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PERSONEL SEÇIMI 

öZET 

Deniz ÖZALP* 

Psikometrik olarak personel seçme çalışmalarının amacı, hem işin ya da kuru
mun gereksindiği bireyleri seçerek verimi arttırma; hem de bireyin ilgi ve yetenekle
ri doğrultusunda bir işte çalışmasını sağlayarak üretken, başarılı ve dolayısıyla mut
lu olmasına yardımcı olmaktır. 

Personel seçme bir süreçtir ve her seÇme süreci, belirlenmiş bir stratejiye göre 
birey hakkında bilgi toplamayı, toparlanan bu bilgileri bir ölçütle karşılaştırarak 
yorumlamayı ve seçme kararının verilmesini içerir. 

/yi bir seçimin yapılabilmesi, temelde bilgi toplamada kullanılan yol ve araç
Iann uygunluğuna bağlıdır. Seçme işinde ölçme aracının geçerliği, bireylerin sahip 
olması istenilen bilgi, beceri ve yeteneklere uygun bilgi toplayabilmesiyle artar. Bu
nun içinde gerekli özelliklerin çeşitli yollarla analiz edilip belirlenmesi lazımdır. 

Olçme aracının geçerliğinin sağlanması yanısıra uygun bir stratejinin belirlen
mesi verilecek kararın doğruluğu için büyük önem taşır. 

ABSTRACT 

The reason of the studies made for personhel choise psychometrically is to 
help the institution to choose the appropriate person they really need to have and 
increase the output, and also to help the person to work according to his interest 
and dbilities. Otherwise he wown 't be productive, succesful and happy. 

Personnel choise is a process. Every choise process has a special strategy to 
· collect information, to compare data with the criterion, to predict and to decide 

acception and refusion. 
Appropriate information calleetion techniques lies under the base of right 

choise. The validity of the measurement techniques in the choise process increases 
when it collects most appropriate information about the person according to what 
they have wanted to have (knowledge, ability, apptitude). This point is necesSary to 
analyze the specialites by several ways what they have wanted. 

It is necessary to determine appropriate strategy besides to obtain high degree 
validity in measurement techniques to reach to right decision. 

Günümüzde hızla gelişen teknoloji ile birlikte iş alanlan çeşitlenmekte ve yeni 
iş alanlannda de~işik insan güçlerine gereksinim duyulmaktadır. Aynca varolan iş 

* U. V. Eğitim Fakültesi Eğitim Bilimleri Bölümü Oğretim Görevlisi. 
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a1anlannın gerektirdi~i insangücünde de bilimsel-teknolojik gelişmelere bağlı olarak 
değişmeler olmaktadır. Bu durum, kururolann gereksinimlerini karşılayacak özellik
lerde bireylerin belli bir popülasyon içinden seçilmesini gerektirmektedir. 

Personel Seçimi Nedir? Niçin Yapılır? 

Personel seçme, belli bir iş için, belli özelliklerdeki insaniann seç ilmesi ya da 
iki ya da üç işten birine uygun özellikteki bireylerin atanmasıdırı • 

Psikometrik olarak, personel seçimi çalışmalannın temel amacı, hem işin ya 
da kurumun gereksindi~i bireyleri seçme, dolayısı ile verimi arttırma ; hem de 
bireyin ilgi ve yetenekleri doğrultusunda bir işte çalışarak, üretken, başanlı ve dola
yısıyla mutlu olmasına yardımcı olmaktır. 

Personel seçme çalışmalannın amacı, değişik iş özellikleri ile (iş öğeleriyle) 

iş için gerekli bireysel özelliklerin uyumunu sağlama olarak da görülebilir2
• 

Seçme Işlemi Süreci 

Personel seçiminde temel sorun, kimin işe alınıp kimin reddedileceğidir. Bu 
tür bir sorunun çözümü, belirli evreleri içeren seçme süreci sonucunda seçme kara
nnın verilmesini gerektirir. 

