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OZET

Konaklama isletmelerinde insan kaynaginin kiymet olarak degerlendirilmesi, hizmet
iretiminin yap1 tasi insanin yetkinliginin gelistirilmesi, sektoriin gelisimi, hizmet
miikemmelliginin saglanmasi, misafir deneyimlerinin ¢esitlendirilmesi, misafir memnuniyeti
ile olusan misafir sadakati ve dolayisiyla finansal karliligin saglanmasi agisindan ¢ok 6nemlidir.
Yetkinlikleri belirlemek, yetkin adaylari cezbetmek, ise almak, tutundurmak ve gelistirmek
insan kaynaklar1 departmanin1 insan kiymetleri ydnetimi anlayisina yonelik yonetim
departmanina doniistiirmenin en temel uygulamalarindan biridir.

Kiiresellesen bilgi erisimi ve hizla artan turizm hareketliliginin misafir beklentilerine
etkisi ile yetkin insan kaynagi ikame edilmesi ve taklit edilmesi gii¢ rekabet avantajina
dontismektedir. 1970°’li yillarda is hayatinda kullanilmaya baglanan yetkinlik kavrami
(McClelland, 1973) giinlimiize kadar pek cok arastirmaya konu olmus olsa da konaklama
isletmelerine 6zgi yetkinlik aragtirmalarinin eksikligi alan yazin taramasinda goriilmektedir.

Konaklama isletmelerinde aranan yetkinliklerin neler oldugu kavramsal tanimina netlik
kazandirilmas1 ve Ol¢im aracinin gelistirilmesi amaciyla yapilan bu calisma sonucunda,
konaklama isletmelerinde beklenen, istenen, aranan yetkinliklerin tanimlanmasi ve tasnif
edilmesinin yani sira yetkinlikleri alt boyutlar1 ile 6l¢ebilen bir 6lglim aract gelistirilmis ve
ampirik olarak test edilmistir. Olgek gelistirme siirecinde DeVellis (2017) dlgek gelistirme
stireci takip edilerek gelistirilirken yakinsak paralel desen tamamen entegre varyant karma
aragtirma yontemi sayesinde kalitatif ve kantitatif yontemlerin birlikte kullanilmas1 (Creswell
ve Plano Clark, 2017) ile sektor uzmanlarinin goriisii 6l¢ek gelistirme siirecine dahil edilerek
konaklama sektoriinde karsilig1 bulunan, gegerliligi ve giivenilirligi test edilmis 6l¢tim aracini
gelistirmek ve yiiksek ¢oziiniirliiklii yorumlama kapasitesine erismek miimkiin olmustur.

Birinci asama olan dlgek gelistirme siirecinin tamamlanmasinin ardindan ydneylem
arastirmasi olan DEMATEL teknigi kullanilarak arastirmanin ikinci asamasinda konaklama
isletmelerine aranan yetkinliklerin alt boyutlarmin birbiri ile iliskinin yonii ve siddeti
arastirilmistir. Birinci agsamasinda 6lgek gelistirme siireci ve ikinci asamasinda DEMATEL
teknigi ile birinci asamadan bagimsiz ama birinci agamanin bulgularindan faydalanarak ve ilave
veri toplayarak ikinci asgamanin tamamlandig tekli ¢cok asamali karma desen arastirma teknigi

bildigimiz kadariyla sosyal bilimler arastirmalar1 alaninda ilk kez kullanilmistir.

Anahtar Kelimeler: Konaklama isletmelerinde yetkinlik, Yakinsak Paralel Desen

tamamen entegre varyant, Yon Eylem, DEMATEL, Cok Sathali Tekli Karma Desen
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SUMMARY
DEVELOMENT OF COMPETENCY SCALE FOR HOSPITALITY INDUSTRY:

SINGLE MULTIPHASE MIXED METHOD RESEARCH

The main contributor of business success in the hospitality and tourism sector is the
capacity to attract, retain and develop competent employees. Current business environment
recognizes assessment of available and future competencies as a basic Human Resources
function to survive and thrive in the competitive market.

Tourism and hospitality industry is focused on guest satisfaction which is directly linked
to the competence of the human resources who is an inseparable contributor of production and
execution of services. Effectively defining, measuring, managing and developing competencies
is essential to maintain competitiveness of hospitality industry and yet there is a lack of clarity
in the conceptual framework of sector specific competencies for tourism and hospitality.

This research aims to develop and validate measurement tool for competencies required
in the context of Tourism Hotel Management by using single multi-stage mixed method study.
The first phase of the research utilizes convergent parallel design fully integrated variant
followed by operations research in the second stage. The first phase targets developing and
validating measurement tool providing the highest resolution of measurement and interpretation
capacity by using qualitative and quantitative methods in parallel. The second stage of the
research uses DEMATEL technique to understand the hierarchy of the competency dimensions
and also measure the degree and direction of the hierarchical relations.

The measurement tool as the product of this research provides clarity for definition and
classification of competencies required for the hospitality sector. The measurement tool
developed not only serves as recruitment and selection tool for hospitality companies but also
produces a competency heat map for strategic human resources planning and management. The
heatmap presents weak and strong points for succession planning, training and education
requirements of existing human resources and sets the benchmarks for future recruitments.

Keywords: Competencies for tourism and hospitality, convergent parallel design fully

integrated variant, operational research, DEMATEL, multi-phase single research design
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GIRIS

Kiiresellesme ile artan rekabet ve teknolojik gelismeler is hayatini derinden etkilemis
ve isletmelerin rekabet avantajlar1 saglamasinda ve siirdiirmesinde fiziki sartlarin yeterli
olmadig1 anlasilmistir. Degisen kosullara, beklentilere uyum saglayabilmek ve finansal
karliligin devam ettirilmesi i¢in kopyalanmasi zor olan insan kaynagina yonelim baglamistir.
1959 yilinda White tarafindan ilk kez kullanilan ve 1973 yilinda McClelland tarafindan yapilan
caligmalarla modern is diinyasinda yerini alan “yetkinlik” kavrami is diinyasinda insan
kaynaginin bir varliktan ¢ok kiymet oldugu yaklagiminin benimsenmesini saglamistir.

Sirketler, az bulunan, degerli, taklit edilmesi gii¢ ve ikame edilemez calisanlari ile
rakiplerinden daha iyi performans gosterebilirler (Van Esch vd., 2018; Salman vd., 2020).
Yetkin ¢alisanlar1 cezbederek, ise alarak, elde tutarak ve yetkinliklerini daha da gelistirerek
rekabet avantajini siirdiirebilirler.

Harvard tiniversitesinde profesor olan David McClelland (1917-1998) tarafindan 1963
yilinda kurulan McBer danigsmanlik Sirketi, glinlimiizde Hay / McBer olarak halen faaliyet
gostermektedir. McBer sirketi, motivasyonlar1 incelemeyi ve insanlarin hem kisisel hem de
profesyonel yasamlarinda tam potansiyellerine ulasmalarina yardimci olmaya calisirken temel
yetkinlikleri aramayi igeren danismanlik hizmetleri veriyordu. McClelland, ilkeleri ve
metodolojisi isletme, egitim, ekonomi ruh sagligi ve kiiresel kalkinmada yaygin olarak
kullanilmakta ve yetkinlik hareketinin kurucusu olarak kabul edilmektedir.

Yetkinlikler alaninda 60 yili askin yapilan calismalar farkli perspektiflerden
Olctimlemeye ¢alisarak (1) yetkinligin genellenebilir olup olmadigi, ise veya seviyeye 6zgiin
olmasi ile her seviyede ve iste kullanilabilecek genel yetkinlikler olmasi agisindan, (2) yetkinlik
diizeyinin bireyin beceri, bilgi veya uzmanlik alani olmasi ile orgiitsel diizeyde kurumun
rekabet avantajina doniisecek yetkinlik olmasi agisindan, (3) yetkinlik tipinin mesleki ve kisisel
veya kavramsal ve operasyonel olmasi agisindan, (4) yetkinligin 6zgiinliigiiniin sektor spesifik
veya jenerik, genel olmasi agisindan, (5) yetkinligin derinliginin gézlemlenebilir davranig
seviyesinde olmasi veya performansa yonelik davranisin altinda yatan sebep veya kisilik
ozelligine bagl olusu agisindan, (6) yetkinligin derecesinin beklenen performansi géstermeye
yonelik yetkinlikler veya beklenenden daha iistiin performans gostermeyi saglayan yetkinlikler
olmasi agisindan yapilan inceleme ve arastirmalar alan yazinda mevcuttur.

Arastirmalarin pek c¢ok farkli perspektiften, pek ¢ok farkli sektor lizerine yapilmis
olmasina karsin alan yazinda konaklama isletmelerinde beklenen, istenen, tercih edilen

yetkinliklerin taniminda belirsizlikler géze carpmakta ve konaklama isletmelerine 6zgii bir



yetkinlik 6l¢iim araci bildigimiz kadartyla bulunmamaktadir. Bu ¢aligmanin amaci konaklama
isletmelerine 6zgii yetkinlikleri tanimlamak, bu yetkinliklerin 6l¢iim aracimi gelistirmek, test
etmek ve Ol¢ek boyutlarmin kendi i¢indeki iligski yonii ve siddetini analiz etmektir.

