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OZET

Sehir Otellerinde Ust Diizey Yonetici Se¢iminde Oncelikli Gériilen Yetkinliklerin AHP

Yontemi ile Degerlendirilmesi: Eskisehir Ornegi

Hiiseyin Ertan INAN

Turizm Isletmeciligi Anabilim Dali
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, May1s 2017
Danisman: Yrd. Dog. Dr. Hilmi Rafet YUNCU

Isletmeler faaliyetlerini uzun donemli siirdiirmek ve yogun rekabet ortaminda &ne
gecmek icin yeteneklerini gelistirmelidirler. Isletme yeteneklerinin gelistirilmesi, mevcut
insan kaynaklarmin yerlestikleri pozisyona ve istihdam edilen personelin ise uygun
yetkinliklere sahip olmasiyla miimkiindiir. Bir isletmenin performansinin artirilmasinda,
miisteri memnuniyetinin en st diizeye ¢ikarilmasinda ve kaliteli hizmet ve {riinlerin
sunulmasinda yonetici performanst ¢ok onemli bir yer tutmaktadir. Otel yoneticileri,
isletmelerin misyonu ve vizyonu dogrultusunda mevcut insan kaynaklarini en iyi sekilde
yoneterek, planlama ve karar asamasinda dogru ve hizli kararlar vererek otelin en iyi
sekilde yonetilmesini saglamaya calisirlar. Isletme igin dogru yoneticiyi segmek kritik
kararlardan biridir. Bu sebeple bir otel yoneticisinin sahip oldugu yetkinlikler 6nem arz
etmektedir. Bu ¢calismada Tiirkiye’de sehir otellerinde iist diizey otel yonetici adaylarinda
aranan en Onemli yetkinliklerin tespit edilmesi amaglanmistir. Calisma kapsaminda
literatiir taramas1 sonucu 33’1 teknik yetkinlik ve 38’1 genel yetkinlik olmak tizere iki
gruba ayrilan 71 yetkinlik bir araya getirilmistir. Tiirkiye’de onemli bir turizm ¢ekim
merkezi haline gelmis olan Eskisehir ilinde faaliyet gosteren alt1 otelin yoneticileri ve bes
akademisyen, belirlenen yetkinlikleri hazirlanan anket yardimiyla degerlendirmislerdir.
Degerlendirilen yetkinliklerin Lawshe teknigi uygulanarak kapsam gegerlilik oranlari
hesaplanmis ve gerekli goriilen yetkinlikler belirlenmistir. Uzman degerlendirmeleri
sonucunda, dordii teknik yetkinlik ve ikisi genel yetkinlik olmak iizere alt1 yetkinlik
gereksiz, 65 yetkinlik ise gerekli olarak tespit edilmistir. Gerekli goriilen yetkilikler, 10
otel yoOneticisinin degerlendirmesi sonucu AHP yontemi ile agirliklandirilarak

siralanmistir. Calisma sonucunda teknik yetkinliklerden miisteri iliskileri yonetimi ve



finansal yonetim en 6nemli yetkinlikler olarak goriiliirken, genel yetkinlikler kategorisi
icerisinde problem ¢6zme ve kriz yonetimi en 6nemli yetkinlikler olarak ortaya ¢ikmuistir.
Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Otel Yonetimi, Yonetici Yetkinlikleri,

Analitik Hiyerarsi Prosesi



ABSTRACT

The Evaluation of Priorities in the Selection of Top Managers in City Hotels with AHP
Method: The Case of Eskisehir

Hiiseyin Ertan INAN
Department of Tourism Management
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, April, 2017
Supervisor: Assistant Professor. Hilmi Rafet YUNCU

Businesses must develop their ability to operate on a long-term basis and to stand out in
an intense competitive environment. Developing business skills is possible only if the
existing employees have the appropriate positions and job competencies. Managerial
performance is very important in increasing the performance of a bussiness, bringing
customer satisfaction to the highest level and providing quality services and products.
Hotel managers manage the existing employees in line with the mission and vision of the
enterprises in the best way and try to make the best management of the hotel by making
right and quick decisions in the planning and decision stage. Choosing the right manager
for the job is one of the critical decisions. Thus, the competencies of a hotel manager are
important. The aim of this study is to determine the most important competences of the
top hotel managers in city hotels in Turkey. Within the scope of the study, 71
competencies -33 technical competence, 38 general competence- were collected by a
literature analysis. The validity ratios of the assessed competences were calculated by
applying the Lawshe technique and the required competencies were determined. As a
result of the expert evaluations, six competences were identified as unnecessary and 65
competencies as required, four of which were technical competence and two were general
competence. Required competencies were weighted and ranked by AHP method as the
result of evaluation of 10 hotel managers. As a result of the study, customer relationship
management and financial management are seen as the most important competencies
from the technical competencies and problem solving and crisis management within the

general competencies category emerged as the most important competencies.

Keywords: Human Resources Management, Hotel Management, Management
Competencies, Analytic Hierarchy Process
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ETIiK iLKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tez ¢aligmanin bana ait, 6zgiin bir ¢alisma oldugunu; ¢aliymamin hazirlik, veri
toplama, analiz ve bilgilerin sunumda bilimsel etik ilke ve kurallara uygun davrandigimi;
bu ¢alisma kapsaminda elde edilmeyen tiim veri ve bilgileri igin kaynak gosterdigimi ve
bu kaynaklara kaynakgada yer verdigimi; bu ¢alismanin Anadolu Universitesi tarafindan
kullamilan bilimsel intihal tespit programuyla tarandigii ve higbir sekilde intihal
igermedigini beyan ederim. Herhangi bir zamanda, ¢aligmamla ilgili yaptigim bu beyana
aykiri bir durumun saptanmas: durumunda, ortaya g¢ikacak tim ahlaki ve hukuki

sonuglara raz1 oldugumu bildiririm.

Hiiseyin Ertan INAN
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1. GIRIS

Otel isletmeleri beceri ve ustalik isteyen karmagik bir orgiit yapisina sahiptir.
Giliniimiizde otel yoneticisinin yonetim, psikoloji, ekonomi, miihendislik, mimarlik,
muhasebe, yiyecek teknolojisi, pazarlama ve hukuk konularinda bilgi sahibi olmasi
gerekmektedir. Sektorde yasanan yogun rekabet, otel isletmelerinin dogru sekilde,
yeniliklere ayak uydurarak ve miisteri beklentilerini karsilayacak sekilde yonetilmesini
zorunlu kilmigtir. Otellerde gorev yapan yoneticilerin etkili bir yonetim sergilemesi,
hizmet Kalitesinin arttirtlmasi ve miisteri memnuniyetinin saglanmasi yoneticinin sahip

oldugu yetkinliklere baglidir.

Yetkinlik kavrami, diinyada 1960’1 yillarda ortaya ¢iksa da, uygulamaya gegisi
daha ¢ok yenidir. Isletmelerin bir yandan rekabet avantaji1 ararken fark yaratma istegi, ote
yandan is yasamini diizenleyen Is Giivencesi Yasasi gibi mevzuatin zorlamalar1 ve is
gorene hlimanisttik yaklasim ve is yeri barisini koruma ve bu sayede etkinlik ve verimlilik
arttirma arayislari; bu yeni uygulamanin yayginlagsmasinda etkili rol oynamaktadir
(Budak, 2016: s.42). Turizm gibi, hizmet ve bilgi tabanli sektorlerdeki hizli degisimler
rekabetci avantaj saglamak icin yetkinliklerin gelistirilmesi ihtiyacini ortaya ¢ikarmistir.
Bunun yani sira terfilerde dikkate alinan kriterler, nemli goriilen yetkinliklerin de bir
gostergesi olmaktadir. Terfi kararlar1 verilirken; adaym mevcut isinin gerektirdigi
yetkinlikler, hedef pozisyonun gerektirdigi yetkinlikler ve adayin profili degerlendirilir.
Bu degerlendirmelerde her bir yetkinlik gereksinimi igin ayr1 ayri yetkinlik diizeylerine
bakilir, adayin profilinin bunlar i¢in yeterli olmasi sart1 aranir ve buna gore bir se¢im

yapilir (Akyol ve Budak, 2013).

Farkli kiiltiirlere sahip iilkelerde, mesleki yeterliklere ve yetkinliklere verilen
onem de farklilik géstermektedir (Le Deist ve Winterton, 2005; Jeou-Shyan vd., 2011).
Bu nedenle Tiirkiye’deki otel yonetici yetkinliklerinin incelenmesi ve farkli iilkelerde

yapilan ¢alismalarla karsilastirilmasi: 6nem arz etmektedir.

Bu arastirma sehir otellerinde iist diizey otel yoneticisi adaylarinda gerekli goriilen
yetkinliklerin belirlenmesi ve bu yetkinliklerin 6nem seviyelerinin tespit edilmesi
amaciyla gerceklestirilmistir. Arastirmaya Eskisehir’deki 16 otel yoneticisi ve 5

akademisyen katilmistir. Literatlir arastirmasi sonucu belirlenen yetkinlikler teknik



yetkinlikler ve genel yetkinlikler olmak tizere iki kategoriye ayrilmis ve 5 akademisyen
ve 6 otel yoneticisi tarafindan degerlendirilmistir. Gerekli goriilen yetkinlikler olusturulan
AHP formu ile 10 otel yoneticisi tarafindan degerlendirilmis ve yetkinliklerin 6nem

siralamalar1 ve agirliklart tespit edilmistir.

Bu arastirma, bes bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde, arastirmanin
probleminden, amacindan, éneminden, 6zgilinliigiinden ve smirliliklarindan bahsedilmistir.
fkinci boliimde alanyazin taramasina yer verilmis ve yetkinlik kavrami ve incelenen yonetici
yetkinlikleri ile ilgili ge¢mis ¢ahsmalar sunulmustur. Ugiincii boliimde arastirma
yonteminden bahsedilmistir. Bu béliimde, aragtirmada kullanilan yontemler hakkinda bilgi
verilmistir. Dordiincii boliimde, arastirmada uygulanan yontemlerin uygulanma siireci ve
arastirma bulgularina yer verilmistir. Besinci boliim arastirma sonuglar1 ve getirilen dnerileri

icermektedir.

1.1. Problem

Otel isletmelerinde isletme performansini arttirmak, miisteri memnuniyetini
saglamak ve hizmet kalitesini ylikseltmede yonetici yetkinlikleri dnemli rol oynar.
Yoneticilerin yetkinliklerini gelistirmesi ve istenilen yetkinliklere sahip yoneticilerin
yetismesi i¢in otel yOnetiminde gerekli goriilen yetkinliklerin belirlenmesi 6nem arz
etmektedir. Bu kapsamda arastirmanin problemi “Eskisehir’de hizmet veren sehir
otellerinde iist diizey yonetici adaylarinda hangi yetkinlikler gerekli goriilmektedir ve bu

yetkinliklerin 6nem seviyeleri ve agirliklar1 nelerdir?” seklinde belirlenmistir.

1.2. Amacg

Tiirkiye yazmina bakildiginda otel yoneticilerinin yetkinliklerini konu alan
caligmalar sinirh sayidadir. Istenilen yetkinliklere sahip yoneticilerin yetismesi, otellerin
daha iyi yonetilmesi i¢in yoneticilerde bulunmasi gereken yetkinliklerin tespit edilmesi

ve alanyazina katki saglamasi acisindan ¢alismanin amaci su sekilde belirlenmistir:
Aragtirmanin birincil amaci;

e [Eskisehir’deki sehir otellerinde iist diizey otel yonetici adaylarinda gerekli
goriilen yetkinliklerin belirlenmesi ve bu yetkinliklerin 6nem seviyelerinin tespit
edilmesi,

o Tirkiye’deki yonetici yetkinlikleriyle ilgili alanyazina katki saglamasidir.



Aragtirmanin ikincil amaci ise;

e Belirlenen yetkinliklerin ve 6nem diizeylerinin alanyazinda var olan ¢alismalarda

elde edilen sonuglarla karsilastirilarak farkliliklarin degerlendirilmesidir.

1.3. Onem

Bir organizasyonu yonetmek hem is gorevlerine hem de degisen c¢evreye
adaptasyonu gerekli kilar. Bu gereklilikten dolayi, esas olarak bilgi ve becerilere dayanan
geleneksel yonetim gergevesi yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle, teknik ve genel olmak
tizere birbiriyle iliskili iki yonetim yetkinligini tanimlayan daha genis bir yonetim
yetkinligi kavrami tanitilmistir (Agut, 2003). Giinlimiizde artan rekabet ve degisimin
etkili oldugu kiiresel ekonomik ortamda turizm yoneticileri, egitimcileri ve 6grencileri
icin gelecegin endiistri liderlerinin yetkinliklerini anlamak, 6nemli hale gelmistir (Avci,

2015).

Yirmi yili agkin siiredir, misafirperverlik endiistrisinde yonetim basarisi i¢in
gerekli olan yetkinliklere biiyiik ilgi duyulmaktadir. Konaklama endiistrisinin gevresi
dinamiktir ve siirekli degismektedir. Bu nedenle, yoneticiler ve egitimciler; egitim ve
calisan gelistirme cercevelerinin etkinligini dogrulamak icin yetkinlik analizini siirekli
gozden gegirmeli ve giincellestirmelidir. (Kay ve Moncarz, 2007; Brownell, 2008; Jeou-
Shyan vd., 2011). AHP yontemi ile iist diizey yonetici adaylarinda aranan yetkinliklerin
tespit edilmesi alan yazina katki saglayacagi gibi, bulgularin turizm egitimi veren

kurumlara ve yonetici adaylarina yarar saglayacag: diistiniilmektedir.

1.4. Ozgiinliik

Yonetici yetkinliklerini belirleme ve O6nem diizeylerini konu alan caligmalar
incelendiginde bunlardan pek azi iist diizey yoneticileri konu eden yetkinlikleri kapsamli
olarak degerlendiren c¢aligmalardir. Alan yazin incelendiginde Tiirkiye’de faaliyet
gosteren yoneticilerin yetkinliklerini analiz eden ¢alismalarin sinirl sayida oldugu ve bu
alanda bir boslugun bulundugu gortiilmiistiir. Tiirkiye alan yazinina bakildiginda kapsamli
olarak iist diizey otel yoneticileri yetkinliklerini konu alan ve bu yetkinlikleri AHP
yontemi ile analiz eden bir calismanin bulunmamasi c¢alismanin 6zgiin yoniinii

olusturmaktadir.



1.5. Smirhliklar

Bu arastirmanin sinirliliklar;

e Arastirmaya katilan ve degerlendirme yapan yoneticilerin Eskisehir’deki otel
yoneticilerinden olugmast,

e Arastirmanin yaziminin gerceklesmesi, verilerin toplanmasi ve analizinin

yapilmasi i¢in kisitli zamanin olmasi seklindedir.



2. ALANYAZIN

Bu boéliimde yetkinlik kavrami ve yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetimi
hakkinda bilgiler sunulmus ayrica turizm igletmelerinde yonetici yetkinliklerinden ve

alanyazinda yer alan ¢alismalardan bahsedilmistir.
2.1. Yetkinlige Dayali insan Kaynaklar1 Yénetimi

Insan kaynag1 modern isletmecilikte ve is diinyasinin yogun rekabet kosullarinda
isletmeleri ayakta tutan ve rekabette fark yaratmaya yardimci olan en 6nemli kaynaktir.
Bu sebeple insan kaynagi isletmenin mevcut basaris1 ve gelecekteki basarilar1 agisindan
biiyiik 6neme sahiptir. Diinya ve iilke ekonomisinde istihdam saglama bakimindan
oldukca degerli olan turizm sektoriinde kalifiye insan kaynaginin saglanmasi ve istihdam

edilmesi, turizm sektoriiniin kalitesi agisindan biiyiik 6neme sahiptir (Tekin, 2016: 5.93).

Isletmeler rekabet iistiinliigii elde edebilmek ve yasamlarini uzun dénemli olarak
siirdiirebilmek igin yeteneklerini gelistirmelidirler. Isletmenin yetenekleri, becerilerinin
ve mevcut insan giiciiniin 6zelliklerinin bir toplamidir. isletmenin degisik fonksiyonel
boliimlerinin basarisi; s6z konusu boliimlerde ¢alisanlarin niteliklerine, bilgi, beceri ve
ozelliklerine baglidir. Her isletmede benzer ¢alisanlar vardir. Fakat ¢aligsanlarin niteliksel
yonil yani yetkinlikleri ve becerileri birbirinden farklidir. Bu yetkinlik farki isletmeler
aras1 yeteneklerin de farkli olmasina neden olmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007: 5.119).

Egitim kurumlarinin, turizm sektoriinlin talep ettigi yetkinliklere sahip insan
kaynagini yetistirebilmeleri i¢in egitim programlarimi yetkinlikleri gelistirecek yonde
sekillendirmeleri 6nem arz etmektedir. Egitim kurumlarindan insan kaynagini bulmak ve
egitimli insan kaynagii istihdam edebilmek, emek yogun bir sektér olan turizm
sektoriiniin biitlin siireglerinde basariyr ve kaliteyi etkileyen 6dneme sahiptir. Lise, 6n
lisans, lisans ve lisansiistii egitimi ile mesleki egitim veren resmi ya da 6zel kurumlar
turizm isletmeleri yoneticilerinin kalifiye insan kaynagi saglama kaynaklarindandir. Bu
kurumlardan saglanacak; egitimine devam eden veya mezun durumdaki Kisiler,
isletmelerde stajyer veya yar1 zamanl olarak gegici siireli ya da kadrolu insan kaynagi
olarak istihdam edilmektedir (Tekin, 2016: 5.98).

Isletmelerin, yoneticilerin ve egitim kurumlarmnin yetkinlik ve yetkinlige dayali

insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 hakkinda bilgi sahibi olmalari, yonetici ve



personelin yetkinliklerini belirlemeleri; yetkin personel ve yoneticilerin istihdam

edilmesi ve yetistirilmesi agisindan 6nem arz etmektedir.

2.2. Yetkinlik Kavramm

Yetkinlik, iistiin performans gosteren kisiden vasat performans gostereni ayirt
eden, kisinin bir gorevi basariyla yerine getirirken siklikla tekrarladig1 davranis, yetenek,
tutumlar, motif ve diger bireysel karakterler olarak tanimlanabilir. Bagka bir tanimda ise;
isteki kritik davranislar tlizerine konusmak i¢in ortak ve tutarli bir dil kullanilmas1 ve
farklilastiric1 davranislara bakilmasi seklinde ifade edilmistir. Yetkinlikler, bir kisinin
farklt durumlarda, daha sik ve daha iyi sonuglara ulagmasini saglayan karakteristik
ozelliklerdir (Kegecioglu ve Kelgdkmen, 2004’ dan aktaran Unsar, 2009).

Yetkinlik kavraminin tanimi iizerinde literatiirde bir uzlagma yoktur. Yetkinlik
tanimlarindan bazilar1 sunlardir. Fleishman ve digerlerine gore bilgi, beceri, yetenek,
motivasyon, inang, deger ve ilgilerin bir karigimidir. Mirabil’e gore ise bir isteki yiiksek
performans ile birlesen bilgi, beceri, yetenek ve 6zelliklerdir. McClelland ve Spencer
yetkinligi giidii, karakter, kisilik, tutum, deger, icerik bilgisi veya kavrama becerisi ve
iistlin basarili olanlar1 ortalama performans gostergelerinden ayirmak iizere giivenilir bir
sekilde oOlctilebilen diger kisisel 6zelliklerin bir birlesimi olarak tanimlamislardir. Green
ise yetkinligin, is amaglarmi gerceklestirmede kullanilan Slgiilebilir is aliskanliklarinin

ve kisisel becerilerin yazili tanimi olarak belirtmistir (Budak, 2016: s.51).

Tanimlardan goriildiigii iizere yetkinligin bes 6zelliginden s6z etmek miimkiindiir

(Budak, 2016: 51):

e Bilgi: Her yetkinligin az ya da ¢ok kavramsal boyutta bir bilgi diizeyi
bulunmaktadir.

e Beceri: Yetkinligin dogal ya da tecriibe ile kazanilmis yetenek boyutudur.

e Tutum: Kisilik 6zellikleri, karakter, inan¢ ve degerler gibi siibjektif 6zelliklerin
bilgi ve beceriyi harekete ge¢irme konusundaki yaklagimidir.

e Gozlemlenebilir Davrams: Yetkinligin gdzlemlenebilir davranisa doniismesidir.

e Ustiin Performans: Davranis sonuglarmin, ortalama performanstan daha fazla

basar1 saglamasidir.