Her seçme süreci, belirlenmiş bir stratejiye göre birey hakkında bilgi topla
mayı, toparlanan bilgileri bir ölçütle karşılaştırarak yorumlamayı ve seÇme karan
nın (red ya da kabul) verilmesini içerir. 

Seçme sürecinin evrelerine topluca baktığımızda ilkin stratejinin belirlenmesi 
gereğiyle karşılaşmaktayız. Seçme süreci, birey hakkında bilgi"toplama ve karar ver
me evresi olarak ikiye aynlabilir. 

1- Birey hakkında bilgi toplama süreci3 ; 

a) Bireylerin sahip olması istenilen bilgi, beceri ve yetenekierin tür ve düze. 
yinin belirlenmesini, 

b) ölçme, yol ve araçlannın seçimini, 
c) İşlem ya da işlemlerin uygularımasını içerir. 

2· Karar süreci; 
a) Seçme oranı ya da kesim noktasının belirlenmesini, 
b) Elde edilen bilginin ölçütle karşılaştınlarak yorumlanmasını , 

c) Seçme karannın "red" ya da " kabul" olarak verilmesini içerır. Seçme 
süreci bazı bireylerin işe alınması, bazılannın reddedilmesiyle son bul
maktadır . 

İşe alınacak bireyde ne tür özellikler bulunmalı sorusu işin yapısı ve ö~eleri
nin ana1iziyle birlikte işin gerektirdiği bilgi, beceri ve yetenekierin belirleomesini zo
runlu kılar. Belirlenmiş bilgi, beceri ve yeteneklere istenilen oranda uyan bireyler 
Işe alınacaktır. 

1 Argyle, Michael ; "On The Future of PersonaUty Measurement", Am. Psychol. 
1977' 32, s. 249 . 

2 Milton , D. Hakel; "Personnel Se leetion and Placement", Ann. Rev. Psychol. 
37 : s. 352. 

3 A.g.m., s. 34 . 
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Bireyde bulunması istenilen bilgi, beceri ve yetenekierin belirlenmesi için baş
lıca dört yol önerilmektedir4 • 

1· "İş Analizi": İşin gere·ktirdi~i kritik davranışlar, gözlem, inceleme ya da 
bizzat işte çalışma yoluyla belirlenebilir. 

Thomdike5
, iş analizi yaparken çeşitli sorulann yanıtıanmasını önermektedir. 

Söz konusu iş için birey ne bilmeli ve ne yapabilmelidir'? İstenilen iş performansı 
için hangi bilgi ve beceriler kritiktir'? İş analizi , mükemmel iş performansı için gerek
li bilgi ve becerllerin neler oldu~unu , işte ki uzman ve hünerli işç ilerin davranışlann

dan hareketle bulmamızı sa~lar. İş analizinde yapılan iş, kritik iş görevlerini belirle· 
mektir. 

2· "Kritik Olgular" ın belirlenmesi: O işin uzmanlan ya da müfettişler tara· 
fından . işte başarılı ve başansız olanlan ayırdedici nitelikteki iş davranışlan belir· 
lenir. 

3· Başarılı ve başansız personel, bitirilen okul türü, bitirme derecesi , yaş gibi 
ölçütlerle karsılaştınlarak ayırdedici ölçütler belirlenir. 

4- '1zleme Çalışması ": önceden belirlenen belli sayıda olası seçme ölçütleri· 
nin işte ki başanyı ne derece yordadı~ına bakılır. 

De~erlendirmede kullanılacak ölçütleri oluşturacak özellikler belirlendikten 
sonra, bu özelliklere uygun bireyleri seçmek için gerekli bilgi toplama yol ve araç
lannın neler oldu~u düşünülmelidir. 