Arastirmanin birinci bolimiinde Devellis (1027) ol¢ek gelistirme siireci Yakinsak
paralel desen tamamen entegre varyant kullanilarak hem nicel hem nitel yontemlerin es zamanli
ve birbirini besleyecek sekilde iteratif kullanimi ile kapsamli bir 6lgek gelistirme siireci
yuriitiilmistiir. Elde edilen 4 boyutlu ve 12 maddeden olusan 6lgek test edilerek gecerliligi ve
giivenilirligi sinanmustir. Sadece 12 soru ile 4 boyutlu dlgiimde gegerli ve giivenilir sonuglar
veren bu cimri Olgek (Parsimonious Scale) ise alim uzmanlarinin ve insan kaynaklar
departmanlarinin hem mevcut c¢alisanlarin farkli bir pozisyona gecisi hem gelecekteki
caliganlarin ige alinmasi, egitim ihtiyag plani, orgiitsel yedekleme planlamasi agisindan stratejik
insan kaynag1 yonetimi araci olarak kullanilabilecektir.

Ikinci boliimde ise yoneylem arastirmasi Coklu Karar Verme Teknigi yontemlerinden
DEMATEL kullanilarak 4 boyutun kendi i¢inde hiyerarsisi, hangi boyutlarin daha etkin oldugu,
hangi boyutlarin hangi boyutlar etkiledigi veya boyutlardan etkilendigi arastirilmistir. Bu
arastirma sonuglari 151¢inda sonug boliimiinde orgiitsel yedekleme, i¢ ve dis temin stratejileri
agisindan konaklama isletmelerine oneriler sunulabilmistir.

Iki boliimden olusan arastirma hem Yakinsak paralel desen tamamen entegre varyant
hem de yoneylem safhalarini bir araya getiren tekli karma yontem c¢alismasi olarak Tiirkiye’de
yazilmis turizm isletmeciligi ve sosyal bilimler tezleri arasinda bildigimiz kadariyla ilk olma

ozelligine sahiptir ve gelecekteki arastirmacilara yontem agisindan yol gosterilecektir.



BIiRINCi BOLUM
YETKINLIK KAVRAMI

1.1. Yetkinlik Kavrami

Sozliik anlami olarak yetkinlik (competency) Cambridge Dictionary; bir isi yapmak i¢in
gerekli olan 6nemli bir beceri olarak tanimlarken, Oxford Dictionary’de belirli bir iste veya
belirli bir gorev i¢in ihtiya¢ duydugunuz bir beceri olarak tanimlanmaktadir. Tiirk Dil Kurumu
sozliigiinde Yetkinlik kavrami Yetkin olma durumu, olgunluk, kemal, milkemmeliyet olarak
tanimlanmaktadir. TDK anlamin i¢inde kendine dongii olusturan yetkin olma durumu
aciklamasinda ise olgunluk, tekemmiil aciklamalarmi gormekteyiz. Ingilizce isim hali
“Competency” sifat hali “competant” olan ayni zamanda Fransizca “compétent” sifatindan
etkilenerek Tiirkceye Kompetan olarak ge¢cmis ve Tiirk Dil Kurumu olarak uzman olarak
cevrilmesi Onerilmektedir. Fransizca “compétent” kelimesinin Fransizca - Tiirk¢e Larousse
Sozliik cevirisi ise muktedir, kadir, marifetli, kudretli, idareli, yetenekli, kabiliyetli, yetkili,
salahiyetli, ehliyetli olarak tanimlanmaktadir. Tiirk¢e’de giinliikk dilde siklikla kullandigimiz
yetkinlik kavraminin daha genis aciklamaya ihtiya¢ duydugu anlasilmaktadir. (Bayraktar, 2002:
3; Cetinkaya, 2009: 5)

McClelland (1973) tarafindan American Psychologist dergisinde yayimlanan Zeka
Yerine Yetkinlik Testi (Testing for Competence than Intelligence) adli makalesinde, tipik
smavlarin ve zeka testlerinin is performansinin dogru belirleyicileri olmadigini savunmus ve
bunun yerine, "yetkinlikler" olarak bilinen diger degiskenleri tanimlamaya odaklanmay1 salik
vermistir. McClelland tarafindan kaleme alman "Ug Ihtiyag Teorisi", bir bireyin basari, baglilik
ve gii¢ ihtiyaglarin1 ve bu dengenin belirli bir rolde veya isteki motivasyonlarina ve
etkinliklerine nasil katkida bulunabilecegini analiz etmeye yoneliktir.

Basari Ihtiyaci, kisinin bir konuda basarili olma gereksinimi ve kisinin ulasilmasi zor
bir hedefe ulastiginda aldig1 haz veya kendi kendine verdigi bir ¢esit ddiildiir. McClelland,
basarma ihtiyacini orgiit iiyelerini giidiileyen temel bir gii¢ olarak tanimlamaktadir ve bireylerin
en c¢ok basaritya ihtiya¢ duydugu savunulmaktadir (Yirtr, 2015; Aktas ve Simsek, 2015).
McClelland kisilerin mesleklerinde en iyi olma, islerinde miikemmeli arama tutkusunun altinda
basar1 ihtiyaci sakli oldugunu savunmaktadir. McClelland’a gore ikinci ihtiyag olan gii¢lii olma
thtiyacin1 giderme yontemi de kendi bireysel egosunu tatmin etmekten ¢ok orgiitsel etkinligi
basarmaya ¢alismakla ilgilidir. Basar1 ihtiyacindan kaynaklanan motivasyon, biiyiik hedeflerin
belirlenmesine katkida bulunur, kisiler daha ¢ok ¢alisir ve daha ¢ok mutlu olmaktadirlar (Yesil,

2016).



Asagida kronolojik sira igerisinde yetkinlik kavraminin farkli tanimlar1 verilmistir:

Tablo 1.1. Yetkinlik Kavramimin Cesitli Tanimlari

Kaynak Y etkinlik tanimi

White (1959) Kisinin yiiksek motivasyonu ile beraber {istlin performans saglayan
kisilik 6zellikleri

McClelland Bir iste veya bir durumda basarili olmak veya ortalamadan daha yiiksek

(1973) performans gosterebilmek i¢in belirleyici olan 6zellikler

Boyatzis (1982) |Bir iste etkili ve/veya iistiin performansla nedensel olarak iliskili

ozellikler

McLagan (1989)

etkili is performansi ile iliskili olan, 6lgiilebilen ve degerlendirilebilen
ve egitim ve gelistirme yoluyla gelistirilebilen birbiriyle iliskili bilgi,
beceri ve tutumlarin bir kiimesidir

Sandwth (1993)

Basari i¢in gerekli olan 6zel bilgi, beceri ve tutumlar veya nitelikler

Woodruffe (1993)

Yetkinlikler, bir bireyin bir pozisyonda yerine getirdigi davranigsal
boyutlar1 ifade eder ve igin yetkin bir sekilde yapilmasini saglayan
dolayli ve dogrudan is performansi lizerinde etkisi olabilecek 6zellikler

Mirabile, (1997)

problem ¢6zme, analitik diisiinme ve liderlik gibi bir iste yliksek
performansla iligkili bilgi, beceri, yetenek veya 6zellik

Marrelli (1998)

Etkin i performansi i¢in gereken, dl¢iilebilir insan kabiliyetleridir

Schuler (2003)

Dubois (1998) Kisinin tek tek ya da topluca kullandiginda basarili performansla
sonuglanan diisiince modelleri, beceriler, bilgi ve tutumlardir.

LeBoterf (1998) | Yetkinlikler nasil davranilacagini, nasil yapilacagini bilme veya
tutumlar anlaminda kendi baslarina kaynak degildir, ancak bu kaynaklari
harekete gecirdigini, biitiinlestirdigini ve diizenledigini belirler. Bu bilgi,
tutum ve davranislar sadece ilgili baglamda gecerlidir ancak farkl
baglamda yetkinlikleri uyarlamak miimk{indiir.

Parry, 1998 performansla ilgili, standartlara gore dlciilebilen ve egitim yoluyla
gelistirilebilen bilgi, tutum ve beceriler kiimesi.