Yetkinlikler konusu pek ¢ok aragtirmanin konusu olmakla birlikte 6zellikle uygulama
alaninda yetkinliklerin kullanim1 konusunda eksikliklerin oldugu goriilmektedir.
Isletmelerin yiiksek performansa yol acan ve 6zellikle ydneticilerinin basarisi igin ihtiyag
duyduklart yetkinlikleri tanimlamalari; aynmi zamanda bu yetkinlikleri performans
degerleme siireglerinin bir pargasi olarak kullanmalar1 gerekli goriillmektedir (Cetinkaya

ve Ozutku, 2012).

Boyatzis’e gore yetkinlik, kisinin, iste kendisinden beklenen 6zel davranmiglari
sergilemesine imkan veren kisisel 6zelliklerdir (Budak, 2016: s.51). Boyatzis (2007)’e
gore etkili is performans teorisi yetkinlik kavramimin temelidir. Kisinin; yetenegi,
degerleri, vizyonu ve kisisel felsefesi, bilgi, yetkinlikler, yasam ve kariyer asamasi,
cikarlar ve stili ile tanimlanmaktadir. Modelde yer alan bireysel yetkinlikler, orgiitsel
cevre ve is talepleri bir biriyle ne kadar uyumluysa, is performansi o kadar etkili olacaktir.
Bagka bir ifadeyle; is talepleriyle orgiitsel ¢er¢eve unsurlari gatigiyorsa, verimsizlik
nedeniyle, performans: gerceklestirme maliyeti artacaktir. (Boyatzis, 1982; Boyatzis,
2007; Budak, 2016: s.45).

2.3. Yetkinliklerin Belirlenmesi

Isletmelerde farkli pozisyon ve meslekler i¢in benimsenmis ortak yetkinlikler
mevcuttur. Cesitli meslek standartlarini, prensiplerini ve o meslegin yapilmasi igin gerekli
temel nitelikteki yetkinlikleri de igermektedirler. Kisilerin galigtiklar1 isletme agisindan,
gerekli goriilen yetkinliklerin belirlenmesi ¢cok &nemlidir. Isletmenin bir yetkinlikler
sOzlliiglinlin olmas1 ve her bir pozisyon i¢in is tanimlarinin yapilarak is 6zelliklerinde o
isin yapilmasi i¢in gerekli yetkinlikler ve diizeylerinin belirtilmis olmas1 durumunda,
calisganin sahip olmasi gereken yetkinliklerin belirlenmesi nispeten daha kolay
olabilmektedir (Biger ve Diiztepe, 2003).

Yetkinliklerin belirlenmesi, sistematik bir ¢cerceve olusturarak bazi uygulamalari
mesrulagtirir  (6rnegin  performans degerleme kriterlerinin se¢iminde) ve bu
uygulamalarin Orgiitte kabuliinii kolaylastirir. Ayrica yetkinlikler kisi tarafindan
Ogrenilebilir ve gelistirilebilir. Eger orgiitler, yetkinlikleri agik bir sekilde tanimlar ve
kisiler tarafindan goriilebilmelerini ve anlasilabilmelerini saglarsa, bireyin kendisinden
beklenen diizeyde bu yetkinlikleri gelistirebilecegi belirtilmektedir. (Levenson vd., 2006;
Cetinkaya ve Ozutku, 2012). Yetkinliklerin degerlendirilmesinde ise ©ne c¢ikan



sorunlardan biri yetkinliklerin nasil 6l¢iilecegidir. Son yillarda bir¢ok isletme bu sorunu
ortadan kaldirabilmek i¢in 360 derece performans degerlendirme yoOntemlerini
kullanmaktadirlar.1

Pek ¢ok isletme ne yazili is tanimlarina, ne de pozisyon icin gerekli yetkinliklerin
yazili dokiimiine sahiptir. Bu durumda yapilabilecek en dogru sey fiili uygulamalarin
izlenmesiyle birlikte firmada ne tiir yetkinliklere 6nem verilmekte oldugunu tespit etmeye
calismak olacaktir (Bicer ve Diiztepe, 2003).

Yetkinliklerin isletmelerde baslica kullanim alanlar1 insan kaynaklar
uygulamalaridir. Bu uygulamalardan isletmedeki ©nem verilen yetkinliklerin
belirlenmesi miimkiin olabilmektedir. Ornegin (Biger ve Diiztepe, 2003);

» Isletme ise alim siirecinde her bir pozisyon i¢in hangi nitelikleri dikkate almaktadir? O
pozisyon ig¢in yapilan is ilaninda yer alan nitelikler, gerekli goriilen baslica yetkinlikler
konusunda da bir ipucu vermektedir.

» Uygulanmakta olan performans degerlendirme formlarinda degerlendirme kapsamina
alinmis olan nitelikler ve agirliklandirilma sekilleri de incelenebilir. Bazi isletmelerde
performans degerlendirme formlarinda farkli pozisyonlar i¢in ¢esitli nitelikler yer alir.

* Bu nitelikler o pozisyon i¢in dnem verilen yetkinlikler i¢in birer ipucu olarak
degerlendirilebilir, tim pozisyonlar i¢in ortak olan performans degerlendirme
formlarindan ise, firmanin 6nem verdigi ortak yetkinlikler hakkinda bir fikir edinilebilir.
» Isletmenin, iicretlendirme yaparken hangi kriterleri goz éniinde bulundurdugu da bu
baglamda 6nem kazanmaktadir, ¢iinkil baz1 firmalar {icretlendirme yaparken gdsterilen
performansin yaninda ¢alisanlarin sahip oldugu yetkinlikleri de dikkate alabilmektedir.
Isletmenin bdyle bir uygulamasi olmasi halinde, iicretlendirmede dikkate alinan
yetkinlikler isletmenin 6zellikle 6nem verdigi yetkinlikler olacaktir.

* Firmanin terfi politikasi ve terfilerde dikkate alinan kriterler 6nem verilen yetkinliklerin
de bir gostergesidir.

* Firmanin 6nem verdigi yetkinlikleri algilamak, mesleki gelisimi saglamanin yaninda
ozellikle meslekte hiyerarsik olarak yilikselme acisindan 6nemlidir. Mesleki gelisim i¢in
hangi yetkinliklerin gelistirilmesi gerektigini algilayabilmek, bir baglangi¢ noktasi
olusturmaktadir, bundan sonraki agsamada kisi, bu yetkinliklerden hangilerine ne 6l¢iide

sahip oldugunu belirleyebilir.

1 http://www.metinusta.net/events/talent%20management.pdf (Erisim Tarihi: 19.04.2017)
8



http://www.metinusta.net/events/talent%20management.pdf

2.4. Yetkinlik Gruplari

Yetkinlikler farkli uzmanlarca farkli gruplarda siniflandirilabilmektedir. Yetkinligi
bir kavram olarak ortaya atan McCelland’in ¢alismasindan yola ¢ikan ve ayni ekipte
bulunan Boyatzis’in yetkinlik modelinde; alt1 temel grup altinda, 20 yetkinlik
tanimlanmistir (Boyatzis, 1982, Budak, 2016: s.55). Bunlar yetkinlik gruplar1 su
sekildedir (Budak, 2016: s.55):

e Basan yetkinlikleri

e Yardim /Hizmet yetkinlikleri

o Etki yetkinlikleri

e Yonetsel yetkinlikler

e Bilissel diistinme / Problem ¢6zme yetkinlikleri

e Kisisel etkinlikler yetkinlikleri’ dir.

Basar yetkinlikleri, basari motivasyonu, gelistirme ¢abasi ile kalite ve diizen kaygisi
yetkinliklerinden olugmaktadir. Yardim ve hizmet yetkinlikleri insan yonelik hizmetlerde
iistiin basariyr tahmin etmekle ilgilidir. Bagkalarimin ihtiyaglarimi karsilamayr amag
edinmek (empati) ve bunun i¢in ¢alisma (miisteri odaklilik) yetkinliklerini igerir. Etki
yetkinlikleri, bireyin bagkalar1 lizerinde etki kurmaya yonelik istegini yansitmakta ve
buna gilic istegi denilebilmektedir. Gili¢ istegi, Orgiitin veya baskalarinin 1yiligini
diistinerek gosterilen davranislari desteklemektedir. Bu nedenle etkinlik yetkinlikleri
birebir ikna ve Orgiitsel diizeyde etki kurma becerilerini bir araya getirir. Bunlar; etki ve
tesir, Orgiitsel duyarlilik ve iliski kurma yetkinlikleridir. Etki yetkinlikleri tiim yOnetsel
pozisyonlar, satis pozisyonlar1 ve {ist yonetim pozisyonlar1 i¢in 6nemlidir (Budak, 2016:

5.56-57).

Yonetsel yetkinlikler; etki yetkinliklerinin, yoneticiler i¢in daha belirginlestirilmis alt
yetkinliklerinden meydana gelmektedir. Yoneticilerin birgogu icin gecerli olan bu
yetkinlikler baskalarin1 gelistirme, direktif verme, takim c¢alismasi ve is birligi ile takim
liderligi yetkinlikleridir. Uygun diisiinme ve problem ¢ézme yetkiliklerine baktigimizda
analitik diisiinme, kavramsal diisiinme, teknik uzmanlik ve bilgilendirme c¢abasi
yetkinlikleri bu guruba girer. Bu yetkinlik tiiriiniin ileri diizey davranis gostergeleri de {ist
diizey yoneticiler i¢in stratejik diisiinme ve planlama boyutlar1 nedeniyle 6zel dnem tagir
(Budak, 2016: s.57-58).



Kisisel etkinlik yetkinlikleri, bireyin tasidigr kisisel Ozelliklere (kontrolliiliik,
Ozgiiven, orgiite baglilik, esneklik gibi.) karsilik gelmektedir. Hepsi bireyin kisiler ve
olaylar karsindaki olgunlugunu ifade eder. Cok genis yelpazedeki pozisyonlar i¢in gegerli

yetkinlikler olarak tanimlanabilirler (Budak, 2016: s.59).
2.5. Turizm Isletmelerinde Yonetici Yetkinlikleri

Otel isletmelerinde giiniimiizde ¢esitli gelismelerin goriilmesi ve her gegen giin
rekabetin artmasi birgok sorunu da beraberinde getirmektedir. Konaklama alanindaki bu
gelismeler otel isletmelerinin geleneksel bir atmosfer i¢inde mal sahipleri tarafindan
yonetilmesi  imkanin1  ortadan  kaldirmistir.  Otel isletmelerinin  yOnetimini
gerceklestirecek olanlar, yoneticilik konusunda 6zel egitim gormiis, tecriibeli ve yetenekli

yoneticiler olmak zorundadirlar (Sener, 1997: 5.79-80).

Gilinlimiizde artan rekabet ve degisimin etkin oldugu kiiresel ekonomik ortamda,
turizm Ogrencileri, egitimcileri ve yoneticileri i¢in gelecegin endiistri liderlerinin
yetkinliklerini anlamak, onem arz etmektedir (Avci, 2015). Bugiinkii konaklama
endiistrisi, her zamankinden daha kiiresel ve kiiltiirel agcidan farkli bir hale gelmistir.
Konaklama yoneticileri, endiistrinin zorluklariyla bas etmek ve gelecekteki basarilarini
garanti altina almalarin1 saglamak i¢in gerekli olan yetkinliklere sahip olmak i¢in dogru
bir sekilde hazirlanmalidir. Bu nedenle, yoneticiler konaklama endiistrisinde basarili

olmak igin gerekli kosullar1 yeniden gézden gegirmelidirler (Kay ve Moncarz, 2004).

Siu (1998), orgiitlerin, ¢alisanlar ise almadan 6nce belirli pozisyonlar igin sahip
olmalar1 gereken yeterlilikleri saptamalar1 gerektigini belirtmistir. Turizm igletmelerine
yonelik uygun yetkinlikleri belirlemek; iist diizey yoneticilere gelecekteki liderleri segme,
gelistirme ve kocluk yapmanin yani sira onlarin  kariyerlerini dogru sekilde

planlamalarina yardimci olmaktadir (Chung- Herrera vd., 2003).

Otel isletmelerinde yonetici yetkinlikleri {izerine yapilan c¢aligmalarda
yetkinlikler, genel yetkinlikler ve teknik yetkinlikler olarak ikiye ayrilmislardir (Agut vd.,
2003; Cizel vd., 2007; Jeou - Shyan vd., 2011 ). Teknik yetkinlikler, yoneticinin
pazarlama, finans, kalite yonetimi, miisteri hizmetleri kalitesi vb. belirli alanlarda etkin
bir performans gostermesini saglayan yetkinlikleri ifade ederken, genel yetkinlik, bir

gorevi yerine getirmek i¢in gostermesi gereken davranis kiimelerini aciklayan, kisinin
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motivasyonu, tutumlari, kisilik 6zellikleri gibi bireysel 6zellikleri kapsayan bir kavramdir

(Agut vd. 2003; Cizel vd., 2007).

Literatiir incelendiginde otel yoneticilerinin yetkinliklerinin belirlenmesiyle ilgili

bir¢ok ¢alisma yapilmistir.

Baum (1990) ¢calismasinda yonetici adaylariin sahip olmasi gereken yetkinlikleri
saptamigtir. Baum 36 yonetici yetkinligini arastirmaya dahil etmistir ve katilimcilardan
1-5 araliginda puanlamalarini istemistir. Ortalama 4.5 ve iizeri puan alan yetkinlikler
kesinlikle gerekli olarak, 3.5 —4.49 arasi puan alan yetkinlikler ¢ok 6nemli ve 2.50 — 3.49
aras1 puan alan kriterler orta derece 6nemli yetkinlikler olarak belirlenmistir. Aragtirmada
puanlanan 36 yetkinlikten 8 1 kesinlikle gerekli, 24’li cok 6nemli ve 4’ ise orta derece
onemli olarak siralanmistir. Calismaya gdre misafir problemlerini anlayisl ve hassas bir
sekilde yonetmek, hijyen ve giivenlik diizenlemelerini takip etmek, yazili ve sozli etkili
iletisim, profesyonel goriiniis, olumlu miisteri iliskileri gelistirebilme, otel operasyonlari
ile ilgili genel sorumluluklarn takip etmek ve calisanlari motive etmek en Gnemli

yetkinlikler olarak belirlenmistir.

Agut vd. (2003) calismasinda Ispanyol konaklama endiistrisindeki yonetsel
yetkinlikleri belirlemeyi amaglamis ve genel yonetsel yetkinlikleri saptamistir. Agut’a
toplamda 37 yetkinligi degerlendirmis ve bu yetkinlikleri teknik ve genel yonetimsel
yetkinlikler olmak tizere ikiye ayirmistir. Teknik yetkinlikler 15 maddeden olusurken,
genel yetkinlikler 22 maddeden olugmaktadir. Calisma sonuglarina gére en dnemli genel
yetkinlikleri is performans etkinligi, 6z yonetim ve sosyal iligkiler olarak belirlenmisken,
en onemli teknik yetkinliler bilgisayar kullanimi, yabanci dil ve ekonomik ve finansal

yonetim olarak belirlenmistir.

Cizel vd. (2007), Antalya’daki konaklama isletmelerinde gerceklestirdigi
calismasinda, Tiirkiye’deki yetkinlik ihtiyacini analiz etmislerdir. Arastirma sonuglarini
Agut vd. (2003)’iin ¢alismasiyla karsilagtirmis ve hem iki ¢galismanin bulgulari arasindaki
benzerlikleri ve varyasyonlari ortaya ¢ikarmis hem de kiiltiirel gesitlilik ve otel yonetimi,

egitim ve 0gretim bakimindan ¢alismay1 yorumlamiglardir.

Chung- Herrera vd. (2003) ¢alismalarinda turizm endiistrisine 6zgii ve gelecege
yonelik bir liderlik ve yetkinlik modeli olusturmuslardir. 28 boyuttan olusan sekiz ana

unsura gruplandirilmis ve 99 yetkinlik ve yetenegi derlemislerdir. Bu yetkinlikler, 137
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enddistri liderini kapsayan bir anket ¢alismasiyla degerlendirilmis ve etik ve diirtistliik,
zaman yonetimi, esneklik ve uyarlanabilirlik, kisisel gelisimden olusan 6z yonetim
boyutu en 6nemli boyutlar olarak ortaya ¢ikmistir. Ikinci olarak, miisteri ihtiyaclarma
yonelik farkindalik, kalite taahhiidii, paydaslari yonetme ve toplumu umursama
faktorlerini igeren stratejik konumlandirma o6lgiitii 6nemli olarak belirtilmistir. Sektor
bilgisi, liderlik ve kisiler arasi iletisim becerisi, dnemli olmakla birlikte, katilimcilarin

daha diisiik siraladig: faktorler olarak ortaya ¢ikmustir.

Blayney (2009) calismasinda yonetimsel yetkinliklerin otel performansinda etkili
olup olmadigini ve hangi yetkinliklerin 6nem arz ettigini tespit etmek amaciyla Kanadali
otel genel miidiirleri {lizerine bir c¢aligma gerceklestirmistir ve finansal yoOnetim,
organizasyon Kabiliyeti, iiriin ve hizmette inovasyon, ti¢ farkli liderlik yetkinligi, dis
iligkiler ve teknoloji bilgisi yetkinliklerini degerlendirmis ve en 6nemli ilk ti¢ yetkinlik

finansal yonetim dis iligkiler ve performans liderligi olarak saptanmustir.

Brophy ve Kiely (2002), irlanda otel endiistrisinde orta diizey otel ydneticilerinin
hangi beceri, bilgi ve davranig sekillerine sahip olmasi gerektigini tespit etmeyi
amaglamiglardir ve 20 en onemli aktivite ve 9 davramig kriterini belirlemis ve
tanimlamislardir. Siu (1988) gerceklestirdigi ¢alismasinda Hong Kong otel endiistrisinde
orta diizey otel yoneticilerinde hangi yetkinlikler gerekli gortildiiglinti aragtirmigtir. Siu
belirledigi 11 yetkinligin 6nem sirasini 6lgmiis ve en onemli gordiigii yetkinlikleri sirayla
liderlik, iletisim yetenegi, planlama, takim olusturma ve takim oyuncusu olma olarak

belirlemistir.

Brownell (2008), ¢alismasinda kariyer gelisimi i¢in konaklama birimi liderlerinin
en kritik yetkinliklerini ve 6nem derecelerini belirlemistir. Calismaya oteller ve cruise
gemilerindeki yoneticiler katilmistir. Brownell yetenek ve tutum olmak iizere iki ana
baslik altinda yetkinlikleri toplamistir. Yetenek ana kriterinin altinda 16 yetkinlik
toplarken, tutum ana kriterinin altinda 20 yetkinlik toplamistir. En 6nemli yetenek
faktorleri takima liderlik etme, etkili dinleme, g¢alisanlara yol gdsterme, geri doniit
verebilme, tartigsmalar1 yonetebile olarak tanimlanmistir. En 6nemli tutum faktorleri ise

cok calisma, diiriistliik, pozitif tutum, azim ve esneklik olarak belirtilmistir.

Jeou - Shyan vd. (2011), Tayvan otel endiistrisinde gorev alan genel miidiirlerin

yetkinlik analizini yapmustir. Genel faktorler ve teknik faktorler olmak tizere yetkinlikleri
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ikiye ayirmistir. Genel faktorler 12 ana ve 58 alt kriterden olusmustur. Teknik faktorler 5
ana ve 49 alt kriterden olusmustur. Genel faktorlerden sirayla liderlik, kriz yonetimi,
problem ¢6zme, iletisim, bireysel iliski en 6nemli kriterler olarak goziikiirken, teknik
faktorlerden finansal yonetim, pazarlama ve isletme ve alan yonetimi en 6nemli kriterler

olarak ortaya ¢ikmustir.

Avct (2015), otel yoneticilerinin yetkinliklerini belirlemek ve yetkinliklerin sehir
otelleri ve resort oteller acisindan bir farklilik olup olmadigini belirlemek amaciyla
Izmirdeki otellerde gergeklestirdigi c¢aligmasinda yetkinlikleri; kriz yonetimi,
yenilikgilik, yabanci dil, 6z denetim, analiz ve kisiler arasi iletisim ve kisisel gelisim
olmak {izere yedi boyut altinda toplamis ve yonetici yetkinliklerinin; ydneticinin egitim
durumuna, yonetim kademesine, ¢alisma siiresine, ¢alistig1 boliimlere, otel sinifina gore

farklilik gosterdigi, otel tiiriine gore ise farklilik gostermedigini belirlemistir.