Çeşitli bilgi toplama yol ve araçlanndan personel seçimi için sıklıkla kullanı
lanlar arasında zeka testleri, kişilik ve ilgi envanterleri, bibliografik bilgi ve görüşme 
tekni~i yeralmaktadır6 • 

1. Testler, özellikle zeka testleri, genelde yaygın olarak kullanılan bir seçme 
aracıdır. Geçerligi diğerlerinden daha yüksek olabilmektedir. 

2. Bibliografik bilgi: Adayın mezun olduf'u okul, mezuniyet derecesi, önce
ki işte gösterdiği performans, yaşı v.b. gÖzönüne alınır. 

3. 'Görüşme', özellikle belli bir bilgi kaynağının üzerine ek olarak kullanı-
lır. 

4. 'Çoklu Seçme': Birden çok testin ya da test bataryasının birlikte kuBa· 
nılması durumudur. Uygulamada sıklıkla kullanıldığı görülmektedir. De~erlendir· 
mede birey için çıkartıtan 'profil' yorumlanmaktadır. 

Birey hakkında bilgi toplama süreci, bireyde bulunması gerekli özelliklerin 
belirlenmesiyle başlar. Bu özelliklerin bireyde istenilen düzeyde bulunup bulunma
dığını ortaya koyabilecek güçte araçlann hazırlanmasıyla sürer ve bu özelliklerin 
bireyde ne kadar varoldu~unun belirlenmesiyle son bulur. Seçme süreci ise, birey. 
de bulunması gerekli özelliklerin belirlenmesiyle başlar, red ya da kabul kararının 
verilmesiyle son bulur. 

4 Anne, Anastasia; Psychological Testing (Fourth ed.) M eMiilan Comp., Ne~
York, 1982 , ss . 438·439. 

5 Robert , L. Thomdike ;Applied Psychometrics, Boston, 1982, s . 17. 
6 Michael. ön. ver, s. 265. 

Değişik ve ayrıntılı bir sınıflama olarak ("Bilişsel olmayan" ve "Bilişsel" 
yordayıcılar) bkz.: Mary L. Tenopyr, "Personnel Se leetion and Classification" 
Ann. Rev. Psychol. 1982,33, ss . 581-618. ' 
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Personel Seçiminde Karar Problemi ve Stratejiler 

Cronbach ve Glaser7 , personel seçme işini, belli stratejilere ba~lı bir karar 
problemi olarak görmektedir. 

Cronbach ve Glaser 'e göre, karar problemi belli aşamalan olan bir süreçtir. 
Bu aşarnalann her biri belli sorulann yanıtıanmasını gerektirir8

. 

1- Elde edilecek bilgilerin de~erlendirilmesi bütün bireyler için aynı mı ola
cak; yoksa farklılık gösterecek mi? 

2- Bireyler için verilecek kararlar birbirinden ba~ımsız mı olacak; yoksa 
bireyler hakkında birbirleriyle ba~lantılı kararlar mı verilecek? 

3- Her bir birey, tek bir uygulamaya mı atanacak; yoksa bireyin atanaca~ı 

birden çok uygulama sözkonusu mu? 
4- Her birey kurumu alınacak mı; yoksa red karan söz konusu mu? 
5- Birey hakkında edinilecek bilgi tek deıtişkenli mi; yoksa çok de~işken mi 

var? (Birden çok yolla elde edilen bilgiler birleştirilecek mi?) 
6- Karar, tek hasarnaklı bir stratejiye mi baltlı ; yoksa birey hakkında gerekti

ğinde inceleme karan alınacak mı? Diğer bir deyişle, birey hakkında, ge
rekti~inde, daha fazla bilgi istenebilir mi? 

Her karar problemi, bu sorulann bir arada yanıtıanmasını içerir. Aslında, yu
kardaki sorulann belirlenmesi sırasında seçme sürecinin stratejisi ortaya çıkmaktadır. 