Lucia ve bir organizasyonda etkin bir sekilde gerceklestirmek i¢in gereken bilgi,

Lepsinger (1999) |beceri, yetenek ve davranislari tanimlayan tanimlayici bir 6l¢iim kriteri

Jackson ve Bir isi etkili bir sekilde yerine getirebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan

beceriler, bilgiler, yetenekler ve diger 6zellikler

Kearns (2001)

Bir diizeyde istihdam edilebilirlik i¢in gerekli olan 6grenilebilir /
ogretilebilir beceriler

Brophy ve Kiely,
(2002)

Islerinde gerekli ¢iktilar1 elde etmek igin insanlarin olmasi, bilmesi ve
yapmasi gerekenler

Lowry ve Flohr
(2005)

Faaliyetlerden ve performansla iligskilendirilen, standartlara gére
Olciilebilen ve bir dizi ilgili bilgi, tutum ve beceriden olusur.

Sisson ve Adames,
2013

Temel yetkinlikler biligsel ve/veya teknik bilgi ve becerilerin
birlesiminden olusur ve soft yetkinlikler iletisim, kisilerarasi, liderlik
becerileri, etik ve davranis 6zelliklerinden olusur. Sert beceriler egitim
yoluyla 6grenilir ve yumusak beceriler kiginin tutum ve duygulari ile
ilgilidir

Kaynak: Draganidis ve Mentzas, 2006, Cetinkaya, 2009; Testa, 2013




Draganidis ve Mentzas (2006) calismasinda yetkinlikleri tanimlamak icin gereken
unsurlar1 agagidaki gibi belirlemistir:
e Benzer yetkinlikleri gruplayan yetkinlik kategorisi,
e Kategorinin altinda 6zgiin yetkinlikler,
e Yetkinligin igerigi,

e Bu yetkinlige sahip bireylerin gosterdigi gozlemlenebilir davranis ve tutumlari

Ormnek olarak “insan yonetimi yetkinligi” kategorisinin kapsaminda yer alan 6zgiin
yetkinlik olan “takim ruhu olusturma” yetkinligine sahip bireyden beklenen gozlemlenebilir
davranis ve tutumlar sunlar olmalidir:

(1) Ekip tyelerine, ortak hedeflere katkida bulunarak, birbirleriyle is birligi yapma

heyecanini ve arzusunu saglamak

(2) Diger ekip iiyelerine yardim ve saygiy1 tesvik etmek

(3) Ortak bir hedefe yonelterek ekip iiyelerinde sahiplenme ve ait olma duygusu

yaratmak.

Basarili bir yetkinlik yonetimi i¢in, isgiicii planlamasi, adaylarin cezbedilmesi, ise
alinmasi, isletmeye baglanmasi, yetkinliklerinin uygulanmasi ve gelistirilmesi, dogru zamanda
dogru seviyeye terfilerinin saglanmasi ve yetkin calisanlarin isletmede tutulmasindan

hedeflenir (Watson, 2008; Kozak ve Ozdemir, 2013)

1.2.  Yetkinlik Modelleri

Yetkinlik modelleri, yalnizca performans yonetimi icin degil, ayn1 zamanda egitim
ithtiya¢ analizi i¢in de yararli ve etkili araclardir. Mevcut calisanlarinin yetkinliklerinin,
yetkinliklerin ¢esit ve derinligini gdsteren 1s1 haritasina sahip olan sirketler, yetkin ¢alisan
havuzundaki gii¢lii ve zayif noktalar1 belirleyebilirler. Konukseverlik sektoriinde sirketlerinin
stratejileri, insan kaynaginin mevcut ve gelistirilebilir kapasitesine dayanmaktadir. Yetkinlik
181 haritas1 yalnizca mevcut kaynaklarin belirlenmesine hizmet etmekle kalmaz, ayn1 zamanda
egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi i¢in yetkinlik 1s1 haritasindaki bosluklar1 da wvurgular.
Yetkinlik 1s1 haritasi, hizli degisen misafir tercihlerine uyum saglayacak yetkinliklerin
gelistirilmesi ile stratejik insan kaynaklari yonetimi i¢in bir rehber gorevi goriir. Yatirimet
memnuniyetine yol agan misafir memnuniyeti ile birlesen personel memnuniyeti, yonetimsel

bir dengedir ve sirkette dogru yetkinlikleri olan is gorenleri cekmek, ise almak, elde tutmak ve



gelistirmek, degisime yaratici bir sekilde uyum saglayan daha ¢evik bir yonetim saglar. (Sisson
ve Adams, 2013; Sandwith 1993)

Yonetsel yetkinlik modeli, ilk kez 1955 yilinda Robert Katz tarafindan baslatilmis ve
Katz 1974 yilinda kendi gelistirdigi modeli teyit eden bir ¢alisma yapmustir. Katz’in yetkinlik
modeli, Teknik, insan ve Kavramsal olmak iizere 3 gruptan olusmaktadir ve bu 3 ana bashgm
altindaki yetkinlikler, sef, yonetici ve kidemli yonetici olmak iizere yonetim diizeyine gore
derece olarak degismektedir. Bir baska deyisle Katz, sadece yetkinlik kategorisi i¢in degil,
yonetim kademesine gore degisen yetkinlik seviyesi i¢in de bir yetkinlik modeli olusturmustur.

Sandwith (1993) tarafindan gelistirilen yonetsel yetkinlik modeli, Katz'in (1955) orijinal
tic boyutlu yetkinlik modelini su bes yonetsel yetkinlik alanina genisletmistir:

» Kavramsal/Yaratic1 Alan sunlari ifade eder: isin 6nemli unsurlarinin kavramsal olarak
anlasilmasi; Degisime uyum saglamanin veya bilgiyi farkli baglam ve
kombinasyonlarda kullanmanin yaratici yollari.

» Liderlik Alani, kavramsal alan ile diger alanlar arasinda baglanti kurar ve diislinceyi
strateji ve eyleme doniistiiriir.

» Kisilerarasi Etki Alani, miisteriler ve meslektaslarla etkili etkilesime odaklanir ve ikna
edici iletisim i¢in s0zlii, yazili ve beden dili iletisim becerileri gerektirir.

« Idari Alan, mevzuat bilgisi gerektiren kuruluslarin insan ydnetimi ve mali yonetimine
odaklanir.

» Teknik Alan, santral operatorii olarak hareket etmek i¢in santral operatdrii makinesinin
nasil kullanilacagin1 bilmek gibi isi gergeklestirmek i¢in fiili calisma ve teknik

becerilerle ilgilidir.

Sandwith (1993) calismasinda, Katz'in (1955, 1974) yetkinlik modelini sadece 3'ten 5
kategoriye c¢ikarmakla kalmamis, ayn1 zamanda yonetsel yetkinliklerin, egitim ihtiyaglarim
belirlemek, yetkinlige dayali performans 6l¢iimii yapmak ve yetkinlik bosluklarini belirlemek
i¢cin kullanilabilecegini 6ne siirmiistiir. Sandwith (1993) calismasindaki bes yetkinlik boyutu,
degisen sektor ihtiyaglarina uyum saglamak ve 6nceden dngoriilemeyen ¢esitli pozisyonlar igin
coklu becerilere sahip yoneticilerin yetistirilmesine hizmet edecektir.

Draganidis ve Mentzas (2006) calismasinda yetkinlik modeli olusturmanin ve yetkinlik
bazli yOnetim stratejisi i¢in bu modeli kullanmanin asamalar1 tiimdengelime dayandirarak

asagidaki 8 basamakli siireci onermistir:



1. Istenen sonuglarm belirlenmesi / dnceliklendirilmesi: hedeflenen sonug igin gereken
yetkinliklerini belirlemek i¢in kisinin hangi orgiitsel performansi elde etmeye
calistiginin belirlenmesi

2. Yetkinlik tanimlama. Ornek veya iistiin performans i¢in hangi yetkinliklerin gerekli
oldugunun belirlenmesi

3. Yetkinlik modeli: Hedeflenen bir is kategorisi, meslek grubu, boliim departman veya
yOnetim seviyesi i¢in Sonuglar iizerinde gercekten etkisi olan yetkinliklerin
tanimlanmasi bir agiklamasi. Varsa organizasyonel semadaki seviyelere gore degisen
yetkinlik hedeflerinin belirlenmesi

4. Calisan yetkinlik 6l¢iim ve degerlendirilmesi: Yetkinlik modelinde tanimlandigi iizere
istenen/ideal durumla mevcut performansin karsilastirmasi ile ¢alisanlarin
yetkinliklerinin 6l¢iimii ve degerlendirilmesi

5. Yetkinlik bazli yénetim. Orgiitsel sonuglara verimli ve etkili bir sekilde katkida
bulunmasini saglayacak sekilde yetkinlik — performans kiyaslamasi ile insan kaynagi
yonetimi

6. Yeterlilik standardi. Calisanlarin sahip olmasi gereken temel becerileri ve bilgileri
tanimlanmasi ve belirli bir is kolunda veya islevinde yetkinlik gdstermek i¢in
ulagmalar1 gereken performans diizeylerinin tanimlanmasi

7. Yetkinlik profili. Bir pozisyona/ise/mesleki gruba/fonksiyonel topluluga 6zel
yeterlilikler setini tanimlanmasi ve gilincellenmesi

8. Calisan gelistirme stratejileri ve kaynaklari: Gelisen ve degisen yetkinlik profiline
uyum i¢in yetkinlik agigin1 giderebilecek egitim ve gelistirme programlarina ve

kaynaklarin planlanmasi

Yetkinlik 6l¢iim modelleri farkli departmanlardaki yonetim pozisyonlar i¢in ihtiyag,
uygunluk ve yetkinlik bosluklarimin belirlenmesi; farkli yonetim seviyeleri i¢in gereken
yetkinlikler gercevesinin ¢izilmesi; farkli departmanlar arasinda degistirilebilir yetkinliklerin
tanimlanmasi, YOnetici pozisyonlari i¢in egitim ve gelistirme ihtiyag analizi i¢in kullanilabilir.