Brownell (2004), liks otel genel miidiirleri iizerine yaptigi g¢alismasinda,
katilimcilarin kariyer gelisimlerinde en O6nemli olarak algilanan beceri ve kisisel
ozelliklerin yam sira yoneticilerin gelecekteki gereksinimleri ve 6ngordiigii baslica
zorluklart tanimlamistir. Kariyer gelisimine en c¢ok katki yapan beceriler takimlara
liderlik etmek, etkili dinleme, personele kogluk yapmak, geri bildirim vermek ve
catismalar1 yonetmek olarak ortaya ¢ikmistir. Kisisel yetkinliklere bakildiginda ise ¢ok
calismak, gilivenilirlik, diiriistliik, olumlu tutum ve azim Onemli olarak goriilmiistiir.

Teknolojiyi kullanmak ise en az 6nem verilen yetkinlik olarak belirlenmistir.

Kriegl (2000), uluslararast konaklama ydneticileri i¢in hangi yetkinliklerin en
onemli olduguna, hangi egitim aktivitelerinin bu yetkinlikleri en 1iyi sekilde
gelistirecegine yanit aramistir. Kiiltiirel hassasiyet, kisilerarasi iligki, yonetimsel esneklik,

liderlik ve motivasyon en 6nemli beceriler olarak tespit etmistir.

Kay ve Moncarz (2007), yonetici Ozelliklerinin konaklama yonetimindeki
basariya etkisini arastirmig ve orta diizey ve st diizey yoneticilerin gorislerini
karsilagtirmistir. Her iki yOnetici gurubu da ozellikleri; kisisel karakter, iggiidiisel

davranig, insan kaynaklar1 yonetimi ve finans seklinde siralamistir.

Kay ve Russette (2000), temel yetkinliklerin fonksiyonel alanlar ve y6netim
seviyelerine goére degisiklik gosterip gostermedigini incelemislerdir. Liderlik ve

kisileraras1 iligski yetkinliklerini tiim alanlarda ve ydnetim seviyelerinde en onemli
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yetkinlikler olarak belirlemislerdir. Ayrica dnceki ¢aligmalarda bahsedilmeyen iiriin ve
hizmet bilgisi ve yeniliklere uyum gostermenin tiim yoneticiler i¢in gerekli oldugunu

belirtmislerdir.

Kay ve Moncarz (2004); yoneticilerin; insan kaynaklar1 yonetimi, pazarlama,
finansal yonetim ve bilgi teknolojisi alanlarindaki bilgi, beceri ve yeteneklerinin
konaklama yonetimindeki basarilarina etkisini incelemistir. Arastirma konaklama
yonetiminde yonetim basarisi i¢in algilanan ve gercekte olan, iist diizey yoneticiler ve
orta diizey yoneticilerden ayiran bilgi, beceri ve yeteneklerin birbirinden farklilik
gosterdigini belirlemistir. Caligsma; bilgi, yetenek ve beceriler ve konaklama yonetimi
basart iligkisi ile ilgili ge¢mis inanglara yeni bir 151k tutmaktadir. Finansal yonetim
bilgisinin, yoneticilerin gelisimi ve konaklama endiistrisindeki kariyerlerinde 6nemli bir

rol oynadigini vurgulamislardir.

Tas (1988), genel miidiir adaylar1 i¢in en 6nemli goriilen yetkinlikleri tespit etme
amactyla calismasini gerceklestirmistir. Literatiir arastirmast sonucu derlenen 70
yetkinlik gozden gecirilip, kapsam gegerliliklerinin hesaplanmasi sonucu 36’ya
diisiiriilmiis ve bir 6nem diizeyi saglamak i¢in katilimcilarin her yetkinlige verdikleri
degerlerin ortalamasi1 alinmistir. Belirlenen 36 yetkinlik en 6nemli, nemli ve orta derece
onemli olarak siniflandirilmistir. Calismada insan iligkilerine yonelik yetkinlikler en
onemli olarak gortliirken liderlik, yonetim, organizasyon ve planlama 6nemli olarak
goriilmiistiir. Finansal yonetimi, ilgili kanunlar1 bilmek ve giivenlik ile ilgili yetkinlikler

orta derece dneme sahip olarak belirtilmistir.

Tas (1996), otel miidiirii adaylar1 i¢in 6nemli olan varlik yonetimi yetkinliklerini
tespit etmek amaciyla bir caligma gerceklestirmistir. Varlik yonetimi, fiziksel alanin,
fiziksel sistemlerin ve makineleri siirekli hazir durumda tutmanin bir araci olarak da
diistiniilmektedir. Arastirma sonuglarina gore kisiler aras1 beceriler en énemli yetkinlik
olarak ortaya ¢ikarken liderlik ve biligsel islevler onu izlemistir. Ofis yonetimi, kayit
tutma, i performans: standartlarini belirleme, is atamay1 ve planlamay1 igeren idari
beceriler, bahsedilen becerilere gore daha az dnemli olarak goriilmiistiir. Otel yonetimi
ile ilgili teknik becerilerin yonetici adaylarinin en az énemli yetkinlikleri arasinda yer

aldigin1 kesfettiler.

Pirnar (2014), stratejik otel yoneticileri uygulamalart ve konuya bakis agisi

acisindan etkin otel yonetiminin gereklilikleri iizerine bir calisma gercgeklestirerek,
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konuyu oOnerileriyle daha da gelistirmeye c¢alismistir. Calismanin sonuglari, verim
yonetimi, maliyet yOnetimi, maliyetlendirme, tanitim, yaraticilik, miisteri iliskileri
yonetimi, sosyal medya, etkili biitgeleme, yonetim ve pazarlama konularindaki trendler,
yenilik¢i hizmetler, siirdiiriilebilir hizmetler basliklar1 altinda finans ve pazarlamayla
ilgili teknik bilgilerin zorunlu oldugunu ortaya koymaktadir. Pazar yonetimi, kriz
yonetimi, kalite yonetimi, kurumsal yoneticilik ve etik standartlar gibi konularin
gelistirilmesi i¢in en O6nemli alanlar oldugu tespit edilmistir. Kiiltiirel cesitlilik, ekip
olusturma becerileri, liderlik 6zellikleri, koordinasyon, etik ve siirdiiriilebilir konular
lizerine anlayis ve anlama, etkili iletisim ve karar verme yoneticilerden beklenen nitelikler

olarak belirlemistir.

Gegmis ¢alismalar incelendiginde otel isletmelerinde yonetici yetkinliklerinde ve
bu yetkinliklerin 6nem diizeylerinde farkliliklarin oldugu ve bu konuda tam bir goriis
birligine varilamadig1 goriilmistiir. Konuyla ilgili yapilacak farkli ¢aligmalar literatiire bu

yonde olumlu katkilar saglayacaktir.
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3. YONTEM

Bu boliimde 6znel ve nesnel agirlik belirleme yontemleri ve ¢aligmada kullanilan
Lawshe teknigi ve Ahp yoOnteminden ve bu ydntemlerin uygulama adimlarindan

bahsedilmistir.

3.1. Agirlik Belirleme Yontemleri

Bilingli ya da bilingsiz olarak yapilan her sey bazi kararlarin bir sonucudur. Bir
araya getirilen bilgiler karar verilecek konular hakkinda daha iyi tahminler yapmak igin
olaylar1 anlamayi saglar. Daha iyi tahminler yapilmasi ve olaylar1 daha iyi anlamak igin
elde edilen tiim bilgiler faydal degildir. Eger sadece sezgisel kararlar alinirsa her ¢esit
bilginin faydali olacagi egiliminde olunabilir ve ¢ok miktardaki bilginin daha faydali
olacagini diistiniilebilir. Fakat bu dogru degildir. Bir¢ok ornekte goriildiigii gibi ¢ok
miktarda bilgi, az miktarda bilgi edinmek kadar kotidiir. Karar vermek igin problem,
amag, gereksinimler, karar kriterleri ve alt kriterler, karar verici ve etkilenen grup ve

alternatif eylemler hakkinda bilgi sahibi olmamiz gerekir (Saaty, 2008).

Cok kriterli karar verme problemlerinin birgogunda karar vericilerin tercihlerinin
belirlenmesinde kriter agirliklarini belirlenmesi 6nemli rol oynar. Farkli yontemlerde
kriter agirliklar1 farkli sekillerde kullanilirlar (Zardari vd., 2015). Karar kriterlerine
diferansiyel agirliklar1 atamak icin farkli agirliklandirma yontemleri vardir. Bu
agirliklandirma yontemleri nesnel agirliklandirma yontemleri ve 6znel agirliklandirma

yontemleri olarak ikiye ayrilir (Wang vd., 2009’dan aktaran Zardari vd., 2015).

3.1.1. Oznel agirhk belirleme

Oznel agirliklandirma ydntemlerinde, kriterlere dnem atama siirecinde agirliklar karar
alicilarin tercihlerine baghdir ve ¢aligmalarda daha yaygin olarak kullanilmaktadir. En
cok kullanilan 6znel agirliklandirma yontemleri su sekilde listelenmistir;

e Dogrudan Puanlama

e Puan Atama

e Analitik Hiyerarsi Prosesi

e OranYontemi

e Salinim Yo6ntemi

o Grafiksel Agirliklandirma Y ontemi
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e Delphi Yontemi
e SMART Yontemi

3.1.1.1. Dogrudan puanlama yontemi

Puanlama teknigi, likert Olcekli anketlerde kullanilan Olgege benzerdir. Bu
yontemde kara verici her bir kriterin 6nemini temsil edecek sekilde kriterleri puanlandirir.

Genellikle 1-5, 1-7, 1-10 skalalar1 kullanilir. (Zardari vd.,2015: 5.26).

3.1.1.2. Puan atama yontemi

Puan atama yonteminde karar vericiler kriter agirliklarini belirlemek i¢in direkt
olarak atama yaparlar. Karar vericiler 100 puani kriterler arasinda paylastirir. Tiim
kriterlerin toplam agirliklar1 toplami 100 puani saglamalidir. Bu yontemde normalize
etmek ve agirliklandirma yapmak kolaydir ancak puan atama yontemi kullanilarak
yapilan agirliklandirmalar ¢ok hassas degildir. Kriter sayis1 6’dan fazla ise bu yontemi
uygulamak zorlasir (Zardari vd.,2015: 5.27).Bir nitelige atanan daha yiiksek puan, bunun
daha fazla 6nem tasidigin1 gosterir. Siklikla birgok karar vericinin agina oldugu bir dlgii
olarak yiizdeler de kullanilir (Cinar, 2004). Puan atama yontemine dair 6rnek tablo 1 de

gosterilmistir.

Tablo 1. Puan Atama Yontemiyle Agirliklandirilan Kriterler

Kriterler Kriter Agirhiklar
Kriter 1 10
Kriter 2 25
Kriter 3 40
Kriter 4 20
Kriter 5 5
Toplam 100

Kaynak: Zardari vd. 2015: 28

3.1.1.3. Analitik Hiyerarsi Prosesi yontemi

AHP yo6ntemi en popiiler ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden birisidir. Karar

problemlerinde karar kriterlerine ve alternatiflerine goreceli olarak O6nem degerleri
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atanarak en uygun kararin verilmesi saglanir. Ileriki boliimlerde AHP ydnteminden daha

ayrintili olarak bahsedilmistir.

3.1.1.4. Oran yontemi

Oran agirliklandirma yonteminde en az 6neme sahip kritere 10 degeri atanir ve
diger tiim degerler 10’un katlar1 olacak sekilde degerlendirilir. Ham agirliklar sonradan
toplanmak i¢in normalize edilir. Oran yontemi cebirsel, ayristirilabilir ve dogrudan islem

yapilan bir yontemdir (Zardari vd. 2015: s.29).

3.1.1.5. Salinim yontemi

Bu yontemde karar vericiler en kotii sonug ile en iyi sonucu degistirebilir. Karar
vericiden hangi degisim tercihinin en iyi gelismeyi saglayacagini belirtmesi istenir.
Belirlenen bu tercihlere gore kriterler agirliklandirilir. En ¢ok tercih edilen salinim en
onemlidir ve ona 100 puan atanir (Zardari vd. 2015: s.29). X1’in bir karar kriteri
oldugunu kabul edersek bu kritere 100 ham agirlik atanir. Daha sonra karar vericiye hangi
kriterlerin iyi — kotii degisimini ikinci olarak tercih edilecegi sorulur. Bu kriter X2 olsun.
Karar verici X1 ve X2 deger araliklarini sayisallagtirmak i¢in X2’ye goreli onem agirligi
olarak 0 — 100 arasinda bir yiizde puan atar boyle devam ederek karar vericiden kriterleri
en ¢ok tercih edilenden az tercih edilene dogru agirliklandirmasi istenir. Boylelikle karar
verici tarafindan en yiiksek degeri 100 olan bir 6lgekte ham agirliklar belirlenmis olur.
Salinim yonteminin son adimi ise ham agirliklart toplami 1 olacak sekilde normalize
ederek normalize edilmis salinim agirliklarini hesaplamaktir (Cinar, 2004).

Tablo 2. Ornek Salim Agwrliklar: Tablosu

Niteliklerin Siralama Derecesi
1 2 3 4 5 6 Toplam
Goreli Ham Agirhklar
(Wj*) 100 70 40 35 20 15
(Normalize Edilmis)
Agirhiklar (wj) 0.357| 0.250 0.143 0.125 0.071 0.054

Kaynak: Cinar,2004
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3.1.1.6. Grafiksel agirlhiklandirma yontemi

Bu yontemin birgok varyasyonu vardir. Bunlardan birinde karar verici yatay bir
¢izgi iizerinde isaretleme yapar. Isaretin ¢izginin sag ucuna dogru kaymasi kriterin dnem
derecesinin arttigin1 gosterir. Nicel agirlik hattinin sol ucundan isaretlenen yere kadar
olan mesafeyi Olcerek hesaplanabilir. Skorlar genellikle genel agirliklar vektori elde
etmek i¢in normalize edilir. Bu yontem karar vericileri gorsel olarak tercihlerini ifade
etme firsatt verir. Bu yOntem karar vericinin bazen kaygisiz bir sekilde hareket
edebilecegi i¢in elestirilmektedir. Bir karar verici i¢in kriter agiliklarini dikkate almadan
yatay c¢izgi lizerinde isaretleme yapabilir. Bu yontemin avantaji ise kolay ve c¢abuk
uygulanabilir olmasidir. Ornek grafiksel agirliklandirma tablosu tablo 3. de gosterilmistir
(Zardari vd. 2015: 30).

Tablo 3. Grafiksel Agirliklandirma Tablosu

Az Cok

Kriter Onemli Onemli

- +

Kriter 1

Kriter 2

Kriter 3

Kaynak: Zardari vd. 2015: 30

3.1.1.7. Delphi yontemi

Bu yontem, bir konuda goriis farkliliklarinin ortaya ¢iktigi bir ortamda uzlasma
saglamak amaciyla kullanilmaktadir (Ozbek ve Selvi, 2014). Delphi yontemi, yiiz yiize
goriisme ortaminin psikolojik etkilerini ya da belirli gruplar tarafindan etkilenme
olasiligim1 ortadan kaldirmak i¢in ve fikirleri biitiinlestirmek amaciyla, anket yoluyla
gerceklestirilmektedir (Chang vd, 2002). Fowles (1978), Delphi yontemi adimlarint su
sekilde siralamistir (Giinaydin, 2006):

1. Arastirilan konuda bir Delphi'yi uygulamak ve izlemek i¢in bir ekip olusturulmasi.
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2. Aragtirmaya katilmak i¢in bir veya daha fazla panelin se¢ilmesi. Genel olarak, panel
tiyeleri aragtirilacak alanda uzman kisilerdir.

3. Ik tur Delphi anketinin gelistirilmesi

4. Anketin uygun ifadeler i¢in test edilmesi

5. 1k anketlerin panel iiyelerine iletilmesi

6. 1lk tur cevaplarinin analizi

7. Ikinci tur anketlerin hazirlanmasi (ve olasi testlerin yapilmasi)

8. Ikinci anket formlarinin panel iiyelerine iletilmesi

9. ikinci tur yanitlarin analizi (7. ila 9. adimlar, sonuglarda kararliligin saglanmasi icin
arzulanan veya gerekli oldugu siirece tekrarlanmaktadir.)

10. Analiz ekibi tarafindan Delphi sonuglarinin sunulmasi igin bir rapor hazirlanmasi
Calismaya katilan panel {iiyeleri, deneyimleri ve nitelikleri goz Oniine alindiginda
arastirma konusuna derin bir bakis acisan sahip olmalidir. Delphi teknigi ile biiyiik veya
kiigiik sayida uzman grubuyla ¢alisilabilir. Delphi yonteminde en az 7 uzmandan olusan
bir grup olmalidir. Grup genisligi 100 veya daha fazla olabilir. ideal grup biiyiikliigii 10-
20 uzmandan olusur. Arastirmanin tiirline gore uzman gruplarmi istthdam alanindaki
igverenler ve tiniversitelerin ilgili bolimiindeki 6gretim tiyeleri olusturabilir(Sahin,
2001).

Shah ve Kalaian (2009), 100’den fazla katilimciy1 igeren delphi ¢alismalarinda verilerin
analizinde li¢ parametrik istatiksel metodu (varyasyon katsayisi, Pearson korelasyon
katsayis1 ve F-testi) karsilastirmiglar ve giivenilirligi elde etmek igin varyasyon

katsayisinin en iyi yontem oldugunu gostermislerdir.

3.1.1.8. SMART (Simple Multi-Attribute Rating Technique)

Bu yontemde karar vericiler kriterleri en kotli seviyeden en iyi seviyeye onem
sirasina koymasi istenir. En az onemli kritere 10 puan atanir ve diger kriterlere en az
oneme sahip kritere atanan 10 puandan daha yiliksek puanlar atanir. Kriter agirliklar

atanan puanlarin normalize edilmesiyle hesaplanir (Zardari vd., 2015: s.31).

3.1.2. Nesnel agirhik belirleme

Nesnel agirliklandirma yontemlerinde agirliklar matematiksel yontemlerle elde
edilirler ve karar alicilar kriterlerin goreceli dnemini belirlemede hicbir role sahip

degildir. Popiiler nesnel agirlik yontemleri su sekilde listelenmistir.
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e Entropi Yontemi
e Critic Yontemi
e Ortalama Agirlik Yontemi

e Standart Sapma Y Ontemi

3.1.2.1. Entropi yontemi

Arastirmacilar tarafindan pek ¢ok nesnel agirliklandirma yontemi onerilmistir. Bu
yontemlerden en ¢ok kullanilanlardan birisi de entropi yontemidir. Bu yoOntem
Shannon’un (1948) belirsizligin 6l¢iisli olarak tanimlanan Entropi kavrami iizerine insa
edilmistir (Alp vd.,2015). Enformasyon Entropisi’ ne gore eldeki bilgilerin sayisi ya da
kalitesi, bir karar verme probleminde verilecek kararin giivenilirligi veya dogrulugunun
en 6nemli belirleyicilerinden bir tanesidir. Bu baglamda Entropi Agirlik Yontemi eldeki
verilerin sagladigi, yararh bilginin miktarin1 6lgmede kullanilmaktadir (Wu, 2011: 5163
aktaran kog ve Perc¢in, 2015). Entropi yontemiyle agirliklarin hesaplanmast i¢in ilk olarak
bilgi matrisi normalize edilir ardindan asagidaki formiiller uygulanir (Zardari vd., 2015:

s. 33).

__ Xy .
pij = m—x =1 ,m;j=l,....... ,n 1)
i=1"1J
Eij = '(Z{Zl puln(pu)) / In(m) =1 n (2
1- E]
Wi = =1 , 3
(D TINCEN:N J 9

Xi;: Orijinal Olgiilen Veri
E;: Entropi Degeri
W;: Entropi Agirhg

3.1.2.2. CRITIC yéontemi

CRITIC yonteminde olusturulan karar matrisini analitik olarak incelenmesi ve
degerlendirme kriterlerinde bulunan bilginin ortaya ¢ikarilmas: amaglanmaktadir. Critic

yonteminin adimlar1 asagida gosterildigi gibidir (Cakir ve Pergin ,2013).
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1.Adim: ilk asamada, m sayida alternatif ve n sayida degerlendirme kriterinden olusan
karar matrisi normalize edilir.