" 'Strateji', bir karar fonksiyonudur. Diğer bir deyişle, karara varmak için ge
rekli kurallar bütünüdür. Beklenmedik bir durumda karar vericinin ne yapması ge
rektiğini önceden belirler9 

". 

Cronbach ve Glaser'e göre10
, karar problemi , hakkında karar verilecek birey, 

bireyin atanacağı bir ya da daha fazla uygulama (treatment) ve birey hakkında ka
rara varmak için bilgi olmak üzere üç temel öğeyi içermektedir 

Birey hakkında .elde edilecek bilgi belli bir 'stratejiye ' ba~lı olarak toplanır. 
Buradan ya bir giriş karanna ya da inceleme karanna ulaşılır. 

Seçme işleminde stratejilerı 1 ; 

A) "Tek Basamaklı" ya da "Ardışık Basamaklı" stratejiler , 
B) "Sabit Uygulama" ya da "Adaptif Uygulama" ile seçme olmak Uzere sı

nıflanabilir. 

A) Son karar, testin bir bataryasına dayanılarak veriliyorsa bu durum tek 
basamaklı strateji olarak adlandınlır . Burada karar verme süreci, bireyi belli bir uy
gulamaya atayarak son bulur. Buradaki çıktı, bireyin atandığı uygulamadaki per
formansıdır. 

Bir noktadan bilgi toplamaya başlayarak daha sonraki toplanacak bilginin 
ne olması gereğinin belirlenmesi ardışık strateji olarak adlandınlır. Ardışık hasa
maklı stratejide , bireye ilişkin bazı bilgiler toptandıktan sonra inceleme karan alı
nır ve birey başka işlemlere yollanarak yeni bilgiler toplanır. Hangi test ya da sü-

7 Joseph , L., Cronbach; Goldin e, C., Gleser; Psychological Tests and Personnel 
Decisions (2. ed), 1982, s. 16. · 

8 Aynı yer. 
9 A.g.e., s. 14. 

10 A.g.e., s. 18. 
ll A.g.e., ss. 50-54. 
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recin bu bilgiyi sa~lamamıza yardımcı olaca~ı düşünülür. Ta ki giriş karanna ulaşı
lıncaya kadar bilgi toplanır. 

Bu durum şematik olarak aşa~ıda gösterilmiştir : 

Birey Uygulama A 
hakkındeki -~----;-Strateji · ksriırı_,. ÜYBulama B y-~~:-ÇIKTI 

bilgi . . Uygulama C 

\' 
<.o-

. ___,,--..,..· ' ~ı:t 
\' .·· ~t.. 

· :!2.test ~. ·\t-r.. 
1 . . . Şema: 1 

\3.teet 

Cronbach and Glaser . Psychological Test and Personnel Decisions. s. 18. 

Strateji, bir grup şartlı olasılıktan oluşur ve bu olasılık ı-O gibi sınırlanabilir 
ya da her bir karar durumu için ayn bir olasılık durumu düşünülebilir. ' 

Bu durumu bir örnekle açıklayacak olursak; 
Bir koleje giriş için belirlenen strateji aşa~ıda verilmiştir : "Belli koşullan sa~

ladı~ına inanılan bir okulun tüm mezunlan, di~er okullardan gelen adayiann ise 'Ge
nel Eititim Gelişimi' testinden geçenleri okula kabul edilecektir." 

1- Elde edilen bilgi , birey i için, istenen okuldan mezun olma durumu ise, 'gi
riş karan' ı olasılıkla "kabul". 

2- Elde edilen bilgi, birey i için, mezuniyet de~ilse, inceleme karanyla bireye 
'GED' testinin ı olasılıkla verilmesi. Testten geçme durumunda 1 olasılıklı 'giriş 

karan' nın , ba&ansız olursa 'red karan' nın verilmesi. 