50 yili agkin yetkinlik alan yazininda yetkinlik bazli yonetim sistemleri ve yetkinlik
O0lcme degerlendirme ¢ercevesi lizerinde genel bir mutabakat saglansa da yetkinliklerin
tanimlanmasi ve gruplanmasi hususunda tartismalar ve arastirmalar devam etmektedir.

Tablo 1.2'de yer alan ¢aligmalarda alan yazinda kullanilan 6lgeklerin yetkinlik boyutlari
ve yetkinligin varligin1 veya yoklugunu tespit etmek igin aranan bilgi, beceri, tutum ve

davraniglar listelenmistir.



Tablo 1.2. Yetkinlik Kategorileri ve Beklenen Tutum, Davranis, Bilgi ve Beceriler

Kaynak Yetkinlik Beklenen davranig
boyutlari
Katz (1955) Teknik beceriler
Beseri yetenekleri
Kavramsal beceriler
Tas (1988) Kisilerarasi Misafir sikdyet ve sorunlarini anlayis ve hassasiyetle yonetir
Kisilerarasi Hem yazili hem de sozlii olarak etkili iletisim kurar
Liderlik Calisma ortaminda profesyonel ve etik standartlar1 korur
Liderlik Profesyonel goriiniim ve durus sergiler
Liderlik Olumlu misteri iligkileri gelistirir
Liderlik Is etkilesimi algisina dayal1 olarak calisanlari ile olumlu is
iliskileri kurmaya c¢aligir.
Tas et al Kisilerarast Cok cesitli insanlarla sorunsuz etkilesime girer
(1996) 1988 Liderlik Baski altinda veya kriz durumlarinda etkin ve sakin bir sekilde
caligmasina caligir
ilave
yetkinlikler
Baum, Temel yetkinlikler Misafir sorunlarini anlayis ve hassasiyetle yonetir
(1990) Sirketin hijyen ve giivenlik diizenlemelerini takip eder
Hem yazili hem de sozlii olarak etkili iletisim kurar
TaS,1988'in Caliganlarla olumlu is iliskileri kurmaya caligir
Ingiltere de Profesyonel goriiniim ve durus sergiler
tekrart

Onemli
yetkinlikler

Olumlu miusteri iligkileri gelistirir

Otel operasyonlari ile ilgili yasal sorumluluklari takip eder
Istenen performansi elde etmek icin galisanlar1 motive eder
Organizasyonel hedeflere ulagsmak icin gerekli liderlik
ozelliklerine sahiptir

Calisma ortaminda profesyonel ve etik standartlar1 korur

Yangin, bomba tehdidi, ciddi hastalik vb. gibi yasami tehdit eden
durumlarn etkili bir sekilde yonetir.

Gelecekteki departman gelirlerini ve giderlerini tahmin etmek igin
gecmis ve mevcut bilgileri kullanir

Operasyonel sorunlar1 tanimlar

Calisanlarin gozetiminde yerlesik personel yonetimi prosediirlerini
takip eder

Kontrol edilebilirligi ve kar seviyesini etkileyen faktorleri analiz
eder

Departman hedef{(ler)ine gore personele sorumluluk ve yetki verir
Calisan sikayetlerini etkin bir sekilde yonetir

Gelecekteki otel rezervasyonlarini tahmin etmek i¢in ge¢mis ve
giincel bilgileri kullanir

Denetim faaliyetlerini yoneten personel politikalarimi bilir
Haftalik, aylik ve yillik finansal ve istatistiksel raporlari analiz
eder

Potansiyel calisanlarla bilgilendirici ve gercekei bir goriisme yapar
Organizasyonel hedeflerin ve nceliklerinin belirlenmesine
yardime1 olur

Departman calisan verimliliginin gelistirilmesine ve kontroliine
yardimci olur

Belirli operasyonel gereksinimleri karsilamak i¢in is akist
stireclerini gelistirir

Giivenilir gelir ve gider takip sistemleri geligtirir



Orta derecede
Oneme sahip
yetkinlikler

Kurulusun her 6nemli unsuru i¢in biit¢elerin gelistirilmesine ve
siirdiiriilmesine yardimci olur

Calisan performansini degerlendirir

Haftalik, aylik ve yillik mali istatistik raporlar1 hazirlar.
Operasyonel ve stratejik planlamaya yardimci olur

On biiro ekipmanlarini etkin kullanir

Hizmet verilen otel odalarini standart isletme temizlik
prosediirlerine gore denetler

Gelecekteki pazarlama stratejilerini etkili bir sekilde tahmin etmek
icin gecmis ve mevcut is bilgilerini analiz eder

Dengeli bir onleyici giivenlik programinin gelistirilmesine
yardime1 olur

Etkili bir enerji yonetimi programinin gelistirilmesine yardime1
olur

Kooperatif sendika-yonetim iliskisini tesvik eder

Otel giris ve ¢ikis kayitlarini igler

Umbreit
(1992)

Liderlik

Insan kaynaklar1 yénetimi
Hizmet pazarlamasi
Finansal analiz

Toplam Kalite Yonetimi
Iletisim yetenekleri

Sandwith Kavramsal /

(1993) yaratici alan
Liderlik Alani
Kisileraras1 Etki
Alani

[dari Etki Alant
Teknik Alan

Isin 6nemli unsurlarin1 kavrama ve eylem igin fikir {iretme ile
ilgili biligsel beceriler

Fikirleri eyleme doniistiirme becerileri

Sozlii sunum, telefon, ¢atigma yonetimi ve miizakere becerileri
dahil olmak {iizere iletisim ve ilgili beceriler i¢in bagkalartyla etkili
bir sekilde etkilesim kurmak icin gerekli beceriler

Isletmenin personel ve mali ydnetimindeki beceriler

Kurulusun yaptig: fiili igle ilgili bilgi ve beceriler

Enz,
Renaghan,
and Geller
(1993)

Stratejik yonelim veya “Biiyiikk Resmi” gérme yetenegi
Iletisim yetenegi

Yonetim tarzi, 6zellikle ekipler halinde ¢aligma

Liderlik becerileri (Le., ikna etme, motive etme ve tesvik etme
yetenegi)

Bilgiyi uygulamada miikemmellikle birlestirmek igin analitik
yetenek ve teknik beceriler ve endiistri kavramlarinda yeterli
ustalik

Etik farkindalik

Uluslararasi kapsam/bakis

Nelson
(2001)

Yonetimsel sorunlar tespit etmek ve ¢ozmek
Liderlik yeteneklerini gostermek

Maliyetleri etkin bir sekilde kontrol etmek
Olumlu musteri iligkileri gelistirmek
Organizasyonu miisteri ihtiyaglarini karsilayacak sekilde
uyarlamak

Calisanlan egitmek ve kogluk yapmak

Kriz durumlarimi yonetmek

Miisteri sorunlarini ¢6zmek

Olumlu ¢aligan iligkileri gelistirmek

Etkili sozlii iletisim becerileri sergilemek

Perdue et al.
(2001)

Biit¢eleme
Mali tablolar1 okuyabilme
Etkili iletigim



Kurum igi iletisim

Nakit akigin1 yonetmek ve tahmin etmek
Personel iliskileri

Is yasam dengesi

Zaman yOnetimi
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Christou,
Evangelos
(2002)

Misafir sikdyet ve sorunlarimi anlayis ve hassasiyetle yonetir
Olumlu miisteri iligkileri gelistirir

Profesyonel goriiniim ve durus sergiler

Hem yazili hem de sozlii olarak etkili iletisim kurar
Caliganlarla olumlu is iligkileri kurmaya caligir
Operasyonel sorunlari tanimlar

Calisma ortaminda profesyonel ve etik standartlar1 korur
Organizasyonel hedeflere ulagmak icin gerekli liderlik
ozelliklerine sahiptir

Istenen performansi elde etmek i¢in calisanlar: motive eder
Otel operasyonlari ile ilgili yasal sorumluluklari takip eder
Kurum kurallarina uyumu saglamak i¢in hijyen ve giivenlik
diizenlemelerini takip eder

Chung-
Herrera
(2003)