2.Adim: Korelasyon Katsayr Matrisinin Olusturulmasi Degerlendirme kriterleri
arasindaki iligkinin derecesini 6lgmek tlizere dogrusal korelasyon katsayilarindan olusan
matrisi olugturulur. Bu asamada alternatif sayisinin nispeten yetersiz oldugu durumlarda
parametrik olmayan Spearman siralama korelasyon katsayilari tercih edilebilir.

3.Adim: Toplam bilgi degerleri hesaplanir.

4.Adim: Degerlendirme kriterlerinin agirliklar1 normalizasyon formiilii kullanilarak

hesaplanir.

3.1.2.3. Ortalama agrlik yontemi

Bu yontemde agiliklar nesnel olarak n kriter sayisi olmak tizere wj = 1/n denklemi
kullanilarak tiiretilmistir. Yontem kriterlerin esit dneme sahip oldugu varsayimina
dayanir. Bir karara varmak i¢in yeterli bilginin olmadig1 yada karar vericiden bilgi

alinamadigi zamanlarda kullanilir(Zardari vd., 2015: s.34).

3.1.2.4. Standart sapma yontemi

Standart sapma yontemi entropi yontemine benzer bir yontemdir. Alternatif
degerleri arasinda benzer nitelik degerleri varsa bir degere kiiciik agirliklar atar. Bu

yontem belirlenen denklemler yardimiyla kriterler agirlik atar(Zardari vd., 2015: 5.34).

Wi = 0j/Xi=10jj =1 n (4)
NIty x(xij-x;)?
szx/llmu L=, n (5)

W; = Kriter Agirhg

o; = Standart Sapma

3.2. Arastirma Yontemi

Arastirmada, literatiir taramasi ve uzman goriisleri sonucu elde edilen potansiyel

yetkinliklerden gerekli goriilen yetkinliklerin belirlenebilmesi i¢in Lawshe teknigi ve
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yetkinliklerin agirliklarinin belirlenip 6nem sirasinin tespit edilmesi i¢in AHP yontemi

kullantlmistir.

3.2.1. Lawshe teknigi

Lawshe teknigi oOnsel calismalarda elde edilen uzman goriisleri arasindaki
uyum/uyumsuzluk ayni zamanda kapsam ya da yapi gecerligi i¢in birer kestirim
niteliginde kullanilmaktadir. Kapsam gecerlilik oranlar1 Lawshe (1975) tarafindan
gelistirilmistir. Lawshe teknigi olarak bilinen bu yaklasim alt1 asamadan olusmaktadir
(Yurdugiil, 2005):

1. Alan uzmanlar1 grubunun olusturulmasi

2. Aday 0lcek formlarinin hazirlanmasi

3. Uzman gorislerinin elde edilmesi

4. Maddelere iliskin kapsam gecerlik oranlarinin elde edilmesi

5. Olgege iliskin kapsam gegerlik indekslerinin elde edilmesi

6. Kapsam gecerlik oranlari/indeksi dlgiitlerine gére nihai formun olusturulmasi

Lawshe tekniginde en az 5, en fazla ise 40 uzman goriisiine ihtiya¢ duyulur (Yurdugiil,
2005). Maddeler “gerekli”, “Onemli ancak gerekli degil”, “gereksiz” seklinde
derecelendirilmektedir (Lawshe, 1975). Kapsam gecerliliginin yani sira maddelerin
anlagilabilirligi, hedef kitleye uygunlugu vb. gibi amaclarla uzman gorislerini
degerlendirebilirler. Uzmanlarin herhangi bir maddeye yonelik goriisler toplanarak
kapsam gecerlilik orani elde edilir. Kapsam gecerlilik orani her hangi bir maddeye
yonelik gerekli goriisii veren uzman sayisinin, o maddeye iliskin degerlendirmede
bulunan uzman sayisina oraninin bir eksigidir (Yurdugiil,2005). Kapsam gecerlilik orani

formiilii su sekildedir (Lawshe, 1975):

KGO—n 6
= = ©)

n.: Bir maddeye yonelik gerekli goriisii veren uzman sayisi
N: Maddeye iliskin degerlendirmede bulunan uzman sayisi
Esitlik 6°ya gore; uzmanlarin yarist maddenin “Gerekli” oldugu gériisiinii bildirdiklerinde
KGO=0, yarisindan fazlas1 “Gerekli” olarak goriis bildirmis ise KGO>0 ve uzmanlarin
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yarisindan fazlasi “Gerekli” seklinde goriis bildirmemis ise KGO<0 olacaktir
(Yurdugiil,2005).

Kapsam gegerlilik oranlarinin (KGO) degerleri negatif veya 0 ise bu maddeler ilk
etapta elenecek maddelerdir. KGO degerleri pozitif olan maddeler igin istatistiksel
olgiitler ile anlamliliklar test edilirler (Yurdugiil, 2005).

Elde edilen KGO’larin istatistiksel olarak anlamliligin1 test etmek i¢in “kapsam
gecerlik dlgiitleri” (KGO) igin p=0,05 anlamlihk diizeyinde KGO’larin minimum
degerleri tablo.4’de gosterilmistir (Lawshe, 1975).

Tablo 4. Minimum Kapsam Gegerlilik Oranlar1 Tablosu

p=-05 anlamhlik diizeyinde
Uzman Sayist | Minimum KGO Degeri | Uzman Sayis1 | Minimum KGO Degeri
5 .99 13 .54
6 .99 14 51
7 .99 15 49
8 .75 20 42
9 .78 25 37
10 .62 30 33
11 .59 35 31
12 .56 40 .29

Kaynak: Lawshe, 1975

Kapsam gegerlik indeksi (KGI), p = 0,05 diizeyinde anlamli olan ve nihai forma
alinacak maddelerin toplam KGO (Kapsam Gegerlilik Orani1) ortalamalar: iizerinden elde
edilir. KGI, KGO (Kapsam Gegerlilik Olgiitii)’nden biiyiik veya esit ise, olusturulan tiim
Olcegin kapsam gecerliligi istatistiksel olarak anlamlidir (Yurdugiil, 2005).

3.2.2. AHP metodu

Analitik hiyerarsi prosesi (AHP) 1970’li yillarda Thomas L. Saaty tarafindan
gelistirilmis olan ¢ok kriterli karar yonetmelerinden birisidir. Karar almada AHP yontemi,
grup ve birey oOnceliklerini dikkate alirken nitel ve nicel degiskenleri bir arada

degerlendiren matematiksel bir yontemdir. (Dagdeviren vd.,2008)
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Karmasik karar problemlerinde karar kriterlerine ve alternatiflerine goreceli
olarak onem degerleri verilerek yonetsel karar mekanizmasinin calistirilmasi esasina
dayanan bir karar verme islemidir. Karar problemlerinin birgogu hem objektif hem
siibjektif unsurlar1 igermektedir. AHP bu iki unsuru da barindiran bir ¢6ziim yapisina
sahip oldugu i¢in bir¢ok karar verme yontemine gore daha gergekei bir ¢oziim yontemi

olarak karsimiza ¢ikar (Timor, 2011: 5.18).

AHP bir konuda uzman veya fikir sahibi olan bireylerin kendi diisiincelerini
ortaya koymastyla ortak bir yarginin olusturulmasinda etkili araglardan biridir. Herhangi
bir amag¢ dogrultusunda bir araya gelen grup iyeleri ortak karar olustururken kendi
fikirlerinin dikkate alinmasini isterler. Grup karari alma siireci mutabakat ile fikir birligi
tamamlandiginda uzlagsma saglanmis olur. Alinan kararda etkisinin oldugu bilen grup
{iyesinin motivasyonu yiikselmektedir (Onder ve Onder, 2015: 5.21). AHP’nin ilk adimini
karar vericilerin belirledikleri ama¢ dogrultusunda faktorlerin ve bu faktorlere bagh
olarak tanimlanan alt faktorlerin belirlenmesi olusturur. AHP’de ilk 6nce amag belirlenir.
Belirlenen amac¢ dogrultusunda amaci etkileyen faktorler belirlenmeye calisilir. Bu
asamaya gelindiginde karar siirecini etkileyen tiim faktorlerin belirlenebilmesi igin ¢esitli
anket c¢aligmalar1 ya da bu konuda uzman kisilerin goriislerine basvurulabilir.

(Dagdeviren vd.,2008)

3.2.2.1. Analitik Hiyerarsi Prosesinin avantajlar: ve dezavantajlart

AHP’nin avantajlar1 ve dezavantajlar1 su sekilde belirtilebilir (Bhutta ve Hug,
2002’den aktaran Timor,2011):

AHP’nin avantajlari:

e AHP biiyiik 6l¢ekli problemleri degerlendirebilecek esnek bir modelleme aracidir.

e Kiiterler, ikili olarak ve her diizeyde karsilastirilirlar. Boylece probleme ait matris
biiyiitiilmeden daha fazla sayida kriter probleme dahil edilebilmektedir.

e Objektif ve siibjektif kriterleri igeren problemleri ¢ozmede basarili olan bir
yontemdir.

e AHP’nin ¢ok genis bir uygulama alani vardir. Konu ile ilgili cesitli alanlarda

bir¢ok yayin mevcuttur.

AHP’nin dezavantajlari:
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Diger yargisal tekniklere benzerlik gostererek, bu teknigin de karar vericiler
tarafindan verilen yargilar tarafindan yonlendirildigi ifade edilmektedir.

Biitiin kriterlerin goreceli oldugu belirtilmekte olup, bundan dolayr mutlak
Olgekler verilemedigi vurgulanmaktadir.

Siirece yeni bir kriter eklendiginde biitiin prosesin yeniden calistirllmak zorunda

kalinmasi bir diger elestirilerdendir.

AHP Metodunun Asamalari(Timor,2011; Onder ve Onder 2015)

Karar probleminin tanimlanmasi ve amacin belirlenmesi

Belirlenen amacin ger¢eklesmesi igin gerekli karar kriterlerinin listelenmesi
Muhtemel karar alternatifleri belirlenmesi

AHP’de 6ncelikli olan ve en 6nemli goriisen adim karar unsurlarina ait hiyerarsik
yapinin olusturulmasi

Hiyerarsik yapinin olusturulmasindan sonra hiyerarsinin her seviyesi i¢in
kriterlerin ikili karsilastirilmast ve Ozdeger/ Ozvektorlerden yararlanarak
kriterlerin 6nem dereceleri belirlenmesi

Kriterlere gore alternatifler ikili karsilagtirilir ve dncelikler hesaplanmasi

Uyum oraninin (tutarliligin) hesaplanmasi

Goreceli oncelik degerlerine gore alternatiflerin siralanmasi ve en yiliksek dncelik
degerine sahip alternatifin segilmesi

Duyarlilik analizinin yapilmasidir.

3.2.2.2. Karar probleminin tanimlanmast

Analitik hiyerarsi slireci yontemi ile karar vermede ilk olarak karar probleminin

amac1 belirlenir. Bu amag¢ birden ¢ok alt amacin saglamaya calisildigi genel amactir

(Diindar, 2008). Bu amag dogrultusunda amaci etkileyen faktorler saptanmaya caligilir

(Dagdeviren vd., 2004). Amag acik ve anlasilir olmalidir. Ev, otomobil, makine se¢imi,

en uygun tatil yeri se¢imi, strateji se¢imleri vb. AHP probleminde amaca 6rnek verilebilir.

Karar probleminin amaci belirlendikten sonra hiyerarsik yap: olusturulur (Onder ve

Onder, 2015: 26).
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3.2.2.3. Hiyerarsik yapinin kurulmasi

Hiyerarsik yapinin olusturulmasi i¢in ilk olarak karar probleminin amacinin
belirlenmesi gerekir. Yani hiyerarsinin Oncelikle iist seviyesinden baglanir. Ciinkii
kriterler ve alternatifler belirlenen amag dogrultusunda sekillenir (Onder ve Onder, 2015).
Karmagsik problemler, problemi olusturan bilesenlerin hiyerarsik iliskilerinin
belirlenmesiyle daha iyi anlasilir. Hiyerarsiler; yapisal hiyerarsiler ve fonksiyonel

hiyerarsiler olmak iizere iki grupta ele alinir (Timor, 2011:29)

Yapisal Hiyerarsiler

Yapisal hiyerarsilere, giines sisteminden gezegenlere daha ayrintili devam edilirse
molekiillerden atomlara, atomlardan protonlara uzayan bir yap1 Ornek olarak
gosterilebilir. Yapisal hiyerarside {ist ve alt gruplar ve bun gruplarin igerdigi daha kiigiik

alt gruplar ele alinmaktadir (Timor,2011:29).

Fonksiyonel Hiyerarsiler

Fonksiyonel hiyerarsilerde ise, karmasik sistemler kendi i¢lerindeki temel iligkiler
dikkate alinarak, sisteme ait bilesenler ic iliskileriyle birlikte belirlenirler. Bu tip
hiyerarsilerde en iistte amag yer almaktadir. izleyen asamalarda karar alternatiflerine ait

kriterler yer almaktadir. Daha sonraki asamada ise karar alternatifleri bulunmaktadir.

(Timor,2011:29).

l l | l

‘ Kriter 1 ‘ ‘ Kriter 2 ‘ ‘ Kriter 3 ‘ ‘ Kriter 4 ‘

N A

Sekil 1. Ornek Fonksiyonel Hiyerarsik Yapi
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3.2.2.3. Ikili karsilastirma matrislerinin olusturulmasi

Analitik hiyerarsi prosesiyle problemleri ¢ozebilmek icin problemlere ait karar

kriterleri, alternatifler ve probleme ait hiyerarsik yapinin belirlenmesinden sonra ilk adim

olarak karsilastirma matrisi olusturulur (Timor, 2011: s.45). Karsilastirma yapilirken

kullanilan 6nem dereceleri tablosu tablo 5 ‘de gésterilmistir.

Tablo 5. Onem Dereceleri Tablosu

Onem
Derecesi

Tanim

Aciklama

1 Esit Derecede Oneme Sahip

Her iki faktor ayni derece 6neme
sahiptir.

3 Orta Derecede Oneme Sahip

Tecriibe ve yargilara gore bir faktor
digerine gore biraz daha 6nemlidir.

5 Kuvvetli Derecede Oneme Sahip

Bir faktor digerine gorekuvvetle
daha dnemlidir.

7 Cok Kuvvetli Derecede Onemli

Bir faktor digerine goregok yiiksek
derecede Oneme sahiptir.

9 Mutlak Derecede Oneme Sahip

Faktorlerden biri digerine gore
miimkiin olan en yliksek derecede
Ooneme sahiptir.

Iki faktor arasindaki tercihte
yukaridaki derecelerin ara

2,4,6,8 | Ara Degerleri Temsil Etmektedir degerlerini ifade eder.
Karsilikl | 1, j ile karsilagtirilirken bir deger (x) atanmis ise; j, 1 ile karsilastirilirken
Degerler atanacak deger(1/x) olacaktir

Kaynak: Saaty, 1987

Bir analitik hiyerarsi prosesinde, kriterler arasindaki karsilasgtirma degerleri

karsilastirma matrisinin kosegen iistii hiicrelerine kaydedilir. Ornek bir karsilastirma

matrisi Sekil.2’de gosterilmektedir.

KRITERLER K1 K2 K3 K4 K5
K1 1,00 0,17 0,13 1,00 1,00
K2 1,00 3,00 5,00 6,00
K3 1,00 6,00 6,00
K4 1,00 1,00
K5 1,00

Sekil 2. Ornek Karsilastirma Matrisi
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Karsilagtirmalar sadece matristeki kosegen {istiinde yer alan elemanlar igin
gerceklestirilir. Kosegen iizerindeki elemanlarin degerleri 1’e esittir. Kdsegenin altinda
kalan hiicreler koyu renkle isaretlenmisleridir ve bu elemanlar i¢in karsilastirma
yapilmamaktadir. Bu hiicrelere 1/(kdsegenin iistiinde yer alan deger) kaydedilmektedir
(Timor,2011: s.47).

Ikili karsilastirmalara &rnek olarak Sekil. 2 de belirtilen ikili karsilastirma
matrisine gore K2 kriteri, K3’e gore 3 (Tecriibe ve yargilara gore bir faktor digerine gore
biraz daha 6nemlidir) ile tercih edilirken, K4 kriterine gore 6 (Bir faktor digerine gore

kuvvetle daha 6nemlidir) ile tercih edilmistir.

3.2.2.4. Kriterlerin Géreli Onem Degerlerinin Belirlenmesi

AHP’ nin bir diger asamasi normallestirilmis matrislerin olusturulmasidir.
Karsilastirma matrisindeki biitlin siitunlara ait elemanlar, siitunlarin toplam degerine
boliinerek normalize edilmis matris degerleri elde edilir. Normallestirilmis matristen
hareketle; her bir sira degerlerinin ortalamasi hesaplanir. Hesaplama sonucu elde edilen
degerler, her bir kriter i¢cin ylizde olarak 6nem agirliklarini verir (Dagdeviren ve Eren,
2001; Timor, 2011: s.49).
3.2.2.5. AHP ‘de tutarlik ve ozdeger ve ozvektorler

AHP’de ¢oziim tutarlilig1 sinanirken ikili karsilastirma matrislerinin 6zdeger ve
ozvektorlerinden yararlanilir(Onder ve Onder , 2015: 5.30). Ikili karsilastirma matrisleri

denklem 7°de formiile edilen nxn boyutlu bir kare matristir.

ai1 Qg2 A1n
Q1 Az ... Qzn

A= (7)
an1  QAn2 Apn

Tulunay (1982: 97), 6zvektorii ve 6zdegeri su sekilde tanimlamustir:

Reel elemanl bir A4,,,, kare matrisi ve sifirdan farkli X,,,; vektori ele alindiginda Aw
=Aw esitligini gercekleyen bir Askaleri varsa, bu sifirdan farkli w vektorii A kare
matrisinin bir “6zvektorii”diir ve A, A matrisinin 6zdegeri yani karakteristik degeridir.
Saaty’nin(2003: 85-91) calismasinda 6zvektoriin Oncelikler matrisini temsil etmedeki
gerekliligi vurgulanmaktadir. Ayrica Saaty ve Vargas (2001: 8) Amax en biiyiik 6zdeger

olmak tizere Aw (nispi agirlik — dnem derecesi)’nin:
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Aw=Amaxw

seklinde ifade edilebilecegini belirtmislerdir (Timor, 2011:35).

Amax denklem 8 yardimiyla elde edilir (Saaty ve Rozanne, 1987).

Amax = YL, Y, aij.wij (8)

Amax her zaman n’den biiylik veya n’ye esittir. Amax n’ye ne kadar yakinsa okadar
yiiksek tutarlilik olacaktir. Eger Amax n’ye esit ise alinan A matrisi tutarlidir. Buna
karsilik karsilastirmalarda c¢ogunlukla tutarsizliklar mevcut olacagindan Amax n
degerinden biiyiik olacaktir. Literatiirde Amax Kullanilarak hesaplanan tutarliligin kabul
edilebilecek en biiyiik degerinin cogunlukla 0,1 oldugu belirtilmektedir (Onder ve Onder
, 2015: 32).

AHP tekniginde ikili karsilagtirmalar matrisine bagli olarak alternatif veya
kriterlerin Oncelik degerleri hesaplanir iken, ikili karsilastirmalar siibjektif temellere
dayandigindan tutarsizliklar ve yanilmalar ortaya ¢ikabilmektedir. Bu durumu 6l¢ebilmek
icin AHP tekniginde bir tutarlilik orani kullanilmaktadir. Karsilagtirmalar arasindaki
tutarliligi gosteren tutarlilik orami asagida gosterilmistir. Tutarlilik oraninin 0,1 ‘den
kiiciik olmasi iyi olarak adlandirilmaktadir. 0,1’den biiylik uyum oranlar1 yeniden
degerlendirmeye tabi tutulmalidir. Tutarlilik oraninin hesaplanmasinda izlenecek adimlar
sunlardir (Onder ve Onder, 2015: .32 - 33):
1.Karsilastirma matrisinin her bir satir1 i¢in, siitunlarda yer alan elemanlarin agirliklar
toplam1 hesaplanir.