H. 1. Sabit Uygulama Seçimi: 
Bir kurumun belli bir aday grubu içersinden bir kısmını seçip bir kısmını red

detmesi işidir. Tek bir uygulamaya atama sözkonusudur. Belli bir kontenjan vardır 
ve eldeki bilgilere göre bu kontenjana birey seçilmektedir. istenilen, ödentisi yüksek 
bireyleri seçmekti,. . 

Bu ttir uygulamada temel iki sayıltı vardır 1 2 
: 

a) Kabul edilen bireyler için; faydanın test puanlan üzerinde do~sal reg
resyonu vardır. Bir bireyin reddedilmesi o bireyin enstitü ile daha sonra 
bir ilişkisinin olmaması demektir. Böyle bir karar çıktısının de4eri 'O' ile 
tanımlanır. 

b) Test puanları normal da~ılmaktadır. Bu durum, rastgele seçilen bireylerden 
beklenilen yarann da normal dağılaca~ını gösterir. 

2. Adaptif Uygulama İle Seçme: 
Karar verici, ço~u zaman uygulamayı, alacağı bireylerin özelliklerine göre 

ayarlar. Bu tür bir uygulama, sabit uygulamaya oranla daha kullanışlı olabilir13 • 

12 Argyle. ön ver, s. 257 . 
13 Cronbach. ön ver, s. 136. 
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Stratejinin uygunlu~unun değerlendirilmesinde bazı sorular yanıtlanmalıdır. 
1- Bu süreç eldeki bilgi ile en iyi karara varmaya yeterli mi? 
2- Başka bilgilerin elde edilmesi durumunda daha iyi kararlara ulaşılabilir mi? 
3- Her iki sürecin vardırdığı karann uygunluğu ve kullanışlılığı açısından ara-

lannda önemli bir fark var mı? 

Seçme Işinde Geçerlik Sorunu ve Araçların Psikometrik Özellikleri 

Personel seçiminde kullanılan araçlann güvenirlik ve geçerliği genelde, beceri 
ve performans ölçümünde olduğu gibi düşük olma e~ilimindedir14 • 

Uüçli.ık , temelde, ölçüt verilerinin elde edilmesin den kaynaklanmaktadır. Ay
rıca, ki şilik özelliklerinin pekçoğunun işlevsel (operant) tanımlannın yapılamamış 

olması da güçlü~ü arttırıcı önemli bir etmendir. Farklı kavrarnlara farklı anlamlar 
yüklenmesi işi daha da zorlaştırmaktadır . 

Seçme işinde, ölçme aracının geçerlik sorunu, bireylerin sahip olması isteni
len özelliklerin (bilgi, beceri ve yeteneklerin) tür ve düzeyine uygun bilgi toplayabi· 
lecek yapıda olup olmayışıdır . Araç ya da araç lardan elde edilen puaniann (seçme 
puanlannın) iş başarısını yordama güçü geçerlik olarak görülebilir. 

Geçerlik: Seçme puanlan ile iş başansı ölçüsü arasındaki korelasyon olarak 
·' · 'tanımlanır 1 5 • r = 1.00 en iyi; r = 0.00 en kötü seçim olarak görülür. 

Çeşitli geçerlik katsayılannın yorumları şematik olarak sayfa 8'de verilmiştir. 

Testler: Zeka testleri, genelde kullanılan ve geçediği diğerlerine oranla yüksek 
olma eğilim inde olan bir seçme aracıdır. B ilişsel testler, özellikle yüksek düzeydeki 
bazı işler için bazı görevlilerin seçiminde daha geçerli görülmektedir16 • Aynı testler, 
vasıfsız işler için daha az geçerli olabilir ve böyle durumlarda personel seçimi için 
kullanılamaz. 

Geçerliği arttırmak için, iş etkinliklerinin zihinsel gerekliliklerinin neler ol· 
duğunun belirlenmesi zorunludur. Hangi düzeydeki işlerin ne tür zihinsel etkinlikler 
gerektirdiği tartışılmaktadır. 