Oz yonetim

Stratejik
konumlandirma

Hayata gecirme

Elestirel bakis
acist

Tletisim

Kisilerarasi

Liderlik

Endiistri bilgisi

Etik ve diirtistliik

Zaman yOnetimi

Esneklik ve uyarlanabilirlik
Kisisel gelisim

Miisteri ihtiyaglarinin farkindalhigi
Kaliteye baglilik

Paydaglar1 yonetmek
Toplum i¢in endise
Planlama

Bagkalarii yonlendirmek
Yeniden mithendislik
Stratejik oryantasyon

Karar verme

Analiz

Risk alma ve yenilik
Etkileyici konusma

Acik iletisimi kolaylastirmak
Aktif dinleme

Yazili iletisim

Yikici aglar

Catismay1 yonetme
Cesitliligi kucaklamak
Takim ¢alismasi oryantasyonu
Motivasyonu tesvik etmek
Metanet

Baskalarini gelistirmek
Degisimi kucaklamak
Liderlik ¢ok yonliiligii

Is ve endiistri uzmanlig

Peterson ve

Teknik

Belirli gorevleri yerine getirmek i¢cin yontemleri, prosediirleri,

Van Fleet,
(2004)

stirecleri, araglari, teknikleri ve 6zel bilgileri kullanma becerisi
Kilit degiskenleri belirleme, birbirleriyle nasil iliskili olduklarini
gborme ve hangilerinin en ¢ok dikkat ¢ekmesi gerektigine karar
verme yetenegi

Alternatifler arasindan etkili ¢ozlimler se¢ebilme

Analitik

Karar verme
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Insan Baskalariyla is birligi i¢inde galigma, etkili iletisim kurma,
bagkalarini motive etme ve egitme, ¢atismalari ¢6zme ve takim
oyuncusu olma becerisi

Tletisim Ortak anlayis ve anlam yaratan bilgi, diisiince ve duygular1 verme
ve alma yetenegi
Kisilerarasi Serbest bilgi aligverisini kolaylastirmak ve {iretken bir ¢calisma

ortami saglamak icin iistler, astlar ve akranlarla glivene dayali ve
acik bir iligki gelistirme ve siirdiirme becerisi

Kavramsal Organizasyonu bir biitiin olarak gérme ve sorunlari sistematik bir
bakis agisiyla ¢cozme becerisi

Tan1 koyma Yonetici tarafindan gozlemlenen semptomlari inceleyerek bir
sorunun olasi nedenini belirleme becerisi

Esnek Belirsiz ve karmagik durumlarla ve hizla degisen taleplerle basa
¢ikma becerisi

Yonetim Politika ve prosediirleri takip etme, evrak islerini diizenli bir

sekilde isleme ve biitcelerin belirledigi limitler dahilinde
harcamalar1 yonetme becerisi

Kay, C., & Insan Kaynaklar1  Olumlu insan iliskileri gelistirmek
Moncarz, E. Yonetimi Caliganlari motive etmek
(2004) Calisanlar egitmek ve gelistirmek
Caliganlar1 yonetmek ve denetlemek
Calisanlari ise alma, se¢me ve ise alma
Calisan elde tutma ve ciro yonetimi
Lider olmak
Ekip olusturma
Caligan sikayetlerini yonetmek
Calisan performansinin ve iiretkenliginin degerlendirilmesi
Kalite giivencesi konusunda bilgi sahibi olmak
Biligim E-posta kullanma
Teknolojileri Kaynaklar ve arastirma i¢in interneti kullanma
Tesis yonetim sistemleri konusunda bilgi sahibi olmak
Rezervasyon sistemleri konusunda bilgi sahibi olmak
E-ticaret konusunda bilgi sahibi olmak
Operasyonel bilgi sahibi olmak
Ise 6zel uygulama yazilimlari kullanabilmek
Genel uygulama yazilimlar1 konusunda bilgi sahibi olmak
Finansal yonetim  Maliyetleri kontrol etmek
Nakit akigin1 yonetmek
Planlama ve biit¢celeme
Y1l sonu tahminleri ve planlama konusunda bilgi sahibi olmak
Finansal analizler konusunda bilgi sahibi olmak
Operasyonel analizler konusunda bilgi sahibi olmak
Hasilat/gelir yonetimi konusunda bilgi sahibi olmak
Sabit Kiymet yatirimi analizleri konusunda bilgi sahibi olmak
Finansal kaldira¢ konusunda bilgi sahibi olmak
Pazarlama Uriin ve marka stratejileri gelistirmek
Organizasyonel vizyon ve misyonlar takip etmek
Tanitim ve halkla iliskiler stratejileri gelistirmek
Olgiilebilir ve ulasilabilir pazarlama hedefleri olusturmak
Miizakere ve anlagma yapmak
Satis tekniklerini kullanmak
Pazarlama arastirmasi konusunda bilgi sahibi olmak
Cevresel tarama konusunda bilgi sahibi olmak

Bilgiyi farkli baglamlarda kullanabilme



Raybould
ve Wilkins,
(2005).

Degisime uyum
saglama ve
O0grenme

Kavramsal ve
analitik
diisiinebilme

Bilgi yonetimi

Insan iliskileri

Sozlii iletisim

Sorun ¢bzme

Kendi kendini
yOnetme

Takim ¢aligmasi
ve liderlik
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Degisime yaratici bir sekilde uyum saglama

Is disinda 6grenme deneyimleri

Bagimsiz olarak ve bir ekibin {iyesi olarak 6grenmek

Belirli konular veya sorunlarla ilgili durumu tanimlama
Caliganlar i¢in vardiya listesi hazirlama

Basit fayda-maliyet analizini anlama ve yorumlama

Is performans 6lgiitlerini ve isletme raporlarini anlama ve
yorumlama

Bir departman igin basit bir stratejik analiz yapma

Ticari veya ekonomik tahmin verilerini anlama ve yorumlama
Kurulusun amagclarina uygun departman hedefleri belirlemek
Isletmeyle ilgili mevzuat1 anlamak ve yorumlamak

Planlama ve kaynak tahsisi igeren bir is projesi planlamak

Bir departman icin operasyonel biitge hazirlamak

Standart ofis uygulamalari kullanabilme, 6rn. kelime iglemci,
elektronik tablolar, veri tabanlari

Elektronik iletisim ve veri arama uygulamalarini kullanma
Dosya yonetimi ve veri yonetimi becerileri

Temel bir konuda arastirma dizayn etmek ve arastirmay1 yapmak
Bilgi arama becerilerini etkin kullanmak

Bilgi iletmek icin tablolari, grafikleri ve ¢izelgeleri kullanmak
Calisma ortaminda mesleki ve etik standartlart koruma
Miisteriler ve personel ile iligkilerde empati gosterme
Dinleme becerisine sahip olma

Performans hakkinda geri bildirim vermek ve almak

Personel ve misafirlerle iliskilerde kiiltlirel farkindalik gostermek
Kiiciik bir grupta ikna edici bir sekilde savunma veya tartisma
yapabilme

Personel bilgilendirme toplantisi yapma

Telefonu kullanarak etkili ve is diinyasina uygun bir sekilde
iletisim kurmak

Goriligme ve miilakat yapmak

Ic veya dis paydaslara is sunumu yapmak

Miisteri ihtiyaglarini tahmin etme

Operasyonel problemleri tanimlama ve sistematik olarak takip
etme

Miisterilerin problemlerini etkin bir sekilde ele almak

Kriz durumlarinda etkili ve sakince galigmak

Tanimlanmis bir sorunun ¢ézmek igin i¢ denetim sistemlerinin
uygulamak

Kisisel bir kariyer plan1 gelistirme

Kisisel hedeflerinin olmasi

Kendi bagina bagimsiz galigsabilme

Zaman yoOnetimi becerilerini gostermek

Bire bir personele danismanlik yapma

Bire bir personel koc¢lugu yapabilme

Calisan sikayetlerini elealmak ve ¢aligan sorunlarini idare etmek
Kiigiik gruplara etkili egitim vermek

Bir ¢aligma grubunun diger iiyeleri ile uygun sekilde iletisim
kurmak

Caligsanlari motive etmek ve tesvik etmek

Saglik ve giivenlik, hijyen, lisans ve diger yonetmeliklere uyumu
temin etmek

Yetki ve sorumluluk delege edebilme



Yazili iletisim
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Verimli ve iiretken toplant1 yonetimi yapabilmek

Standart bir islem i¢in prosediir yazabilme

Basit bir is raporu yazmak

Is yazismalari, sirket ici notlar ve e-postalar dahil olmak iizere
etkili yazil iletisim kurmak