2. Karsilastirma matrisinin her bir siitunundaki eleman, elde edilen toplam siitunda
agirhigina boliinerek normalize edilmis matris hesaplanir.
Ikili karsilastirma matrislerinin olusturulmasindan sonra, matristeki biitiin elemanlar 9

numarali formiile gore kendi siitun toplamina béliinerek normallestirilir.

a . = — (9)
YRR aij

3.Normalize edilmis matrisin her bir satirmin ortalamasi alinarak “Oncelikler Vektorii”
hesaplanir.
Normallestirilmis matrisin biitlin siitiin toplamlar1 1’ e esit olur. Daha sonra

normallestirilmis matrisin, (10) numarali formiilde gosterildigi gibi her bir satir toplami,
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matrisin boyuna bdliinerek ortalamasi alinir. Formiil 10’la hesaplanan degerler her bir

kriterin 6nem agirliklaridir.

n
wi =(l)z ¢yl j=12,..n (10)
n i=1
4. Oncelikler vektorii hesaplandiktan sonra, elde edilen vektdr baslangicta verilen
karsilastirma matrisi ile carpilarak karsilastirma matrisini dikkate alan, “Tiim Oncelikler

Matrisi” olusturulur.

5. CIL: Tutarlhilik indeksi olup asagidaki formiil yardimiyla hesaplanir.

__ Amax-n
Cl =" (11)

n: Karar alternatifleri sayisi

6.Tutarlilik Oran1 (CR) hesaplanabilmesi i¢in asagidaki formiil kullanilmaktadir.

_a
CR="% (12)

Bir kare matrisin 6zdegerleri arasindaki en biiyilk deger Amax ile gosterilir
(Amax 1 hesaplayabilmek igin, tiim oncelikler matrisinin her bir elemani, dncelikler
vektorii elemanina boéliinerek, elde edilen yeni matris elemanlarinin ortalamasi
alinmaktadir). RI, rastgele deger indeksini temsil etmektedir. Tablo 6°da verilen degerden
uygun olani secilerek islemlerde kullanilmaktadir. AHP’de saydigimiz biitiin bu islemler,
dogrudan matris hesaplamalar1 yardimiyla ya da bilgisayar ortaminda bir¢ok kisinin
rahatlikla erigsebilecegi Ms. Excel’le veya SuperDesicion, ExpertChoice (EC) vb. paket

programlari kullanarak gerceklestirilebilir.

Tablo 6. Rastgele Deger Indeksi Tablosu

n |12 |3 4 5 6 7 8 |9 10 |11 |12 |13 |14 |15

R.i |0 |0 |0,52]0,89(1,11|1,25|1,35|1,4 [1,45(1,49 (1,52 |1,54|1,56|1,58|1,59

Kaynak: Saaty,2007
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3.2.2.6. AHP yonteminde grup karart alma

Analitik Hiyerarsi Prosesinde (AHP) genel ilke belirli bir probleme ait kriterler ve
alternatiflerin agirliklarinin hesaplanmasiyla nihai karara ait agirliklarin belirlenmesidir.
Belirlenen bir problemde bireysel karar verilmesi yerine AHP ile grup karar1 verilmesi
gerektiginde, grup tlyelerinin bilgi, tecriibe ve degerlendirmelerini kullanabilmeleri igin
probleme ait hiyerarsik yap1 olusturularak AHP adimlari sirayla uygulanir. Grup
kararinda uygulanan beyin firtinas1 ve karsilikli fikir paylasimi genellikle konunu daha
1yi anlagilmasini ve problemin daha iyi temsilini saglamaktadir (Timor,2011: s.37). Grup
karar1 vermede 6nemli olan iki konu sunlardir: grup i¢i bireysel yargilarin tiim gurubu
temsil eden tek bir yargi olarak nasil toplanip birlestirilecegi ve grup tercihinin bireysel
tercihlerden nasil olusturulacagidir. Karsilikli kiyaslama aksiyomu, birgok bireysel
yarginin tek bir ortak yargiya donlismesinde Onemli bir islemdir. Yargilar
biitiinlestirilirken sentezlenen yargilarin ¢carpmaya gore tersi ile her bir yarginin ¢arpmaya
gore tersinin sentezi esit olmalidir. Grup karari alinirken grup tyeleri birbirinden
bagimsiz ve farkli ortamlarda iseler; her bir {iyenin yargis1 hakkinda bilgi edinilerek bu
bilgiler matematiksel olarak kombine edilmektedir. Kisisel yargilarin matematiksel
olarak kombine edilmesi ikili karsilastirma matrislerinin elemanlarinin geometrik
ortalamalarinin alinmasiyla gergeklestirilir (Saaty, 2008; Onder ve Onder, 2015: 5.35).

Olusturulan grup matrisinin tutarlhilik oraninin 0,1 degerinin altinda olmasi
beklenmektedir. Uzmanlarin ikili karsilastirmalart sonucu elde edilen oncelik
degerlerinin geometrik ortalamasi alindiginda tutarlilik orani genellikle 0,1 ‘in altinda
cikmaktadir. Burada asil bakilmasi gereken ve Onemli olan nokta her bir uzmanin
geometrik ortalama alinmadan 6nce ayr1 ayr1 anket degerlendirmelerinin tutarli olmasidir.
Tutarsiz ¢ikan anketler ya anketi yanitlayan uzmana tekrar degerlendirilmeli ya tutarsiz
bulunan yanitlar diizeltilmeli ya da anket analizden ¢ikarilmalidir. Boylece tutarsizlik
orani 0,1’in altina indirilmesi saglanabilir (Onder ve Onder, 2015: 5.36)

Grup karart alinmasinda geometrik ortalama yerine aritmetik ortalama
kullanilmak istenirse, Saaty’nin 1-9 6lgeginden farkli bir &lgek kullanilmalidir. iki
degerin bir birine esit oldugunu gosteren 1 degeri yerine 0 degeri kullanilabilir.
Karsilagtirma yapilirken ikinci kriterin birinci kriterden daha 6nemli oldugunu gosteren
degerler negatif rakamlarla gosterilebilir. Bu durumda 6l¢ek olarak aritmetik ortalama
kullanila bilir (Onder ve Onder, 2015: 5.37)
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4. UYGULAMA VE BULGULAR

Sehir otellerinde gorev alacak iist diizey yoneticilerin sahip olmasi gereken
yetkinliklerin belirlenmesi ve Onceliklerinin tespit edilmesi amaciyla gergeklestirilen
calismada Lawshe teknigi ve Ahp yontemleri kullanilmistir. Calisma sanatsal
faaliyetlerin yogun bir sekilde devam ettigi, farkli temalarda gergeklesen festivalleri,
miizeleri, gelismis sanayisi, ulastirma hizmetleri ve sosyal yasam secenekleri ile
Tiirkiye’de ©Onemli bir turizm ¢ekim merkezi haline gelmis olan Eskisehir’de
gergeklestirilmistir. Calismada veriler akademisyenler ve Eskisehir’de bulunan 3, 4 ve 5
yildizl1 otellerin yoneticilerinin goriisleri alinarak saglanmistir. Calismaya katilan 16 otel
yOneticisinin unvan, tecrilbe ve gorev yaptigi oteller tablo 7’de gosterilmistir.
Arastirmanin akis semasi Sekil.3’de gosterilmistir.

Tablo 7. Calismaya Katilan Otel Yoneticilerinin Unvan, Tecriibe ve Gorev Yaptigi
Oteller

Sektordeki Is
Oteller Otel Siiflari Unvan Tecriibesi (Y1)

Modernity Otel 4 Yildizh Otel Genel Midiirii 17
Vendome Otel 3 Yildizl Otel Genel Midiirii 7
Sennacity Otel 3 Yildizlh Otel Genel Miidiirii 15
Turung Otel 5 Yildizhh Otel Genel Miidiirti 14
Albatros Otel 3 Yildizl Otel Genel Miidiirii 8
ibis Otel 3 Yildizh Otel Genel Miidiirii 20
Hilton Garden Inn

Otel 5 Yildizli Otel Genel Mudiirii 14
Biiyiik Otel 3 Yildizli Otel Genel Miudiirii 36
Sor Otel 3 Yildizlh Otel Genel Miidiirii 21
Ada Life Otel 3 Yildizli Otel Genel Mudiirii 6
The Merlot Otel 4 Yildizli Otel Genel Miidiirt 16
Arus Otel 3 Yildizli Otel Genel Miudiirii 15
Sahinpark Otel 3 Yildizlh Otel Genel Miidiirii 6
Zin Otel 3 Yildizlh Otel Genel Miidiirt 6
Soyi¢ Otel 3 Yildizl Otel Genel Miidiirii 16
Ada Life Otel 3 Yildizlh [.K.Yoneticisi 4
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e Problemin Tanimlanmasi

A
UZMAN GORUSU ALINMASI VE LITERATUR TARAMASI

Uzman Grubunun Olusturulmast
Literatiir Taramas1 ve Uzman Goriisleri Sonucu Potansiyel Yetkinliklerin
Belirlenmesi

A

UYGULAMA

LAWSHE TEKNIiGININ UYGULANMASI

Belirlenen Yetkinliklere Gore Veri Toplama Aracinin Olusturulmasi
Anket Formundaki Yetkinliklerin Otel Y 6neticileri ve Akademisyenler
Tarafindan Degerlendirilmesi

Yetkinliklere iliskin KGO ve KGI’lerin Elde Edilmesi

Gerekli Goriilmeyen Yetkinliklerin Elenmesi

AHP YONTEMININ UYGULANMASI

Hiyerarsik Yapinin Olusturulmasi

Yetkinliklerin ikili Karsilastirma Matrislerinin Olusturulmasi

AHP Formunun Olusturulmasi

AHP Formunun Y 6neticiler Tarafindan Degerlendirilmesi

Grup Karar1 Igin Degerlendirilen Yetkinliklerin Geometrik Ortalamalarinin
Alinmasi

Ikili Karsilastirmalarin Yapilmasi ve Tutarliligin Kontrol Edilmesi
Agirliklarin Belirlenmesi ve Yetkinlik Onceliklerinin Olusturulmasi

A

BULGULAR, SONUCLAR VE ONERILER

Bulgularin Sunulmasi
Sonuglarin Tartisilmasi ve Yorumlanmasi
Calisma Sonuglarina Gére Onerilerin Gelistirilmesi

Sekil 3. Arastirma Akisi Semasi
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4.1. Lawshe Tekniginin Uygulanmasi

Lawshe tekniginin uygulanma asamasina 5 akademisyen ve 6 otel yoOneticisi
katilmistir. Calismaya katilan oteller ve otel yoneticilerinin unvan ve sektdrdeki is

tecriibeleri tablo 8’ de gosterilmistir.

Tablo 8. Lawshe Teknigi Uygulamasi Asamasina Katilan Otel Yoneticileri

Otel Sektordeki Is
Oteller Siniflari Unvan Tecriibesi (Yil)
The Merlot Otel 4 Yildizh Otel Genel Midiirii 16
Arus Otel 3 Yildizli Otel Genel Miudiirii 15
Sahinpark Otel 3 Yildizl Otel Genel Midiirii 6
Zin Otel 3 Yildizl Otel Genel Mudiirii 6
Soyi¢ Otel 3 Yildizl Otel Genel Miidiirii 16
Ada Life Otel 3 Yildizli I.K. Yoneticisi 4

Bu caligmada yetkinlikler literatiirdeki bircok calismada oldugu gibi teknik
yetkinlikler ve genel yetkinlikler olmak tizere ikiye ayrilmistir. Teknik yetkinlikler isle
ilgili profesyonel bilgileri icermekteyken, genel yetkinlikler bireyle iligkili gorevleri
yerine getirirken yararlandigi ve bireyin karakterini olusturan tutumlari, motivasyonlari

ve Ozellikleri igermektedir (Avci, 2015; Cizel vd., 20006).

Olusturulan form yardimiyla uzmanlardan literatiirde yer alan yetkinlikleri
(Chung- Herrera vd., 2003; Agut, 2003; Brownell, 2008; Shyab vd., 2011; Suh vd., 2012;
Brownell, 2008; Kay ve Russette, 2000) “gerekli”, “gerekli ancak 6nemsiz” ve “gereksiz”
olarak degerlendirmeleri istenmistir. Uzmanlar tarafindan degerlendirilen yetkinliklerin
uzman sayisi 11 oldugu i¢in KGO degeri 0,59°dan diisiik olanlar elenmistir. 33 teknik
yetkinlik ve 38 genel yetkinlik olusturulan formda yer almistir. Kapsam gegerlilik oranlart
dikkate alindiginda 33 teknik yetkinligin i¢inden 4 yetkinlik, 38 genel yetkinlikten 2’si
gereksiz olarak degerlendirilmistir. Boylece Ahp asamasinda ikili karsilastirmalar
yapilacak olan 29°u teknik yetkinlik ve 36°s1 genel yetkinlik olmak {izere 65 adet yetkinlik
belirlenmistir. KGI degeri teknik yetkinlikler i¢in 0,86, genel yetkinlikler icin 0,76 olarak
belirlenmis ve her iki yetkinlik gurubunun KGI degeri KGO degeri olan 0,59’dan
biiyiiktiir.

Teknik ve genel yetkinliklerin KGO ve KGI degerleri tablo 9 ve tablo 10°da

gosterilmistir.
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Tablo 9. Teknik Yetkinliklerin KGO ve KGI Degerleri

Teknik Yetkinlikler KGO | Kabul /Ret Teknik Yetkinlikler KGO | Kabul/Ret
Piyasa kosullarini analiz Ongoriilebilir pazar
etmek 1 Kabul hedeflerini gelistirmek 0,818 Kabul
Kabul Pazar arastirmalarin Kabul
Gelecek pazar yonelimlerini yorumlama ve
analiz etmek 1 uygulamaya koymak 0,818
Kar etkileyen faktorleri analiz Kabul | Yatirim riskini tahmin Kabul
etmek 1 etmek ve diistirmek 0,818
Finansal raporlari analiz Kabul | Doluluk oranini Kabul
edebilme 1 ongoriisiine sahip olmak 0,818
Kabul Kalite standartlarinin ve Kabul
kontrol prosediirlerinin
Biitgeyi planlama ve kontrol olusturulmasi ve kontrol
etmek 1 edilmesi 0,818
Kabul Bilgi teknolojilerine Kabul
hakimiyet bir
Is firsatlarmi bulmak 1 organizasyon olusturmak | 0,818
Is saglhigi ve giivenligi Kabul Kabul
diizenlemelerini takip etmek
ve kurallara uyulmasini Personel denetimiyle ilgili
saglamak 1 yeni politikalar tiretmek 0,636
Etkin bilgi yonetimini Kabul Uluslararasi trendlere Kabul
saglamak 1 agina olmak 0,636
Miisteriler lizerinde pozitif bir Kabul Kabul
imaj olusturma 1 Marka imaj1 olusturmak 0,636
Olumlu misteri iligkileri Kabul Sektordeki kalkinma Kabul
gelistirmek 1 trendlerini bilmek 0,636
Miisterilerin sikayetlerini Kabul Kabul
dikkate almak ve sorunlari ile Operasyonel sorunlari
ilgilenmek 1 tanimlamak 0,636
Kabul Temel Bilgi Kabul
Miisterilerinin ihtiyaglarini Teknolojilerine Hakim
ongormek ve anlamak 1 Olmak 0,636
Kabul Her boliim icin
operasyonel prosediirleri
planlama, tasarlama ve
Personeli yetistirmek 0,818 standartlastirma 0,455 Ret
Calisanlarin performans ve Kabul Ret
verimliliklerinin E-ticaret hakkinda bilgi
degerlendirilmesi 0,818 sahibi olmak 0,455
Kabul | Envanter takviyelerinin Ret
Is giicii tahsisini planlamak 0,818 kontrolii ve planlanmasi 0,273
Caligsanlarin uygunsuz Kabul Caliganlarin kariyer Ret
davranislart ile basa ¢ikma 0,818 geligimini kolaylagtirmak | -0,091
Calisanlarin is tatminlerinin Kabul
degerlendirilmesi 0,818

Uzman Sayisi: 11

Kapsam Gegerlilik Olgegi (KGO): 0,59

Kapsam Gegerlilik indeksi (KGI): 0,86
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Tablo 10. Teknik Yetkinliklerin KGO ve KGI Degerleri

Kabul Kabul
Genel Yetkinlikler KGO | /Ret Genel Yetkinlikler KGO | /Ret
. Kabul |, o Kabul
Ozgiiven gosterme 1 Ihtiyaclar1 ve hedefleri belirlemek |1
Kabul Kararlarm uygulanabilirligini Kabul
Yeni durumlara adapte olma 1 degerlendirmek 1
Caligsma ortaminda etik et Rt
standartlar1 g6z dniinde Secenekler arasinda en iyi karar
bulundurmak ve korumak 1 vermek 1
Karar ve davranislarda sorumluluk Kabul Paydaslarla pozitif iligkiler Kabul
alma 1 gelistirmek 0,818
) Kabul - Kabul
Calisanlar1 motive etmek 1 Kiiltiirler arasi iletisimi saglamak | 0,818
Calisanlara 6rnek olmak ve ilham Kabul Olaylar karsisinda pozitif bakis Kabul
vermek 1 acisina sahip olma 0,818
. Kabul o ; Kabul
Givenilir olmak 1 Krizi etkin bir sekilde ele almak 0,818
Takim olarak isbirligini ve Kabul Yenilikg¢i stratejiler hazirlanmasi Kabul
koordinasyonu saglamak 1 ve uygulanmast 0,818
Duygusal ve stresli durumlarda Kabul Kabul
davraniglarini kontrol edebilme 1 Girigimei olmak 0,636
Kabul Karar almada ¢aliganlari Kabul
Zaman etkili yonetebilen 1 giiclendirmek 0,636
Kabul |Insanlar tarafindan ulasilabilir Kabul
Uygun is ahlaki sergileme 1 olma 0,636
Yazili ve sozlii etkili iletisim Kabul Kabul
saglama 1 Aktif dinleme 0,636
Orgiitsel kiiltiir ile biitiinlesmis Kabul Uluslararasi bakis agisina sahip Kabul
olmak 1 olmak 0,636
Olast krizleri tahmin etmek ve Kabul Calisanlar arasi kiiltiirel Kabul
Onlem almak 1 farkliliklarin farkinda olmak 0,636
Kabul Otele yenilik ve farklilasma Kabul
Giivenlik risklerini yonetmek 1 getirmek 0,636
Sorunlara tarafsiz bir sekilde Kabul Kabul
yaklagma 1 Kurumda yaraticilig1 tesvik etmek | 0,636
Problem ve sikayetleri etkili bir Kabul Kabul
sekilde yonetmek 1 Stratejik plani hazirlamak 0,636
Coziimleri uygulayabilmek ve Kabul Ret
degerlendirmek 1 Tartismalar: yonetmek 0,455
Ilgili kanunlar ve yonetmelikleri Kabul Ret
bilmek 1 Kisisel gelisimini ger¢eklestirmek | 0,273

Uzman Sayist: 11

Kapsam Gegerlilik Olcegi (KGO): 0,59

Kapsam Gecerlilik Indeksi (KGi): 0,76
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4.2. AHP Yonteminin Uygulanmasi

AHP yonteminde ilk olarak problemin hiyerarsik yapisi olusturulmustur.
Olusturulan hiyerarsik yapi Sekil.4’de gosterilmistir. Lawshe teknigi asamasinda 29
teknik yetkinlik; insan kaynaklar1 yonetimi, pazarlama ve satis, finansal yonetim,
operasyonel yonetim, bilgi teknolojilerine hakimiyet, miisteri iliskileri yonetimi 6 alt
kategoriye ayrilirken; 36 genel yetkinlik tutum, liderlik, 6z yonetim, kisisel iliski ve
iletisim, kiiltiir, kriz yonetimi, problem ¢6zme, yaraticilik, stratejik yonetim olmak iizere

9 alt kategoriye ayrilmistir.
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Yaraticihk