Dunnette 1 7
, bilgi alma süreci ve işin gereklilikleri hakkında karar vermenin, 

bil işsel ve beceri testlerinin her ikisinin de geçerliğini makul hale getirdiğini göster· 
miştir . 

"Verileri Birleştirme Yönterr. :" , geçerli ği arttırıcı bir yol olarak görülebilir. 
' Bu yöntemde bireylerin çeşitli testlere göre profilleri çıkarılır ve yorumlanır 1 8 • 

Yukardakine benzer bir yol, "çoklu seçme" için test bataryalannın kullanımı 
ve alt testıerin geçerlik katsayılannı içeren bir vektör elde edilmesidir1 9 • 

Görüşme: Genellikle belli bir bilgi kayna~ının üzerine ek olarak kullanılır. Tek 
başına çok düşük geçerlik sağlayacağı kabul edilmektedir. Bireyin evrak dosyası 

14 A.g .e., s. 152. 
15 Argyle, ön ver, s . 251. 
16 Hakel, ön ver, s. 286. 
17 Marvin, D. Dunnette, Walter , C. Borman; "Personnel Selection and Classifica· 

tion Systems", Ann. Rev. Psychol, 1979, 30, s. 502 . 
18 Argyle , ö n ver, s. 153. 
19 Thorndike, ön ver, ss. 340-345 . 



görüşmeyi yapanın önünde bulunma durumunda açık olmayan noktalarm açıkh~a 
kavuşturulmasma yardımcı olacağından geçerliği .5 · .6 arası arttırdı~ı gözlenmiş-
t
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Seçme Işleminde Geçerliği Sağlama Yolı<lrı 

1- İş analizi yapma ve sözkonusu işin gerektirdi~i bilgi, beceri ve yetenekleri 
ıyı belirleme - hem ölçme aracının hem de ölçme işleminin- geçerli~ini arttırıcı 
başlıca yol olarak görülebilir. 

2· İş analiziyle belirlenen bilgi, beceri ve yetenekleri ölçebilecek güçte araç
Iann hazırlanması ya da sınama durumlannın düzenlenmesi. 

3- Genellikle birden çok bilgi toplama tekniğinin birlikte kullanımı ya da 
verilerin birlikte yorumlanması durumlarında daha geçerli sonuçlar elde edilebilir. 

20 Argyle, ön ver, s. 186. 

-1.37-

.X 



4- Uygun stratejinin belirlenmesi, seçme oranı ve kesim noktastnın iyi belir
lenmesi de geçerli ği sağlayıcı önemli işlerdir. 

Seçme oranı: Seçme oranı büyük old uğunda seçme işi daha kolaydır ve bu 
durumda yüksek test geçediği elde edilir (.75 gibi). Seçme oranı küçük olduğunda 
seçme işi zortaşır ve bu durum iyi bireyin seçilme şansını azaltır dolayısıyla geçer
liği düşürür. 

Kesim noktası: Yanlış seçim olasılığı, kesim noktasını yukanya çıkarınakla 
azaltılır , fakat bu durumda yanlış reddedilme olasılığı artar. 

Anastasia2 1
, personel seçimi için kullanılan her testin , 'ölçüt dayanıkil 

yordama geçerliğinin' yerel olarak belirlenmesi gerektiği görüşündedir. Bunun içirt 
yukardaki dört hasarnağa ek olarak, her testin, iş performansını gösteren diğer bit 
test ile korelasyonuna bakmak önerilmektedir. 

Yeterli ve kararlı ölçüt verileri elde etmenin ideal bir yolu, seçilmeyen grup 
içersinden bir ömeklem alıp (random yolla) ilgili lşteki davranışlannı yeterince 
gözlemektir. öte yandan ölçüt belirlemede halihazırda çalışan grubun kullanılması , 

grubun deneyimli olması ya da "halo effect" nedeniyle olumsuz sonuç yaratabilir. 
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