Bir isletme veya endiistri raporunu yorumlamak ve dzetlemek

Boyatzis, Biligsel zeka Sistem diislincesi: Bir durumu nedensel olaylara sahip olarak
(2007) yetkinlikleri gormek ve bir organizasyon, topluluk veya toplum igindeki bilgi,
insan veya mal akigini algilamak.
Oriintiileri tanima: gériiniiste rastgele olaylardaki temalar1 veya
kaliplar1 gérme.
Duygusal zeka Duygusal 6z-farkindalik: kisinin kendi duygularini bilmesi ve
yetkinlikleri bunlarin etkisinin farkina varmasi.
Oz ydnetim Duygusal 6zdenetim: Bagkalarinin yararma yikici duygu ve
yetkinlikleri diirtiileri engellemek.
Adaptasyon: Degisen durumlara uyum saglama ve belirsizligin
tistesinden gelme esnekligi.
Basar1 odaklilik: i¢ miikkemmellik standartlarini kargilamak igin
performansi artirma diirtiisii.
Olumlu bakis agis1: insanlara, olaylara ve gelecege olumlu
bakmak.
Sosyal zeka
yeterlilikleri
Sosyal farkindalik Empati: Baskalarinin duygularini, bakis acilarint anlamak ve
yetkinlikleri onlarla aktif olarak ilgilenmek.
Orgiitsel farkindalik: orgiitsel diizeyde akimlari, karar aglarim ve
siyaseti okumak.
Mliski yonetimi [Tham veren liderlik: ikna edici bir vizyonla rehberlik ve motive
yetkinlikleri etme.
Etkileyicilik: ikna i¢in ¢esitli taktikler kullanmak.
Kocluk ve mentorliik: geribildirim ve rehberlik yoluyla
baskalarinin yeteneklerini gelistirmek.
Catigma yonetimi: anlasmazliklar1 yapici bir sekilde ¢ozmek.
Ekip calismasi: is birligi ve ekip olusturma
Cizel vd Oz yeterlilik Gorevleri basarili bir sekilde yerine getirmek i¢in bilgi ve
(2007) (yapabilme) becerilerini uygulamalarini saglayan modiilator ve kolaylastirici
ozellikler
Kendini kontrol Farkli insanlara ve durumlara uyum saglama ve bunlarla basa
etme ve kisiler ¢ikma, kisinin duygularini kontrol altinda tutma ve isin
arasi iliskiler gelisiminde sorumlu bir tutum siirdiirme yetenegi olarak
(sahip olmay1 tanimlanir;
bilmek),
Proaktivite Iste ve organizasyonda problemlere ve firsatlara karsi reaktif
(Yapmay1 olmaktan ¢ok ileriye doniik bir rol benimseme
istemek)
Testa ve Hesap verebilirlik ~ Sahiplenir, vaatleri ve sorumluluklari yerine getirir ve
Sipe, (2012) sorumlulugu sahiplenir

Profesyonellik
[lham verici
Kendini gelistirme

Kisiler aras1
iletigim

Rol model olarak, sirket degerleriyle tutarli davraniglar ve tavirlar
sergiler

Baskalarini her giin ellerinden gelen en iyi isi yapmaya tesvik eder
ve onlara ilham verir.

Siirekli 6grenmek, uyum saglamak ve kendini gelistirmek i¢in
inisiyatif alir.

Cesitli ortamlarda acgik ve etkili bir sekilde dinler ve iletisim kurar.



Zaman yonetimi

Tyimserlik ruhu
Etkileyici hizmet

Takim odakl1
Kiiltiirel uyum
Teknik servis
Sonug odakl1
Degisim yonetimi
Kogluk ve egitim
Sistematik
diisiinme
Stratejik karar
verme

Planlama

Siirekli gelisme

Sayisal zeka

Iletisim ag1/ cevre
ve tanidiklar
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Temel onceliklere odaklanirken birden fazla gorevi 6nceliklendirir
ve dengeler.

Tiim ¢abalarinda enerjik, tutkulu ve iyimser bir yaklasim sergiler.
Miisteri sadakati ve 0miir boyu siirecek anilar yaratmak icin
beklenenden fazlasini verir.

Tiim ekip tiyelerinin ortak vizyon ve katkilarindan olusan bir
iklimi tesvik eder.

Ekip hedeflerini ve degerlerini sirket kiiltliriiniinkiyle uyumlu hale
getirir.

Siirekli olarak verimli hizmet saglamak i¢in sistemleri, siirecleri
ve standartlar1 kullanir.

Yiiksek beklentilere ulasmaya ve isleri halletmeye odaklanir.
Kolayca uyum saglar ve degisimi bir yasam bi¢imi olarak gdriir.
Siirekli 6grenmeyi destekleyen eyleme doniistiiriilebilir geri
bildirim saglar.

Biiyiik resme ve siire¢ odakli bir yaklasima yonelir.

Duruma uygun dogru kararlar almak i¢in tiim kaynaklar1 kullanir.

Ortak bir vizyonu olusturur ve stratejik onceliklere ve eylemlere
doniistiiriir.

Isi gelistirmek ve islerin daha sorunsuz yiiriimesini saglamak i¢in
cabalar.

Sonuca ulagmak ve bilgili olarak karar vermek icin verileri,
raporlar1 ve egilimleri birlestirir.

Sirket icinde ve disinda endiistri iligkilerini tesvik eder

Sisson ve
Adams,
(2013)

Temel / ana
yetkinlikler

Yan / kisisel
yetkinlikler

Mali tablolar1 analiz etmek

Performans degerlendirmelerinin yapilmasi
Maliyetleri kontrol etme

Bir pazarlama plan1 gelistirmek

Biitcelerin gelistirilmesi ve yonetilmesi
Personel programlarinin gelistirilmesi
Tahmini gelirler

Personel ihtiyaglarini tahmin etme

Hedef pazarlarin belirlenmesi

Yasal ve diizenleyici gereklilikler hakkinda bilgi ve uyum
Yanginlar, ¢aligan veya misafir yaralanmalari, hortumlar vb. gibi
kriz durumlarini yonetmek.

Satis Teknikleri

Bilgisayarlar1 etkin kullanmak
Kocluk/gelistirme personeli

Farkli bir ¢evre yetistirmek

Miisteri hizmetleri sorun ¢ozimii

Gorev dagilim

Olumlu miisteri iligkileri gelistirmek
Kolaylastirici ekipler ve ekip ¢aligmasi
Liderlik yetenekleri

Kisisel stresi yonetmek

Personel toplantilarin1 yonetmek

Miizakere teknikleri

Sunum becerileri

Profesyonel tavir ve goriiniim

Astlar1 denetlemek



Karma
yetkinlikler
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Karar vermede etik kullanmak

Akranlarla etkili bir sekilde ¢calismak

Yazil iletisim becerileri

Ise alim goriismelerinin yapilmasi

Karar vermek i¢in bilgiyi elestirel olarak kullanmak
Caliganlan egitmek

Personel sikayetlerini yonetmek

Andares, Turizm Sektori Cesitli turizm sektorleri hakkinda bilgi
(2017) Yetkinligi Turizm tiriinleri satis stratejileri konusunda bilgi sahibi
Ziyaretgiler/miisteriler icin riskleri degerlendirme yetenegi
Calisanlarin Konusma ve yazmada mantiksal diislince siirecleri
Bireysel/Kisisel ~ Kendinin farkinda olma/kendi sorumlulugunu alma yetenegi
Yetkinlikleri Problem durumlarinin ele alinmasinda anlayisli yansitic1 yaklasim
Acil durumlarla basa ¢ikmada/basa ¢cikma becerisinde kendine
glivenen
Acik sozli talimatlar verme yetenegi
Karar verme/proaktif inisiyatif alma becerisi
Yonetim becerileri Zamani iyi yonetme becerisi/iyi bir zaman tutucu/dakiklik/ise
oncelik verme
Verimlilik endisesi
Is ortaminda bilgiyi/bilgiyi etkin kullanma becerisi
Sorunlar1 belirleme ve ¢ozme becerisi
Hedef belirleme ve bunlara ulasma/puan tutma konusunda ilgi
Karar verme/karar verme yetenegi
Performans hedeflerine ulasma istegi
Pazarlama Misafirlere karsi profesyonel bir tavir sergilemek
becerileri Miisteri memnuniyeti tutkusu
Miisterileri dinleme yetenegi
Profesyonel bir goriiniim elde etmek
Kural bilinci/diirtistliik/giivenilirlik
Internet tabanl iletisim stratejileri konusunda bilgi sahibi
Sikayet/sorunlarla basa ¢ikma becerisi
Ozel popiilasyonlarin ihtiyaglarini tanima becerisi (6rnegin
yaslilar/engelliler)
Insan Kaynaklar1 ~ Yanit verme/yapici ve etkili geri bildirim verme yetenegi
Yonetimi becerisi  Giiven ve adalet ortaminin yaratilmasi
Bagkalarini iyi ¢alismaya motive etme yetenegi/liderlik yetenegi
Destinasyonun turizm yénetim bigiminin anlagilmasi
Personel yetistirme/ egitme yetenegi
Delamare  Bilissel Bireyin kavramsal bilgisi ile ilgilidir.
ve Yeterlilikler
Winterton,  (Bilgi)
(2005) Fonksiyonel Bireyin ise 0zgii teknik becerileri ile ilgilidir.
Yetkinlikler
(Beceriler)
Sosyal Bireyin kisilerarasi tutum ve davraniglariyla ve bagkalariyla etkili
Yeterlilikler bir sekilde etkilesim kurma yetenegiyle ilgilidir.
(Tutum ve
Davranislar)
Meta Yetkinlikler Eldeki durumu anlama, mevcut yetkinlikleri uyarlama ve
(Gudiiler ve uygulama veya gerektiginde yeni yetkinlikler edinme becerisi ile
Ozellikler) ilgili iist diizey kisisel yeterliliklerdir.
Shum, Yetkinlik faktorii: Is liderligi yetkinlikleri
(2018) Ise oncelik verir
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Etkili Planlama ve Projeleri yonetir