Kultar

h 4

Problem C6zme

Genel
Yetkinlikler

Kriz Yonetimi

Sehir Otellerinde Ust Diizey Yonetici

Seciminde Yonetici Yetkinliklerinin

Belirlenmesi

A

Stratejik Yonetim

Kisisel iliski ve
iletisim

Oz Yoénetim

Liderlik

Tutum

\ 4

Miisteri lliskileri
Yonetimi

Bilgi Teknolojilerine
Hakimiyet

Teknik
Yetkinlikler

Operasyonel
Yonetim

A

Finansal YOnetim

Pazarlama ve Satis

insan Kaynaklari
Yonetimi

Sekil 4. Problemin Hiyerarsik Yapist
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Her bir alt kategori altinda yer alan yetkinlikler Tablo.11 ve Tablo.12’de gésterilmistir.
Tablo 11. Teknik Yetkinlikler

TEKNIK YETKINLIKLER

Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Personeli yetistirmek

Calisanlarin performans ve verimliliklerinin degerlendirilmesi

Personel denetimiyle ilgili yeni politikalar tiretmek

Is giicii tahsisini planlamak

(Calisanlarin uygunsuz davraniglar ile basa ¢ikma

2N AN Eal Kol I A e

Calisanlarin is tatminlerinin degerlendirilmesi

Pazarlama

Piyasa kosullarini analiz etmek

Uluslararasi trendlere asina olmak

Gelecek pazar yonelimlerini analiz etmek

Ongoriilebilir pazar hedeflerini gelistirmek

Pazar arastirmalarini yorumlama ve uygulamaya koymak

A AN Pl Rl I

Marka imaj1 olugturmak

Finansal Yonetim

Kar etkileyen faktorleri analiz etmek

Finansal raporlar1 analiz edebilme

Yatirim riskini tahmin etmek ve diisiirmek

Biitceyi planlama ve kontrol etmek

Sektordeki kalkinma trendlerini bilmek

2 ISR Pl Kl I

Is firsatlarin1 bulmak

Operasyonel Yonetim

1. s saghi ve giivenligi diizenlemelerini takip etmek ve kurallara uyulmasini
saglamak

2. Operasyonel sorunlar1 tanimlamak

3. Doluluk oranimi 6ngdriisiine sahip olmak

4. Kalite standartlarinin ve kontrol prosediirlerinin olusturulmasi ve kontrol
edilmesi

Bilgi Teknolojilerine Hakimiyet

1. Etkin bilgi yonetimini saglamak

Bilgi teknolojilerine hakim bir organizasyon olusturmak

Genel uygulama yazilimlar1 hakkinda bilgi sahibi olmak

Miisteri iliskileri Yonetimi

Miisteriler lizerinde pozitif bir imaj olusturma

Olumlu miisteri iligkileri gelistirmek

Miisterilerin sikayetlerini dikkate almak ve sorunlari ile ilgilenmek

Sl Il I

Miisterilerinin ihtiyaclarini 6ngoérmek ve anlamak
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Tablo 12. Genel Yetkinlikler

GENEL YETKINLIKLER

Tutum

Ozgiiven gdsterme

Yeni durumlara adapte olma

Girisimci olmak

| e

Calisma ortaminda etik standartlar1 goz 6niinde bulundurmak ve korumak

Liderlik

Karar ve davranislarda sorumluluk alma

Calisanlar1 motive etmek

Calisanlara 6rnek olmak ve ilham vermek

Givenilir olmak

Karar almada calisanlar gli¢lendirmek

AR R I

Takim olarak igbirligini ve koordinasyonu saglamak

Oz Yonetim

. Duygusal ve stresli durumlarda davranislarini kontrol edebilme

. Zamanu etkili yonetebilen

w NP

Uygun is ahlaki sergileme

Kisisel Iliski ve Tletisim

Insanlar tarafindan ulasilabilir olma

Yazili ve sozlii etkili iletisim saglama

Aktif dinleme

el E A

Paydaglarla pozitif iligkiler gelistirmek

Kiiltiir

Kiiltiirler arasi iletigimi saglamak

Uluslararasi bakis acisina sahip olmak

Orgiitsel kiiltiir ile biitiinlesmis olmak

Wi

Calisanlar arasi kiiltiirel farkliliklarin farkinda olmak

Kriz Yonetimi

Olaylar karsisinda pozitif bakis acisina sahip olma

Olasi krizleri tahmin etmek ve 6nlem almak

Krizi etkin bir sekilde ele almak

el F A

Giivenlik risklerini yonetmek

Problem Cozme

=

Sorunlara tarafsiz bir sekilde yaklagma

N

Problem ve sikayetleri etkili bir sekilde yonetmek

3. Coziimleri uygulayabilmek ve degerlendirmek

Yaraticihk

1. Yenilik¢i stratejiler hazirlanmasi ve uygulanmasi

2. Otele yenilik ve farklilagsma getirmek

3. Kurumda yaraticiligi tesvik etmek
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Stratejik Yonetim

Igili kanunlar ve yonetmelikleri bilmek

Ihtiyaclar1 ve hedefleri belirlemek

Kararlarin uygulanabilirligini degerlendirmek

Segenekler arasinda en iyi karar vermek

AN ES RN

Stratejik plan1 hazirlamak

4.2.1. ikili Kkarsilashrma matrislerinin olusturulmasi ve otel yoneticilerinin

degerlendirmesi

Calismanin bu asamasinda hiyerarsik yap1 goz oniine alinarak ana kategorilerin,
alt kategorilerin ve belirlenen yetkinliklerin ikili karsilagtirma matrisleri olusturulmustur
ve ikili karsilastirma matrislerine goére Ahp karsilastirma formu hazirlanmistir. Caligma
kapsaminda Eskisehir’de faaliyet gosteren 10 adet 3,4 ve 5 yildizli otel yoneticisi ile Ahp
karsilastirma formu degerlendirme siireci yliz yiize gerceklestirilmistir. Ahp asamasinda

calismaya katilan otel yoneticileri ve galistiklart oteller Tablo 13’de gosterilmistir.

Tablo 13. AHP Asamasina Katilan Oteller

Sektordeki Is
Oteller Otel Siniflar: Unvan Tecriibesi (Y1)

Modernity Otel 4 Yildizli Otel Genel Miidiirii 17
Vendome Otel 3 Yildizlh Otel Genel Miidiirii 7
Sennacity Otel 3 Yildizl Otel Genel Miidiirii 15
Turung Otel 5 Yildizhh Otel Genel Miidiirti 14
Albatros Otel 3 Yildizli Otel Genel Miidiirii 8
ibis Otel 3 Yildizlh Otel Genel Miidiirti 20
Hilton Garden Inn

Otel 5 Yildizli Otel Genel Mudiirii 14
Biiyiik Otel 3 Yildizl Otel Genel Miidiirii 36
Sor Otel 3 Yildizlh Otel Genel Miidiirt 21
Ada Life Otel 3 Yildizli Otel Genel Mudiirii 6

4.2.2. ikili karsilastirmalarin yapilmasi, tutarhhiklarin kontrol edilmesi ve

agirhiklara gore yetkinliklerin siralanmasi

Otel yoneticilerinin yetkinlikler arasi ikili karsilastirma degerlendirmelerinin, her
bir kategori ve yetkinlik i¢in geometrik ortalamasi alinarak karsilagtirmalarin ortalama

degerleri hesaplanmistir. Kategori ve yetkinliklerin ikili karsilagtirmalart bu ortalama
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degerler kullanilarak Expert Choice programi yardimiyla yapilmustir. Ikili
karsilagtirmalarin tutarliliklar1 kontrol edilerek yetkilikler ve ana ve alt kategorilerin

agirliklar1 ve siralamalar1 hesaplanmustir.

Ahp yonteminin uygulanmasi sonucu, teknik ve genel yetkinliklerin altindaki alt
yetkinlik kategorilerinin kategori igi ve tiim yetkinlik kategorileri igerisindeki genel

agirliklar1 ve siralamalar1 Tablo 14°de gosterilmistir.

Tablo 14. Ana ve Alt Yetkinlik Kategorilerinin Swralamalari Ve Agwrliklar

Ana Alt

Alt Yetkinlik
Ana Yetkinlik Ye‘l]m]]]]i . .o e Ym Kategoriler . Genel
e Klt;;;{:]::m Alt Yetkinlik Kategorileri Klt:f::lﬂer .:fl“ Genel Agirhk Syralama
Agwhk Agwrhik Siralama

Miisteri Iliskileri Yénetimi 0,232 1 0,14 1

Finansal Yonetim 0228 2 0,138 2

Pazarlama ve Satis 0211 3 0,127 3

Teknik Yetkinlikler 0,662  insan Kaynaklar Yénetimi 0,13 4 0,078 4
Tutarsizhk = 0,03 Operasyonel Yinetim 0,126 5 0,076 5
Bilgi Teknolojilerine Hakimiyet 0.073 (1] 0.044 10

Problem Cozme 0,18 1 0.071 (1]

Kriz Yonetimi 0,171 2 0,068 7

Stratejils Yonetim 0,169 3 0.067 8

Yaraticahk 0,135 4 0.054 9

Genel Yetkinlikler 0,338  Liderlik 0,039 5 0,035 11
Tutarsizhk = 0.03 Oz Yinetim 0,084 6 0.033 12
Kisisel Iliski ve Iletisim 0,073 T 0,029 13
Kiiltiir 0,056 8 0,022 14

Tutum 0,044 9 0,018 15

Sekil 4’te gosterilen hiyerarsik yapida goriildiigii lizere ana yetkinlikler teknik
yetkinlikler ve genel yetkinlikler olmak {iizere ikiye ayrilmistir. Yoneticilerin
degerlendirmeleri sonucu teknik ve genel yetkinlikler karsilasgtirilmis ve otel
yoneticilerinin teknik yetkinlikleri, genel yetkinliklerden daha 6nemli goriildigii ortaya
cikmustir.

Hiyerarsik yapida teknik yetkinlikler ve genel yetkinliklerin altinda yer alan alt
yetkinlikler de ikili karsilagtirmaya tabi tutulmus ve teknik yetkinliklerin altinda yer alan
6 adet ve genel yetkinliklerin altinda yer alan 9 adet alt yetkinlik, ana kategorileri
igerilerinde karsilastirilmistir. Her iki kategori i¢i karsilagtirmada da tutarsizlik orani 0,03

olarak ortaya ¢ikmistir.
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Teknik yetkinliklerin karsilastirilmast sonucu sirastyla miisteri iligkileri yonetimi,
finansal yonetim ve pazarlama ve satisin digerlerinden daha 6énemli goriildiigli ortaya
cikmustir. Bilgi teknolojilerine hakimiyet ise teknik yetkinlikler igerisinde en az dneme
sahip yetkinlik kategorisi olarak belirlenmistir.

Genel yetkinliklerin karsilastirma sonuglarmma goére en Onemli yetkinlik
kategorileri sirasiyla problem ¢ozme, kriz yoOnetimi, stratejik yonetim olarak

belirlenirken, en az 6neme sahip yetkinlik kategorisinin tutum oldugu goriilmiistiir.

4.3.Teknik Yetkinliklerin Agirliklar: ve Siralamalar:

Miisteri Iliskileri Yonetimi

Teknik yetkinlikler kategorisi i¢erisinde en ¢ok 6neme sahip olan miisteri iliskileri
yonetimi alt kategorisi altinda 4 yetkinlik yer almaktadir. Ahp uygulamasi sonuglarina
gore yapilan ikili karsilastirmalar sonucu “M3. Miisteri sikayetlerini dikkate almak ve
sorunlart ile ilgilenmek™ hem miisteri iliskileri yonetimi kategorisi igerisinde hem de
teknik kategorisi i¢erisindeki tiim yetkinlikler arasinda en 6nemli goriilen yetkinlik olarak
ortaya ¢ikmistir. Kategori i¢i siralamaya gore M3 yetkinligini sirasiyla M4, M1 ve M2
yetkinlikleri izlemektedir. Tutarsizlik orami 0,01 olarak ortaya ¢ikmistir ve kabul
edilebilir bir degerdedir. Tablo 15.de miisteri iliskileri yOnetimi altinda yer alan
yetkinliklerin agirliklar1 ve kategori i¢i ve teknik kategorisi igindeki siralamalar

belirtilmistir.

Tablo 15. Miisteri Iliskileri Yonetimi Altinda Yer Alan Yetkinliklerin Siralamalar: ve
Agirliklar

Kategoriigi  Kategori gi Teknik Teknik
Alt Yetkinlik Kategorisi Yetkinlikler y o s S Kategorisindeki  Kategorisindeki
Agirhklar Swralamalar s
Agirhklar Swralamalar

Ml..lYIu‘stt?nle.r iizerinde 0137 3 0024 19
pozitif bir imaj olugturma

Miisteri fliskileri Yonetimi 1 >-Otumlu misteri fliskileri | 4 0,023 2
gelistirmek
M3.Miisterilerin

Tutarsizlk = 0,01 sikayetlerini dikkate almak 0,411 1 0,072 1

ve sorunlarn ile ilgilenmek
M4.Miisterilerinin
ihtiyaclarim ngormek ve 0,322 2 0,056 4
anlamak
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Finansal Yonetim

Teknik yetkinlikler kategorisi igerisinde ikinci onem sirasina sahip Finansal
Yonetim alt kategorisi altinda 6 yetkinlik yer almaktadir. Ahp sonuglarina gore kategori
i¢i en 6nemli yetkinlik “F4. Biitceyi planlamak ve kontrol etmek” olarak ortaya ¢ikmustir.
F4 yetkinligini sirasiyla F6, F3, F2, F1 ve F5 yetkinlikleri takip etmistir. Tutarsizlik orani
0,03 olarak ortaya ¢ikmustir ve kabul edilebilir bir degerdedir. Tablo 16.de Finansal
Yonetim altinda yer alan yetkinliklerin agirliklart ve kategori ici ve teknik kategorisi

icindeki siralamalari belirtilmistir.

Tablo 16. Finansal Yonetim Altinda Yer Alan Yetkinliklerin Siralamalari ve Agwrliklar:

Kategorilgi  Kategori i Teknik Teknik
Alt Yetkinlik Kategorisi Yetkinlikler 5 gor s S Kategorisindeki  Kategorisindeki
Agirliklar Siralamalar N
Agirhklar Swralamalar

Fl.Kan etkileyen faktorleri 0128 5 0,034 14
analiz etmek
F2.F1_nans al raporlan analiz 0135 4 0,036 13
edebilmek

Finansal Yonetim F3.Yatiim mk ini tahmin 0,175 3 0,047 9
etmek ve diisiirmek
F4.Biitceyi planlama ve 0266 1 0,071 )
kontrol etmek

Tutarsilk = 0,03 F5.Sektordekd kalkanma 011 6 0,029 15
trendlerini bilmek
F6.1s firsatlarm bulmak 0,186 2 0,05 6

Pazarlama ve Satis

Teknik yetkinlikler kategorisi i¢erisinde tiglincii onem sirasina sahip pazarlama ve
satig alt kategorisi altinda 6 yetkinlik yer almaktadir. Pazarlama ve satis kategorisi
icerisinde en onemli yetkinlik “P4. Ongoriilebilir pazar hedefleri gelistirmek”™ olarak
belirlenmistir. P4 yetkinligini sirasiyla P1, PS5, P6, P3 ve P2 yetkinlikleri izlemektedir.
Tutarsizlik orant 0,07 olarak ortaya ¢ikmistir ve kabul edilebilir bir degerdedir. Tablo
17°da Pazarlama ve satis kategorisi altinda yer alan yetkinliklerin agirliklar1 ve kategori

i¢i ve teknik kategorisi i¢indeki siralamalar belirtilmistir.
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Tablo 17. Pazarlama ve Satis Altinda Yer Alan Yetkinliklerin Siralamalart ve Agirliklar:

Kategoriici  Kategori ici LY L2 13
Alt Yetkinlik Kategorisi Yetkinlikler y AL A Kategorisindeki  Kategorisindeki
Agrhiklar Siralamalar ¥
Agidiklar Siralamalar
P1.Piyasa kosullanm analiz 0,189 9 0,052 5
etmek
P2.Uluslararasi trendlere
0,058 6 0,016 24
agina olmak
P3.Gelecek pazar
Pazarl Satx 0,155 5 0,042 10
ATAGRIELVE SH yonelimlerini analiz etmek
P4.Ongoriilebilir pazar
0,241 1 0,066 3
hedeflerini gelistirmek
P5.Pazar aragtirmalanm
Tutarsizlk = 0,07 yorumlama ve uygulamaya 0,18 3 0,049 7
koymak
P6.Marka imaji olusturmak 0,176 4 0,048 8

insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan kaynaklar1 yonetimi alt kategorisi altinda 6 yetkinlik yer almaktadir.
Kategori igerisinde en 6nemli yetkinlik “I1.Personeli yetistirmek olarak belirlenirken”, 11
yetkinligini sirasiyla 12, 14, 15, 16 ve I3 yetkinlikleri izlemektedir. Tutarsizlik oran1 0,05
olarak ortaya ¢ikmustir ve kabul edilebilir bir degerdedir. Tablo 18’de Insan Kaynaklari
Yonetimi kategorisi altinda yer alan yetkinliklerin kategori igindeki ve teknik kategorisi

icindeki agirliklar1 ve siralamalari belirtilmistir.

Tablo 18. Insan Kaynaklar: Yonetimi Altinda Yer Alan Yetkinliklerin Siralamalar: ve
Agirliklar

Kategoriici  Kategori ici UL LA
Alt Yetkinlik Kategorisi Yetkinlikler . o S Kategorisindeki ~ Kategorisindeki
Agirhklar Siralamalar N
Agirliklar Siralamalar

I1.Personeli yetistirmek 0,289 1 0,04 11
12.Personelin performans ve

insan Kaynaklan Yonetimi ~ verimliliklerinin 0,189 2 0,026 16
degerlendirmek
13.Personel denetimiyle ilgili
yeni politikalar iiretmek 0,099 6 0,014 21

Tutarsizik = 0,05 141 gilcii tahsisini 0177 3 0025 18

planlamak
I5.Personellr? uygunsuz 0,135 A 0,019 2
davramslan ile basa ¢ikmak
I6.~Pels0m?lm is tatminlerini 011 5 0015 2%
degerlendirmek
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Operasyonel Yonetim

Operasyonel yonetim alt kategorisi altinda 4 yetkinlik yer almaktadir. Kategori
icerisinde en dnemli yetkinlik “O1.1s saglig1 ve giivenligi diizenlemelerini takip etmek ve
kurallara uyulmasini saglamak” yetkinligi olarak ortaya ¢ikmistir. O1 yetkinligini
sirastyla O3, O4 ve O2 yetkinlikleri izlemektedir. Tutarsizlik oran1 0,001 olarak ortaya
cikmustir ve kabul edilebilir bir degerdedir. Tablo 19°da Operasyonel Yonetim kategorisi
altinda yer alan yetkinliklerin kategori i¢indeki ve teknik kategorisi i¢indeki agirliklar: ve

siralamalart belirtilmistir.

Tablo 19. Operasyonel Yonetim Altinda Yer Alan Yetkinliklerin Siralamalar: ve
Agirliklar

Kategoriigi  Kategori ici Rl el
Alt Yetkinlik Kategorisi Yetkinlikler e L BOMIeL ategorisindeki  Kategorisindeki
Agirhklar Siralamalar ¥
: Agirhklar Swralamalar
OL.Is saghg ve giivenligi
diizenlemelerini takip etmek 0393 1 0,039 1
ve kurallara uyulmasim
saglamak
. 02.0perasyonel sorunlan
1Y 1 4 01 2
Operasyonel Yonetim tammlamak 0,159 0,016
Doluluk —
03. oluluk oram 6ngoriisiine 0257 ) 0,026 16
sahip olmak
04.Kalite standartlannn ve
Tuarsik=0,001  <ontrol prosedirierinin 0,191 3 0,019 22

olusturulmasi ve kontrol
edilmesi

Bilgi Teknolojilerine Hakimiyet

Teknik yetkinlikler kategorisi icerisindeki en az dneme sahip alt kategori olan
Bilgi Teknolojilerine Hakimiyet kategorisi altinda 3 yetkinlik bulunmaktadir. Bu
yetkinliklerden “B3. Genel uygulama yazilimlar1 hakkinda bilgi sahibi olmak”™ yetkinligi
en Onemli olarak goriiliirken, bu yetkinligi sirasiyla B2 ve B1 yetkinlikleri izlemektedir.
Tutarsizlik oran1 0,05 olarak ortaya ¢ikmistir ve kabul edilebilir bir degerdedir. Tablo 20’
de Bilgi Teknolojilerine Hakimiyet kategorisi altinda yer alan yetkinliklerin kategori

icindeki ve teknik kategorisi i¢indeki agirliklar: ve siralamalari belirtilmistir.
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Tablo 20. Bilgi Teknolojilerine Hakimiyet Kategorisi Altinda Yer Alan Yetkinliklerin
Siralamalari ve Agirliklar

Kategori ici Kategori ici LGS LTS
Alt Yetkinlik Kategorisi Yetkinlikler . e S Kategorisindeki  Kategorisindeki
Agirhklar Siralamalar N
Agliklar Siralamalar

Bl:Etklll bilgi yonetimini 0223 3 001 29
saglamak
B2.Bilgi teknolojilerine

Bilgi Teknolojilerine Hakimiyet hakimiyet bir organizasyon 0,287 2 0,013 28
olusturmak
B3.Genel uygulama

Tutarsizlk = 0,05 yazhmlan hakkinda bilgi 0,49 1 0,023 20

sahibi olmak

4.4. Genel Yetkinliklerin Agirhiklari ve Siralamalari

Problem Cézme

Otel yoneticileri tarafindan yapilan degerlendirmeler soncunda genel yetkinlikler
kategorisi igerisinde en onemli goriilen alt yetkinlik kategorisi problem ¢dzme olarak
belirlenmistir. Bu kategori altinda 3 yetkinlik bulunmaktadir. “P3. Coziimleri
uygulayabilmek ve degerlendirebilmek” yetkinligi bu kategori altinda en 6nemli goriilen
yetkinlik olarak ortaya c¢cikmistir. P3 yetkinligini sirasiyla P1 ve P2 yetkinlikleri
izlemektedir. Tutarsizlik oran1 0,001 gibi diisiik bir deger olarak hesaplandigi i¢in kabul
edilebilir deger araligi igerisindedir. Tablo 21’ de Problem C6zme kategorisi altinda yer
alan yetkinliklerin kategori icindeki ve genel kategorisi i¢indeki agirliklari ve siralamalari
belirtilmistir.

Tablo 21. Problem Cozme Kategorisi Altinda Yer Alan Yetkinliklerin Swralamalart ve
Agirliklar

Kategori igi Kategori i¢i e Sk
Alt Yetkinlik Kategorisi Yetkinlikler ~ oty . Kategorisindeki  Kategorisindeki
Agirliklar Siralamalar -
Agirliklar Siralamalar

P1.Sorunlara tarafsiz bir sekilde 0,31 9 0,045 6
yaklasmak

Problem Cizmek P2.I"roble"m ve sikiyetleri etkili bir 0.23 3 0,033 13
sekilde yonetmek
P3.Coziimleri uygulayabilmek ve

Tutarsizlk = 0,001 0,46 1 0,66 1

degerlendirmek

Kriz Yonetimi
Kriz yonetimi yetkinlik kategorisi genel yetkinlik kategorisi altinda
degerlendirilmekte ve 6nem sirasi olarak “Problem C6zme”in ardindan ikinci sirada
gelmektedir. Bu kategorinin altinda 4 yetkinlik bulunmaktadir. “KR4. Giivenlik risklerini
yonetmek” yetkinligi en 6nemli yetkinlik olarak belirlenirken, sirasiyla KR2, KR3 ve
KR1 yetkinlikleri KR4 yetkinligini izlemektedir. Tutarsizlik oran1 0,01 olarak ortaya
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cikmistir ve kabul edilebilir bir degerdedir. Tablo 22’ de Kriz yonetimi kategorisi altinda
yer alan yetkinliklerin kategori ig¢indeki ve genel kategorisi i¢indeki agirliklari ve
siralamalar1 belirtilmistir.

Tablo 22. Kriz yonetimi Kategorisi Altinda Yer Alan Yetkinliklerin Siralamalart ve
Agwrliklart

Kategori i Kategori Ici 30 3
Alt Yetkinlik Kategorisi Yetkinlikler ) o . Kategorisindeki  Kategorisindeki
Agirhiklar Swralamalar ¥
Agirhiklar Siralamalar

KRl.Olayl‘f\r karsisinda pozitif bakus 0149 4 0025 18
acisna sahip olma

Kriz Yonetimi !.<R2.0la5| krizleri tahmin etmek ve 0,255 5 0,044 7
onlem almak

Tutarsizlk = 0,01 KR3.Kriz etkin bir gekilde yonetmek 0,226 3 0,039 9
KR4.Giivenlik risklerini yonetmek 0,37 1 0,63 2

Stratejik Yonetim

Problem ¢6zme ve kriz yonetimi yetkinliklerinin agirliklarina ¢ok yakin bir agirlik
degerine ve Onem seviyesine sahip Stratejik Yonetim yetkinlik kategorisi genel
yetkinlikler igerisinde {i¢lincii 6nem sirasina sahiptir. Bu kategori altinda 5 yetkinlik
bulunmaktadir. Degerlendirmeler sonucu “S5.Stratejik plani hazirlamak™ yetkinligi en
onemli yetkinlik olarak belirlenirken onu sirasiyla S4, S3, S1 ve S2 yetkinlikleri
izlemektedir. Tutarsizlik oran1 0,04 olarak ortaya ¢ikmistir ve kabul edilebilir bir
degerdedir. Tablo 23’ de Stratejik Yonetim kategorisi altinda yer alan yetkinliklerin

kategori i¢indeki ve genel kategorisi i¢indeki agirliklar: ve siralamalari belirtilmistir.

Tablo 23. Stratejik Yonetim Kategorisi Altinda Yer Alan Yetkinliklerin Siralamalari ve
Agirliklar

Kategoriigi  Kategori i Genel Genel
Alt Yetkinlik Kategorisi Yetkinlikler N s S Kategorisindeki  Kategorisindeki
Agirhklar Siralamalar "
Agidiklar Siralamalar

S'l lgili kanunlar ve yonetmelikleri 0.14 4 0,03 15
bilmek

Stratejik Yonetim S2.ihtiyaclari ve hedefleri belilemek 0133 5 0,028 16
SS.'Karaﬂz-mn uygulanabilirligini 0168 3 0,036 10
degerlendirmek

Tutarsizk = 0,04 S4.Secenekler arasinda en iyi karar 0265 9 0,056 4
vermek
S5.Stratejik plam haarlamak 0,294 1 0,062 3
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Yaraticihk

Stratejik yonetimden sonra gelen en 6nemli yetkinlik kategorisi yaraticiliktir. Bu
kategori altinda 3 yetkinlik bulunmaktadir ve “Y3. Kurumda yaraticilig1 tevsik etmek”
yetkinligi en 6nemli yetkinlik olarak degerlendirilmistir. Sirasiyla yine genel yetkinlikler
kategorisi icinde onemli goriilen Y2 yetkinligi ve Y1 yetkinlikleri Y3 yetkinligini
izlemektedir. Tutarsizlik orani 0,001 olarak ortaya ¢ikmistir ve kabul edilebilir bir
degerdedir. Tablo 24’ de Yaraticilik kategorisi altinda yer alan yetkinliklerin kategori

i¢indeki ve genel kategorisi i¢cindeki agirliklar1 ve siralamalar belirtilmistir.

Tablo 24. Yaraticihk Kategorisi Altinda Yer Alan Yetkinliklerin Swralamalart ve
Agirliklar

Kategoriici  Kategori igi Genel Genel
Alt Yetkinlik Kategorisi Yetkinlikler . . S~ Kategorisindeki  Kategorisindeki
Agirhklar Siralamalar N
Agiiklar Siralamalar
Y1 .Y;a I::llkCl stratejiler hazirlanmasi ve 0197 3 0022 20
Yaratielk :{);g(l;ta lmas;i]ik farkll:
et yenfi ve faricasma 0365 2 0,042 8
getirmek
Tutarseztk = 0,001 Y3.Kurumda yaraticiigi tesvik etmek 0,438 1 0,05 5
Liderlik

Liderlik kategorisi altinda 6 yetkinlik bulunmaktadir. Otel ydneticilerinin
degerlendirmelerine gore “L6. Karar almada calisanlar1 giiclendirmek”™ yetkinligi en
onemli yetkinlik olarak ortaya cikarken, agirligt L6 yetkinligine ¢ok yakin olan “LS5.
Takim olarak isbirligini ve koordinasyonu saglamak” yetkinligi ikinci en 6nemli yetkinlik
olarak belirlenmistir. Genel yetkinlikler icerisinde iki yetkinligin agirligi hemen hemen
ayni oldugu i¢in her iki yetkinlik de 11. 6nem sirasina sahiptir. L6 ve L5 yetkinliklerini
sirastyla L4, L3, L1 ve L2 yetkinlikleri izlemektedir. Tutarsizlik oran1 0,05 olarak ortaya
cikmistir ve kabul edilebilir bir degerdedir. Tablo 25’ de Liderlik kategorisi altinda yer
alan yetkinliklerin kategori i¢indeki ve genel yetkinlik kategorisi i¢indeki agirliklar: ve

siralamalart belirtilmistir.
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Tablo 25. Liderlik Kategorisi Altinda Yer Alan Yetkinliklerin Siralamalart ve Agwrliklar

Kategoriigi  Kategori ci Genel Genel
Alt Yetkinlik Kategorisi Yetkinlikler Sl BOM €L Kategorisindeki  Kategorisindeki
Agrhiklar Siralamalar -
Agwhklar Siralamalar
L1.Karar ve davramslarda sorumluluk 0,099 5 0012 30
almak
Liderlik L2.Calisanlari motive etmek 0,074 6 0,009 33

L3.Calisanlara 6rnek olmak ve ilham 0124 4 0,015 2%
vermek

Tutarsizlk = 0,05 L4.Giivenilir olmak 0,176 3 0,022 20
L5.Ta.k1m olarak 1? birligini ve 0263 5 0033 1
koordinasyonu saglamak
Lf.Kar‘ffr almada ¢ahsanlan 0264 1 0033 1
giiclendirmek

Oz Yonetim

Oz yonetim yetkinligi altinda 3 yetkinlik bulunmaktadir. Bu ii¢ yetkinlik
arasindan “O2. Zamani etkili yonetebilmek™ yetkinligi en ¢cok dneme sahip yetkinlik
olarak ortaya ¢ikarken, ayn1 zamanda genel yetkinlikler kategorisinde de {ist siralarda yer
almaktadir. O2 yetkinligini sirastyla O1 ve O3 yetkinlikleri izlemektedir. Tutarsizlik
oran1 0,06 olarak ortaya ¢cikmistir ve kabul edilebilir bir degerdedir. Tablo 26’ da Oz
yonetim kategorisi altinda yer alan yetkinliklerin kategori i¢indeki ve genel yetkinlik

kategorisi i¢indeki agirliklar1 ve siralamalart belirtilmigtir.

Tablo 26. Oz Yonetim Kategorisi Altinda Yer Alan Yetkinliklerin Siralamalari ve
Agirliklar

Kategori ici Kategori ici (SEiE] (CEIE]
Alt Yetkinlik Kategorisi Yetkinlikler A‘lfhklarc Slmlimal:r Kategorisindeki  Kategorisindeki
5 Agirliklar Siralamalar
O1.Stresi kontrol edebilmek 0,258 2 0,014 28
Oz Yonetim (02.Zamam etkili yonetebilmek 0,555 1 0,031 14
Tutarsiztk = 0,06 03.Uygun is ahlaki sergilemek 0,188 3 0,01 32

Kisisel iliski ve Tletisim

Kisisel iligki ve iletisim yetkinlik kategori altinda 4 yetkinlik bulunmaktadir ve
otel ydneticileri tarafindan “Ki4. Insanlar tarafindan ulasilabilir olmak” yetkinligi en
onemli yetkinlik olarak degerlendirilmistir. Ki4 yetkinligini sirastyla Kil, KI3 ve Ki2

yetkinlikleri izlemektedir. Tutarsizlik orami 0,02 olarak ortaya c¢ikmistir ve kabul

edilebilir bir degerdedir. Tablo 27’ de Kisisel iliski ve iletisim kategorisi altinda yer alan
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yetkinliklerin kategori ig¢indeki ve genel yetkinlik kategorisi igindeki agirliklar1 ve

siralamalart belirtilmigtir.

Tablo 27. Kigsisel Iliski Ve Iletisim Kategorisi Altinda Yer Alan Yetkinliklerin
Stralamalart ve Agirliklar

Kategoriigi  Kategori igi Genel Genel
Alt Yetkinlik Kategorisi Yetkinlikler . S . Kategorisindeki  Kategorisindeki
Agirhklar Siralamalar ¥
Agirhklar Siralamalar
Ki1.Yazili ve sodii etkili iletisi
 craziive soz et feflsim 0,262 2 0,023 19
saglamak
Kisisel iliki ve fletisim  Ki2.Aktif dinleme 0,209 4 0,018 24
KI_?.P.aydaslarla pozitif iliskiler 0222 3 0,019 2
gelistirmek
Kid.insanlar tarafindan ulasilabili
Tutarsizlk = 0,02 Olmk‘“a Artaratindan wasfabiir 0,308 1 0,027 17

Kiiltiir

Kisisel iligki ve iletisimden sonra gelen en dnemli yetkinlik kategorisi kiiltiirdiir.
Bu kategori altinda 4 yetkinlik bulunmaktadir ve “KU4. Calisanlar arasi kiiltiirel
farkliliklarin farkinda olmak™ yetkinligi en 6nemli yetkinlik olarak degerlendirilmistir.
KU41 sirastyla yine KU2, KU1 ve KU3 yetkinligini izlemektedir. Tutarsizlik oran1 0,01
olarak ortaya ¢ikmistir ve kabul edilebilir bir degerdedir. Tablo 28’de Kiiltiir kategorisi
altinda yer alan yetkinliklerin kategori i¢cindeki ve genel kategorisi icindeki agirliklar: ve

siralamalart belirtilmistir.

Tablo 28. Kiiltiir Kategorisi Altinda Yer Alan Yetkinliklerin Swralamalari ve Agirliklar

Kategori ici Kategori ici el edid
Alt Yetkinlik Kategorisi Yetkinlikler ~ o R~ Kategorisindeki ~ Kategorisindeki
Agirliklar Siralamalar s
Agirliklar Siralamalar
KUl Kiiltiirler arasi iletisimi saglamak 0,211 3 0,013 29
Kiiltiir KU2.Uluslararasi bakis agisina sahip 0254 2 0,015 26
olmak
KU3.Orgiitsel kiiltiir ile biitiinlesmis 0187 4 0,011 31
olmak
KU4.Calisanl kiiltiirel
Tutarsizlk = 0,01 Ud.Calisantar arasi kiiltire 0,348 1 0,021 22

farklihklann farkinda olmak

Tutum

Genel yetkinlikler kategorisi igerisinde en az dneme sahip yetkinlik kategorisi
Tutum olarak belirlenmistir. Degerlendirmelere goére “T4. Calisma ortaminda etik
standartlar1 g6z Onilinde bulundurmak ve korumak™ yetkinligi kategori i¢i en 6nemli

yetkinlik olarak belirlenirken, genel kategorisi igerisinde tutum kategorisi altinda
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bulunana diger yetkinliklerle karsilastirildiginda daha iist siralarda yer almistir. T4
yetkinligini genel yetkinlikler kategorisi igerisinde en az dneme sahip yetkinlikler olarak
belirlenen sirasiyla T3, T2 ve T1 yetkinligi izlemektedir. Tablo 29°da Tutum Kkategorisi
altinda yer alan yetkinliklerin kategori i¢indeki ve genel kategorisi i¢indeki agirliklar1 ve

siralamalart belirtilmigtir.

Tablo 29. Tutum Kategorisi Altinda Yer Alan Yetkinliklerin Stralamalart ve Agirliklar:

Kategoriigi  Kategori igi Gerel Gerel
Alt Yetkinlik Kategorisi Yetkinlikler 5 S . Kategorisindeki  Kategorisindeki
Agirhklar Siralamalar s
Agidiklar Swralamalar

Tl.()zgiiven gostermek 0,101 4 0,003 36

Tutum T2.Yeni durumlara adapte olmak 0,16 3 0,005 35
T3.Girisimei olmak 0,223 2 0,007 34

Tutarsik = 0,07 T4.Calisma ortaminda etik standartlan 0516 1 0,016 25

g6z oniinde bulundurmak ve korumak

Ahp yOnteminin uygulanma asamasinda kullanilan Expert Choice paket
programiyla degerlendirilen yetkinliklerin teknik ve genel yetkinlik kategorilerinin
agirliklarimi gosteren ¢ikti Ek.1de, tiim yetkinlik kategorilerinin agirliklarini gosteren
cikt1 Ek.2’de, teknik yetkinliklerin kategori i¢i agirliklarin1 gosteren ¢iktt Ek.3’de, genel
yetkinliklerin kategori i¢i agirliklarini gosteren ¢ikti Ek.4’de, teknik yetkinliklerin
agirliklarii gosteren ¢iktt Ek.5’de, genel yetkinliklerin agirliklarini gosteren ¢ikti

Ek.6’da ve tiim yetkinliklerin agirliklarini gsteren ¢iktt Ek.7°de sunulmustur.
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5. SONUCLAR VE ONERILER

Personelin sahip oldugu yetkinlikler otel isletmelerinin basarisinda, hizmet
kalitesi ve miisteri memnuniyetinin artmasinda onemli bir faktordiir. Otellerde farkli
pozisyonlarda ve departmanlarda gerekli goriilen yetkinliklerin belirlenmesi ve ise uygun
ve belirlenen yetkinliklere sahip personelin istihdam edilmesi personelin motivasyonunu

artirmakla birlikte igletme performansini da olumlu yonde etkileyecektir.

Giliniimlizde yaygin bir sekilde goriilen, isletmelerden yonetici transfer etme
eylemleri otel isletmelerinde yeterli yetkinlige sahip yonetici ihtiyact oldugunun bir
kanitidir. Farkli kademelerde ve departmanlarda gerekli goriilen yetkinliklerin
belirlenmesi ve belirlenen yetkinliklere gore yoneticilerin yetkinlik seviyeleri ve
eksikliklerinin tespit edilmesi; yonetici adaylarinin yetkinliklerinin gelisimini saglanacak
egitim programlart ve ders miifredatlarin1 belirlenmesi ve gelistirilmesine katki
saglayacak ve yonetici personel se¢imi siirecinde en dogru yonetici se¢imine yardimct

olacaktir.

Sehir otellerinde st diizey yonetici adaylarinda aranan yetkinliklerin ve bu
yetkinliklerin énem diizeylerinin belirlenmesi amaciyla gerceklestirilen bu calismada
AHP yontemi sonuglarina gore “Teknik Yetkinlikler”, “Genel Yetkinlikler ”’den daha
onemli olarak belirlenmistir. Bu sonug literatiirde teknik uzmanliklarin genel miidiirlerin
isiyle alakali olarak degerlendirilemeyecegini 6ne siiren (Tas vd. 1996) ve benzer olarak
endiistriye 6zgii beceriler ve fonksiyonel yetkinliklerin diisiik puan aldigi (Chung vd.,
2003; Kriegl, 2000) ¢alismalara kars1 ¢ikmaktadir. Arastirma sonucu Jeou-Shyan vd.
(2011)’1in genel yetkinlikleri, teknik yetkinliklerden daha ©nemli gdren calisma

sonuclarindan farklidir.

Teknik yetkinliklerin, genel yetkinliklerden daha 6nemli goriilmesi Eskisehir’deki
sehir otellerinde kurumsallagsmanin eksikligine isaret ediyor olabilir. Liderlik 6zellikleri,
tutumlar1 ve gelismis kisisel iligkileri gibi bireysel 6zellikleriyle stratejik kararlarin
alinmasina agirlik vermesi gereken iist diizey yoneticilerin halen teknik konulara miidahil

olduklar diisiiniilebilir.

Teknik yetkinlikler igerisinde en 6nemli goriilen yetkinlikler hemen hemen aym

agirhga sahip olan  “Miisteri Iliskileri Yonetimi” ve “Finansal Yonetim™’dir.
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Literatiirdeki gecmis ¢aligmalarda (Tas vd. 1996; Jeou-Shyan vd., 2011) miisteri iligkileri
yonetimi otel yoneticileri i¢in dnemli goriilmiistiir. Miisteri beklentilerini anlamak ve
tizerlerinde pozitif bir imaj olusturmak otel igletmeleri i¢in kritik bir 6neme sahiptir.
Miisteri iliskileri yonetimi siire¢lerinin uygulanmasinin igletme performansini olumlu
yonde etkileyecegini ve miisteri beklentileri ile miisteri sadakati arasinda pozitif bir
iliskinin oldugu ge¢mis ¢alismalarda belirtilmistir (Kandampully ve Suhartanto, 2000;
Reinartz, vd., 2004; Cat1 vd., 2010).