Organizasyon Gorevleri ve insanlar1 programlar
Is Problemlerini Sorunlar1 tanimlar

Analiz etme ve Bilgileri toplar ve kullanir

¢Ozme Alternatifler tiretir
Uygun eylemi secger
Is Zekasi Stratejik diisiiniin

Finansal verilerden yararlanir
Is hedeflerine ulasir
Endiistri bilgisi konusunda giincel kalir

Degisime Miisteri aday1 degisimi
Onderlik ve Yeniligi destekler
Inovasyon

Konukseverlik ve  Misafirperverlik gosterir
Hizmet Misafir odakli hizmet
Miikemmelligi

Yetkinlik faktorii: Kisisel liderlik yetkinlikleri
Etik Davranig Kurumsal degerleri gosterir

Giivenilirligi ve giivenilirligi korur
Diiriistliikle hareket eder
Duygusal Zeka Kendini ve bagkalarini bilir
Yikici duygu ve diirtiileri yonetir
Sosyal dinamikleri anlar
Degerleri ve Degerler ¢esitliligine saygi duyar
Cesitliligi Tesvik ~ Farkliliklara saygi duyar
Kapsayici olmay1 saglar
Proaktif Ogrenme Ogrenme firsatlari arar

Yo6nelimi Ogrenmede risk alir
Ogrenmeyi is iizerinde uygular
Etkili fletisim Etkili iletisim kurar

Empatik bir sekilde dinler
Saygili tartigmalara girer
Yetkinlik faktorii: Insanlara liderlik yetkinlikleri
Catisma Yonetimi Dogrudan catismayla ilgilenir
Bilgileri toplar ve yorumlar
Eylemi baslatir
Catismay1 sonuglandirir ve takip eder
Etkili Delegasyon Delege gorevleri
Delegasyon takibi

Ekiplere Etkili Ekipler olusturur
Liderlik Yon saglar

Bagkalarini gelistirir
Baskalarimi Performans icin antrendrler
Egitme ve Geri bildirim saglar
Gelistirme
Yiiksek Yiiksek standartlari korur
Performans Miikemmellik

Hesap verebilirligi tanimlar ve olusturur

Bharwani  Mesleki + Stratejik diistinme
ve Talib Kavramsal Karar verme
2017 Bilissel .
( ) Yle'zls(?rﬁ likler Yaraticilik ve yenilik

Sistematik diistinme




Bilgi toplama

Planlama cesareti

Elestirisel ve analitik diisiinme

Risk alma

Degisim yonetim
Kisisel + Duygusal dayaniklilik ve serinkanli iyimserlik
Kavramsal Bagar1 odaklilik
Meta Yetkinlikler Oz farkmdalik

Ozgiiven

Oz yonetim

Inisiyatif alma

Diplomasi

Zaman Y Onetimi

Etik ve diriistliik

Uyum ve esneklik

Azim ve sebat

Ogrenmeye agiklik ve isteklilik
Mesleki + Hizmet Odaklilik

Operagyonel Is ve sektdr uzmanlig
Fonksiyonel

Yetkinlikler Gelir yonetimi

Miilakat ve segme becerisi
Kalite sadakati
Kaynak kullanim becerisi
Kriz Yonetimi
Calisan performans degerlendirmesi becerisi
Paydaslar1 yonetebilme
Biligim sistemleri becerileri
Finansal analiz ve maliyet kontrol
Yasal ¢erceveye uyum bilgisi
Kisisel + Etkili iletisim becerisi
Operasyonel_ ) Kiiltiirel farkindalik
Sosyal Yetkinlikler Network olusturma becerisi
Catigma yonetimi ve ¢oziime ulagsma
Takim ¢alismas1 odaklilik
Farkliliklar1 yonetme becerisi
Motivasyon arttirici tesvik
Aktif dinleme becerisi
Digerlerini gelistirme

Kirchmayer Profesyonel bilgi  Veri toplama ve isleme

ve ve yetkinlikler Sektor rekabet ortami hakkinda bilgi diizeyi
Fratricova, Veri analiz ve yorumlama becerisi
(2018) [letisim becerileri

Kisisel Oz farkindalik

yetkinlikler Kendine hakim olma

Kendi kendini motive etme



[ligki yonetimi

Mesleki
yetkinlikler
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Ozgiiven

Empati (Kendini karsidakinin yerine koyma)
Insan iliskileri, Iliski gelistirme
Digerleri tizerinde etki sahibi olma
Etik davranma

Uyum kabiliyeti

Takim calismasina yatkinlik
Analitik diistinme

Sonu¢ odaklilik

Inisiyatif kullanabilme

Esneklik

Sorumluluk

Bagimsiz karar verebilme
Ogrenme istegi

Mistry,
(2021)

Kisilerarasi
becerileri

Iletisim
yetenekleri

Denetim becerileri

Pozitif Kisilik ve
Profesyonellik

Duyarli

Ulasilabilir

Sevecen nazik

Saygili

Arkadas canlisi

Acik hedefler ve beklentiler
Calisan geri bildirimine deger verme
Olumlu elestiri

Anlagmazlik firsati tanima
Problem ¢6zme yetenekleri
Giinliik operasyonlara katilim
Delegasyon

Hakkaniyet

Organizasyon

Caliganlara giiven

Miisteri hizmeti

Mentorluk Destegi

Basari icin araclar saglamak
Ornek olmak

ITham verici bir rol model olmak
Gugli karakter ve is ahlaki
Yaraticilik

Ozgiinliik

Ozveri

Kendinden emin

Olumlu tutum

Heves

Marneros vd
(2021)

Faktor 1: Liderlik
ve Elestirel
Diisiinme

Basgkalarinin ¢aligmalarini yonlendirmek ve denetlemek
Degisen kosullara uyum saglamak

Calismak i¢in yenilik¢i yollar gelistirmek

Daha fazla ig biiylitme sansi elde etmek

Model olusturma ve yaratici diisiinme

Istenen performansi elde etmek igin calisanlar1 motive etmek
Hayat1 tehdit eden durumlari etkili bir sekilde yonetmek (Srnegin
yangin, bomba tehdidi, ciddi hastalik)

Verimliligi saglamak i¢in zamam yonetmek

Sektor uygulamalar1 ve yeni gelismeler hakkinda bilgi sahibi
olmak

Gelecekteki egilimleri tahmin etme

Finansal analiz tekniklerini kullanmak
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Faktor 2: Bilgi Karliligin kontrol edilebilirligini etkileyen faktorleri analiz etmek
Teknolojisi ve Gelecekteki departman gelirlerini ve giderlerini tahmin etmek igin
Finansal Analiz  ge¢mis ve mevcut bilgileri kullanmak
Haftalik, aylik ve yillik finansal ve istatistiksel raporlarin analizi
On biiro (bilgisayar) ekipmanlarini etkin kullanmak
Faktor 3: insan Diger calisanlarla etkili iletigim kurmak
Mliskileri- iletisim  Miisteriler ve misafirlerle etkili iletisim kurmak
Misafir sorunlarini anlayis ve hassasiyetle yonetmek
Olumlu miisteri iligkileri gelistirmek
Hem yazili hem de sozlii olarak etkili iletisim kurmak
Bir ekibin tiyesi olarak ¢aligmak
Misafir istek ve ihtiyaclarini tahmin etmek hizmet sunmak

Faktor 4: Konuk sorunlarinin belirlenmesi ve tanimlanmasi

Kisileraras1 Miisteri problemlerini tanimak ve ¢c6zmek

[letisim — Kiiltiirel Calisanlarla sosyallesmeyi ve kisileraras: iligkileri gelistirmek
cesitlilik Cok ¢esitli insanlarla sorunsuz bir sekilde etkilesime girer

Cesitlilik ve bireysel farkliliklara saygi ve takdiri tesvik etmek
Faktor 5: Insan Etik bir sekilde hareket etmek
Kaynaklar1 Calisanlar i¢in kalite standartlarinin tanimlanmasi ve
Y 6netimi olusturulmast