“Finansal Yonetim”, otel yoneticileri tarafindan, en az miisteri iligkileri yonetimi
kadar Onemli goOriilmistir. Bu sonu¢ ekonomik ve finansal yonetimin Onemini
vurgulayan ve yetkinlik 6nem siralamalarinda iist siralarda yer veren gecmis caligmalari
dogrular niteliktedir (Agut vd., 2003; Kay ve Moncarz, 2004; Kay ve Moncarz, 2007;
Jeou — Shyan vd., 2011). Kay ve Moncarz, (2004) ¢alismalarinda, finansal yonetim
konusunda gii¢lii yetkinlige sahip yoneticilerin {ist diizey yOnetim veya yliriitme
pozisyonlarina daha iyi hazirlanabildikleri ve terfi ettirme olasiliklarinin daha yiiksek
oldugunu ortaya koymustur. Bu iki yetkinlik kategorisini ‘“Pazarlama ve Satig”
izlemektedir. Agut vd. (2003) ve Jeou — Shyan vd., (2011)’de ¢alismalarinda pazarlama
yetkinliklerinin dnemine dikkat ¢ekmiglerdir. Cizel vd. (2007) Tiirkiye’deki yoneticiler
tizerine gergeklestirdigi calismalarinda yetkinlige verilen Onem derecesinin ve
yoneticilerin yetkinlik seviyeleri arasindaki farkin en ¢ok finansal yonetim ve pazarlama

konularinda oldugunu belirtmistir ve bu ¢alismanin bulgusunu dogrular niteliktedir.

Ahp sonuglarina gore insan kaynaklar1 yonetiminin énem seviyesinin diger li¢
yetkinlikten daha diisiik oldugu belirlenmistir. Bu sonu¢ Jeou — Shyan vd., (2011)’1n
bulgularin1 dogrularken, insan kaynaklar1 yetkinliginin pazarlamadan daha oOnemli

oldugunu 6ne siiren Kay ve Moncarz ‘in (2007) ¢alismasiyla gelismektedir.

Bilgi teknolojilerine hakimiyet teknik yetkinlikler igerisinde en az dneme sahip
yetkinlikler olarak ortaya ¢ikmistir. Bu sonu¢ Kay ve Moncarz, (2007), Brownell, (2008)
ve Jeou — Shyan vd., (2011) sonuglariyla tutarhilik gostermektedir. Bilgi teknolojisi ve
otel performans: arasinda olumlu bir iligski bulunmaktadir ve otellerin performanslarini
artirmak icin bilgi teknolojilerinden yararlanmalar1 gerekir (Abu Kasim ve Minai, 2009:
s.314). Eskisehir’deki otellerde veri madenciligi ve veri ambari uygulamalarinin ve
kurumsal kaynak planlama ve performans degerlendirme yazilim ve uygulamalarinin

yaygin olmamasi, bilgi teknolojilerine hakimiyet kategorisinin ve bu kategori altindaki
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yetkinliklerin, diger teknik yetkinliklerden daha az onemli goriilmesine sebep olmus

olabilir.

Genel yetkinlikler igerisinde en 6nemli goriilen yetkinlik problem ¢6zme ve kriz
yonetimi olarak bulunmustur. Bu alanlar gegmis ¢alismalarda ¢ok fazla vurgulanmamakla
beraber genel yetkinlikler icerisinde degerlendirildiginde Jeou — Shyan vd., (2011) ve
Avct (2015) sonuglaryla tutarlilik gostermektedir. Turizm sektoriinde krizler birincil
nedenlere yani sektoriin kendi dinamiklerinden kaynaklanan nedenlere dayali
gerceklesebilecegi gibi, sektor diginda gergeklesen olaylara yani ikincil nedenlere bagl
olarak da olugabilmektedir (Cimat ve Bahar, 2003). Son yillarda diger iilkelerle yasanan
siyasi krizler, teror saldirilari, ekonomik krizler ve darbe girisimi gibi olagan {istii
durumlar ve krizler Tiirkiye’de turizm endiistrisini derinden etkilemistir. Buna gore

yapilan bu ¢alismada kriz yonetiminin 6nemli olarak ortaya ¢ikmasi olagan goriilebilir.

Gegmis ¢alismalarin bazilarinda (Kay ve Russette, 2000; Brownell, 2008; Jeou —
Shyan vd., 2011) en 6nemli yonetici yetkinligi olarak ortaya ¢ikan liderlik bu ¢alismada
problem ¢ozme, kriz yonetimi, stratejik yonetim ve yaraticiliktan sonra gelmektedir.
Liderlik ve kisiler aras iletisim becerisi, Chung vd., (2003)’in ¢aligma sonuglarina benzer
olarak 6nemli olmakla birlikte, katilimeilarin daha diisiik siraladigi faktorler olarak ortaya
¢ikmislardir.

Genel yetkinlikler igerisinde en az oneme sahip yetkinlik olarak “Tutum” ve
“Kiltiir”  gelmektedir. Kiiltiir kategorisinin diisiik ©nem seviyesinde ¢ikmasi
Tiirkiye’deki etnik ve kiiltiirel farkliligin Amerika’da oldugu gibi belirgin olmayisindan
ve Eskisehir’deki sehir otellerinin ¢ogunlukla yerli turistleri misafir ettiginden kaynakh
olabilir. Jeou — Shyan vd., (2011)’nin ¢alismas1 bu goriisii destekler niteliktedir. Kriegl
(2000), farkli tilkelerde gorev yapan otel yoneticilerde aranan en 6nemli yetkinligin

kiiltiirel hassasiyet oldugu sonucuna varmistir.

Arastirma sonuglarina goére miisteri hizmetleri yoOnetimi, finansal yonetim,
pazarlama ve satig, insan kaynaklar1 yonetimi gibi teknik yetkinlikler diger yetkinliklere
gore daha onemli goriilmiistiir. Literatiirde genel yetkinliklerin, teknik yetkinliklerden
daha 6nemli oldugunu ileri siiren ¢alismalardan farkli olarak ortaya g¢ikan bu sonug
dogrultusunda Eskisehir’deki sehir otellerinde gorev alan orta ve alt diizey yoneticilerin

yeterlilikleri sorgulanabilir. Ust diizey yoneticilerin alt ve orta diizey yoneticileri
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ilgilendiren bazi teknik islerle ilgili sorumluluklari, tecriibe ve bilgi eksikligi sebebiyle

tamamiyla devredemediginden kaynaklaniyor olabilir.
Oneriler

Arastirma sonuglar1, Tiirkiye’de sehir otellerinde yonetici adaylarinda aranan
yetkinliklerin yabanci literatiirde belirtilen yetkinliklerle benzerlik gosterdigini ortaya
koymustur. Arastirma sonuglari dikkate alindiginda turizm isletmecilerine, yonetici

adaylarina ve turizm egitimi veren kurum ve kuruluslara su oneriler getirilmistir:

e (alisma sonuglar1 turizm isletmelerinin bir yetkinlik modeli olusturmasina
yardimet olabilir. Yetkinlik modelinin olusturulmasiyla; performans beklentileri
ile ilgili ¢ita yikseltilebilir, takimlarin ve bireylerin davraniglarini temel
organizasyon stratejileri ile uyumlastirabilir ve ¢alisanlarin beklentilerine nasil
ulasacaklarin1 algilamalar1 saglanabilir2. Ayrica arastirma sonuglarindan
yararlanilarak yetkinlige dayali bir performans degerlendirme sistemi kurulabilir,
basarili iist diizey yoneticiler yetistirmek i¢in egitim programlar gelistirilerek
personele bir kariyerlerinin gelistirme yolunda rehberlik edilebilir. Terfi ve otel
yOneticisi seciminde ¢aligma sonucunda belirlenen yetkinlikler ve 6nem diizeyleri
dikkate alinarak en dogru yoneticinin se¢imi saglanabilir.

e Ust diizey yoneticilerin yam sira alt ve orta diizey ydneticilerin yetkinliklerini
gelistirmesi, otellerde etkin bir yonetim sergilenmesinde yoneticilerin aldiklari
egitim 6nemli yer tutar. Turizm ve otelcilik alaninda egitim verem kuruluslar; alt,
orta ve ist diizey yoneticileri ilgilendiren egitim planlar1 ve miifredatlarin1 bu
arastirma sonucuna gore gozden ge¢irip gelistirebilirler.

e Konaklama sektdriinde iist diizey yonetici olarak hizmet etmek isteyen yonetici
adaylarinin ¢aligma bulgular1 dogrultusunda yetkinliklerini gelistirmelerinin
yararll olacag diisiiniilmektedir. Ise alim ve terfi siireglerinde, adaymn sahip
oldugu yetkinlikler g6z oniinde tutuldugu diisiiniildiigiinde adaylarin sektoriin
talep ettigi yetkinliklere sahip bir yonetici profili ¢izmesi ve yetkinliklerini bu

yonde gelistirmesi 6nem arz etmektedir.

2 https://www.makaleler.com/yetkinlik-bazli-performans-degerlendirme (Erisim Tarihi: 25/04/2017)

57



https://www.makaleler.com/yetkinlik-bazli-performans-degerlendirme

Calisma sonuglarin genellenebilmesi i¢in daha fazla ve kapsamli ¢aligmalara
ihtiya¢ duyulmaktadir. Gelecek c¢alismalar sayfiye otellerinde ve Istanbul,
Antalya gibi kiiltiirel gesitliligin fazla oldugu ve diinyada 6nemli yer tutan turizm
destinasyonlarinda gergeklestirilebilir ve daha biliylk Ornekleme sahip

arastirmalar yapilip sonuglar karsilastirilabilir.
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EKLER

EK 1. Teknik ve Genel Yetkinlik Kategorilerinin Agwrliklar

Priorities with resped to:
Goal: Ust Duzey Yonetici Y etkinliklerinin Agirliklandirilmasi

Teknik Yetkinlikler 662 I
Genel Yetkinlikler 335

Inconsistency = 0,
with 0 missing judgments.
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EK 2. Tiim Yetkinlik Kategorilerinin Agirliklar

Synthesis: Summary

Synthesis with respect to: Goal: Ust Duzey Yonetici Yetkinlklennin Agirliklandirimasi

T6 Musteri liskileri Yonetimi
T3 Finansal Y onetim
T2.Pazarlama ve Sats
T1.Insan Kaynaklari
T4.Operasyonel Yonetim
G7.Problem Cozme

GE.Kriz Yonetimi
(G9.Stratejik Y onetim
GB.Yaraticilk

T5.Bilgi Teknolojilerine Hakimnyet

G2 Liderlik

53.0z Yonetim

G4 Kisisel lliski ve lletisim
G5 Kultur

G1.Tutum

,140
138
127
078
076
071
068
067
054

035
033
029
022
018

Overall Inconsistency =,03
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EK 3. Teknik Yetkinliklerin Kategori I¢i Agirliklar:

Synthesis: Summary

Synthesis with respect to: Teknik Yetkinlikler
(Goal: Ust Duzey Yonetici = Teknik Yetkinlikler (L: )
Overall Inconsistency = 03

T Mustert iskileri vonetmi 232 |
T3 Finansal Y Gnetim ey
T2 Pazarlama ve Sats 211
T1.Insan Kaynaklar 130

T4.Operasyonel Yonetm 126

T5.Bilgi Teknolojilerine Hakimiyet 073 | NN
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EK 4. Genel Yetkinliklerin Kategori Ici Agirliklar:

G7 Problem Cozme
G6.Kriz Yonetimi

9 Stratejik Y onetim

G Yaratialk

G2 Liderlik

33.0z Yonetim

G4 Kisisel liski ve lletisim
G5 Kultur

G1.Tutum

180
ST
,169
135
,088
084
073
056
044

Synthesis: Summary

Synthesis with respect to: Genel Yetkinlikler
{Goal: Ust Duzey Yonetici > Genel Yetkinlikler (L: ,3)
Overall Inconsistency = ,03



EK 5. Teknik Yetkinliklerin Agwrliklar

Synthesis: Summary

Synthesis with respect to: Teknik Yetkinlikler
(Goal: Ust Duzey Yonetici > Teknik Yetkinlkler (L: )
Cverall Inconsistency =02

M3.Musterilenn sikayetienni dikkate almak ve somunlari...
F4 Butcey planlama ve kontrol etmek

P4.Ongorulebilir Pazar hedeflerini gelistirmek

M4 Musterilerinin ibtiyaclanini ongomek ve anlamak
P1.Piyasa kesullanni analiz etmek

Fé.ls firsatlarini bulmak

P5.Pazar arastirmalarini yorumlama ve uygulamaya ko...
P6.Marka imaji olusturmak

F3.Yatinm nskini tahmin etmek ve dusurmek
P3.Gelecek Pazar yonelimlenni analiz etmek
I1.Personeli yetistirmek

01.1s sagligi ve guvenligi duzenlemelerini takip etmek ...
F2 Finansal raporlari analiz edebilme

F1.Kar etkileyen faktorden analiz etmek

F5.5ektordeki kalkinma trendlenni bilmek

12 Personelin performans ve verimliliklennin degerlendi ...
03.Doluluk oranini ongorusune sahip olmak

I4.Is gucu tahsisini planlamak

M1.Musteriler uzerinde poztif birimaj olusturma

B3.Genel uygulama yazilimlan hakkinda bilgi sahibiolma |

M2.Olumlu musteri liskileri gelistirmek

I5.Personelin uygunsuz davranislari ile basa cikma

04 Kalite standartlarinin ve kontrol prosedurlennin olus. .
P2 Uluslararasi trendlere asina olmak

02 Operasyenel sorunlari tanimlamak

I6.Personelin is tatminlerinin degerle ndirimesi
13.Personel denetimivie igili yeni politikalar uretmek
B2.Bilgi teknolojlerine hakimiyet bir organizasyon olust...
B1.Etkin bilgi yonetimini saglamak
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EK 6. Genel Yetkinliklerin Agirliklart

Synthesis: Summary

Synthesis with respe ct to: Genel Yetkinlikler
(Goal: Ust Duzey Yonetici > Genel Yetkinlikler (L: ,3)
Overall Inconsistency = ,03

PR3.Cozumlen uygulayabilmek ve degerlendimm ..

KR4.Guvenlik risklerini yonetmek

S5 Stratejik plani hazirlamak

5S4 Secenekler arasinda en iyi karar vermek
Y3.Kumnumda yaraticiligi tesvik etmek
PR1.Sorunlara tarafsiz bir sekilde yaklasma
KR2.Olasi krzleri tahmin etmek ve onlem almak
2. .Otele yenilik ve farklilasma getirmek
KR3.Kriz etkin bir sekilde ele almak

S3. Karararin uygulanabilifigini degerlendirmek

L5.Takim olarak isbirigini ve koordinasyonu sag...

L6 Karar almada calisanlan guclendimek

PRZ.Problem ve sikayetien etkili bir sekilde yon...

02 Zamani etkili yonetebilmek

S1.1igili kanunlar ve yonetmeliklen bilmek
52 Ihtiyaclari ve hedefleri belirlemek
Ki4.Insanlar tarafindan ulasiabilir olma

KR 1.0laylar karsisinda poatif bakis acisina sahi..

Ki1. Yazili ve sozlu etkili iletisim saglama
L4 Guvenilir olmak

Y1.Yenilikei stratejiler hazirlanmasi ve uygulanm ..
KU4._Calisanlar arasi kulturel farkliliklarin farkind...

Ki3. Paydaslarla pozitif iliskiler gelistirmek
KI2_ Aktif dinleme

T4.Calisma ortaminda etk standartlan goz onun...

L3 Calisanlara ormek olmak ve ilham vemek
KUZ.Uluslararasi bakis adsina sahip olmak
0O1.Stres ve baski altinda davramglann kontrol...
KU1 Kulturler arasi iletisimi saglamak
L1.Karar ve davranislarda sorumluluk alma
KU3.0rgutsel kultur ile butunlesmis olmak
O3.Uygun is ahlaki sergilemek

L2 Calisanlari motive etmek

T3.Girisimei olmak

T2.Yeni durumiara adapte clma
T1.0zguven gosterme
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EK 7. Tiim Yetkinliklerin Agirliklar

Synthesis: Summary

Synthesis with respect to: Goal: Ust Duzey Yonetici Yetkinlklernin Agirliklandirimasi

Overall Inconsistency = ,03

F4 Butgcey planlama ve kontrol etmek

M3.Musterilenn sikayetlenni dikkate almak ve sorunlari...
P4.0ngorulebilir Pazar hedeflerini gelistirmek

M4 Musterilennin ihtiyaglanni ongomek ve anlamak
P1.Piyasa kosullanni analiz etmek

F6.ls firsatlarini bulmak

P5_Pazar arastirmalanini yorumlama ve uygulamaya ko...
P6.Marka imaji olusturmak

F3.Yatinm nskini tahmin etmek ve dusurmek
P3.Gelecek Pazar yonelimlenni analiz etmek
I1.Personeli yetistirmek

O1.ls sagligi ve guvenligi duzenlemelerini takip etmek ...
F2 Finansal raporlan analiz edebilme

F1.Kari ethileyen faktoden analiz etmek

F5.Sektordeki kalkinma trendlenni bilmek
PR3.Cozumlen uygulayabiimek ve degerlendimmek

12 Personelin performans ve vermliliklerinin degerlendi...
KRA.Guvenlik risklerini yonetmek

S5 Stratejik plani hazirlamak

03.Doluluk oranini ongorusune sahip olmak

I4.1s gucu tahsisini planlamak

M1.Musteriler uzerinde poatif bir imaj olustuma

54 Secenekler arasinda en iyi karar vermek

B3.Genel uygulama yazilimlan hakkinda bilgi sahibiolma ,

M2 Clumlu musteri lliskileri g elistirmek

Y¥3.Kuumda yaraticiligi tesvik etmek

15 Personelin uygunsuz davranislari ile basa ¢ikma

04 Kalite standartlarinin ve kontrol prosedurlerinin olus. .
KR2.Olasi krizleri tahmin etmek ve onlem almak
PR1.Sorunlara tarafsiz bir sekilde yaklasma

Y2 .Otele yenilik ve farklilasma getirmek

KR3.Kriz etkin bir sekilde ele almak

I6.Personelin is tatminlerinin degerlendinlmesi

P2 Uluslararasi trendlere asina olmak

02 Operasyonsl sorunlari tanimlamak

53 Karararin uygulanabilifigini degerlendirmek

I3 Personel denetimiyie ilgili yeni politikalar uretmek
L5.Takim olarak isbirigini ve koordinasyonu saglamak
L& Karar almada calisanlan guclendimek

PR2 Problem ve sikdyetlen etkili bir sekilde yonetmek
B2 Bilg teknolojilerine hakimiyet bir organizasyon olust. .
02 Zaman etkili yonetebilimek

51.llgili kanunlar ve yonetmelikler bilmek

Ki4. Insanlar tarafindan ulasilabilir olma

KR1.Olaylar karsisinda poaitif bakis acisina sahip olma
52 Ihtiyaclari ve hedefleri belirlemek

B1.Etkin bilgi yonetimini saglamak

L4.Guvenilir olmak

Ki1. Yazili ve sozlu etkili iletisim saglama
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EK 7’nin Devami

Y1 Yenilikci stratejiler hazidanmasi ve uygulanmasi
Ki3.Paydaslarla pozitif iliskiler gelistirmek
KU4.Calisanlar arasi kulturel farkliiklarin farkinda olmak

T4.Calisma ortaminda etk standartlar goz onunde bul ..

L3 Calisanlara omek olmak ve ilham vemek
Ki2. Aktif dinleme

KU2 Uluslararasi bakis acisina sahip olmak
L1.Karar ve davranislarda sorumluluk alma
01.Stres ve bask altinda davraniglanni kontrol edebil...
KU1.Kulturler arasi iletisimi saglamak

L2 Calisanlari motive etmek

O3.Uygun is ahlak) sergilemek
KU3.Orgutsel kuftur ile butunlesmis olmak
T2.Yeni durumiara adapte olma

T3.Girisimei olmak

T1.0zquven gosterme
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