Baski altinda veya kriz durumunda karar vermek

Personel segme ve atama

Calisan performansinin degerlendirilmesi

Faktor 6: Profesyonel goriiniimiin ve durusun korunmasi

Profesyonel Imaj  Uriin-hizmet ¢alisma bilgisi

ve Operasyonel Operasyon problemlerinin belirlenmesi ve tanimlanmasi
Bilgi Kurulus tarafindan uyumu saglamak i¢in hijyen ve giivenlik

diizenlemelerini takip eder

Caligma ortaminda profesyonel ve etik standartlar1 korur
Bu tiir calismalarda yer alan gercekleri bilmek

Sektorde kullanilan temel terminolojiyi bilmek
Calisanlarin bilgiye erisimini saglamak

1.3. Yetkinlik dl¢iimii ve degerlemesi

Yetkinlikler bireysel performansin degerlendirilebilecegi kiyaslamalar1 temsil eden
standartlardir. Bireyin performansindaki geligsmelerin standartlara gore degerlendirilmesi i¢in
periyodik olarak bireysel basarinin 6l¢limiinti gerektirir. Yetkinlik modelli insan kaynaklari
yoOnetimi, bireylerin performansini analiz ederken yetkinlik standartlarini seffaf ve ortak bir
kriter olarak kullanir. Verimli is performansi i¢in gerekli yetkinlige sahip olmayan ¢alisanlar
icin yetkinlik gelisimi hedefli egitim ihtiyaci ortaya cikar (Agut ve Grau, 2002; Cizel vd., 2007;
Moore vd, 2002).

White (1959), yetkinligin yiiksek motivasyonla beraber iistiin performans saglayan
kisilik 6zellikleri olarak tanimlarken, yetkinligin ¢evre ile etkili bir etkilesim, edinilmis kapasite
ve motivasyonun sonucu oldugunu savundu. McClelland (1973) bu yaklasimi siirdiirerek

zekanin aksine yetkinligi 6l¢mek i¢in testler gelistirdi ve daha sonra (McClelland, 1976) iistiin
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performansin altinda yatan bu 0zelligi “yetkinlik Ol¢iimii” olarak modern is diinyasina
kazandirmistir.

Bireyin bir isi yapma yetkinligini 6l¢mek i¢in isi performans yapi taglarina ayirmak ve
davraniglarla iliskilendirmek gerekir. Bir isi 1y1 performansla gerceklestiren kisilerin yaptiklari
isler ve is yapis bicimleri gézlemlenmesi ile yapi taslari olusturulur. Pratik gézlemlerin teorik
sektor beklentileri ile harmanlanmasi sayesinde olusacak oOlciitler ile ongorii kabiliyeti yiiksek
dlgiimler yapilabilir. Ornegin egitim hizmetini iistiin performansla veren dgretmenlerin ders
kayit videolar1 izlenerek iistiin performans ve diisiik performansli 6gretmenlerin davranig
farklar1 gozlemlenebilir ve hangi Ogretmenin yiiksek performans gostermesi beklendigi
ongoriilebilir. Benzer bi¢imde gelecekte iistiin performans gosterecek is adami veya bilim
insan1 Ongoriilebilir, davranislar1 analiz ederek gelistirebilecegimiz tutum ve davranislar
belirlenebilir (McClelland, 1973).

Olgiim sonucunun taklit edilmesi veya yaniltilmasini engellemenin yolu &lgiimiin tutum
ve davraniglar iizerinden yapilmasi ve bireyin oOgrendiklerinden ve deneyimlerinden
kaynaklanan yetkinlik degisimlerini yansitacak sekilde tasarlanmalidir. Yetkinlikler sektoriin
ihtiyaglarina gore tasarlanirken cok detay yetkinliklere boliinmemeli daha genellenebilir ve
uyarlanabilir yetkinlik kiimelerine odaklanmalidir. Ornegin ABLE Projesi (Gagne, 1965),
marangoz ¢iragi pozisyonu i¢in "Agcilart dlger", "keskin aletleri ve diizlemleri" ve "6lglileri ve
cizelgeleri kullanarak baglanti elemanlarinin boyutlarini ve tiirlerini tanimlar" gibi 50’den fazla
becerileri belirlemistir. Sektdr ve pozisyona 6zel derinlemesine yetkinlik Ol¢iim araglar
diizinelerce farkli meslek icin yiizlerce, hatta binlerce spesifik testle sonuglanir. Oysa ihtiyag
duyulan sadece mesleki sonuglari degil, ayn1 zamanda liderlik, kisileraras1 beceriler gibi
yetkinlik gruplarma iligskin olglimler yaparak se¢me yerlestirme, terfi veya egitim kararlari
verebilmektir. Ornegin pek ¢ok is, “kisinin tam olarak ne amagladigim veya ne yapilmasini
istedigini s0z, bakis veya jest yoluyla dogru bir sekilde ilete bilmesini” gerektirdiginden iletisim
becerileri kiimesine yonelik dl¢iimler yetkinlige iligskin daha gergekci ve genellenebilir sonuglar
saglar. Diger bir 6rnek 6l¢tim kiimesi “sabir” veya psikologlarin tanimi ile “tepki siiresindeki
gecikme”, bir¢ok sektorde gerekli goriinen bir insan o6zelligidir ve miisterilerin ihtiyag ve
taleplerinin rahatsiz edici olabilecegi bir¢ok hizmet meslegi icin arzu edilir. (McClelland,
1973).

Yetkinlik oOl¢timler1 performans diisiikliigli olan alanlarin telafi edilmesi ig¢in
eksikliklerin giivenilir bir sekilde teshis etmek ve bir isi iyi yapma olasilig1 en yiiksek olanlari
secmek icin kullanilabilir. Yetkinlik profili ise alim sirasinda, terfi ve atamalarda, egitim ve

deneyim sonucu beklenen gelismenin gergeklesip gerceklesmedigi konusunda geri bildirim
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vermek icin ve kurumlarin degisen sektor kosullarina uyum yetenegini iist seviyede tutmak
amaciyla mevcut yetkinlik 1s1 haritalarinin ¢ikartilarak insan kaynaklar stratejik planlamasinda
kullanilabilir.

Yetkinlik kavrami {izerine 1970’lerden itibaren yapilan arastirmalar yetkinligin ¢esitli
bakis acilarindan incelenmeye, ayrismaya ve degerlendirmeye ihtiyag oldugunu

gostermektedir;

1.3.1. Yetkinlik genellenebilirligi (spesifik/ozgiin — jenerik/genel)

Yetkinliklerin is analizi ile isin bekledigi bilgi, beceri ve is yapis bi¢imine iliskin
yonetsel tutum ve davranislar iizerinden Ol¢iimi yapilirken, yetkinliklerin bazilarinin
organizasyonun tamamina bazilarinin ise bazi departmanlar ve bazi seviyelerde beklenen
yetkinlikler oldugu tespit edilmistir. Kay ve Russet (2000) yilinda yaptig1 ¢calismada Otelde
Yiyecek Igecek, On Biiro ve Satis departmanlarinda beklenen onemli yetkinliklerini
kiyaslamistir. Bu kiyaslamay1 yaparken ayni zamanda hiyerarsik diizeylerde de beklenen
yetkinliklerde de farklilasma tespit etmislerdir.

Ornegin Miisteri sorunlarmi anlayis ve hassasiyetle yonetmek yetkinligi tiim
departmanlar ve tiim seviyeler i¢in beklenen bir yetkinliktir. Diger yandan Giinliik Oda Doluluk
teknik yetkinligi sadece 6n biiro departmani igin aranan oncelikli yetkinlikler arasindadir. Is
analizleri sonucu departmanlarin ihtiya¢ duydugu yetkinlikler islerin dogas1 geregi birbirinden
farklilagirken, tiim departmanlarin nihai hedefi misafir memnuniyeti olan konukseverlik
sektoriinde her departman ve her seviyede misafir memnuniyetini saglamaya yonelik

yetkinlikler organizasyonun tamaminda ihtiyac¢ duyulur.
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Tablo 1.3. Kay ve Russet Yetkinlik Farklilasma Tablosu

Tiim departman ve seviyeler i¢in gereken Bazi departman ve bazi seviyeler i¢in gereken
yetkinlikler yetkinlikler
Liderlik Liderlik
Miisteri Odakl1 Calisan merkezli
e Miisteri sorunlarinin taninmast e Calisanlari motive etmek ve tegvik
etmek
e Miisteri memnuniyetini siirdiirmek e (Calisanlara egitim vermek yetistirmek

e Miisteri sorunlarini anlayis ve

hassasiyetle yonetmek e Olumlu calisan iliskileri gelistirmek

Olumlu miisteri iliskileri gelistirmek e (Calisanlar1 yonlendirmek
Miisteri sorunlarini ¢dzme e (alisanlan etkilemek
Rol Model olma Mentorliik, kogluk ve danigsmanlik
calisanlar1

e (alisan sikayetlerini ele almak ve

e Hevesli, cosku tasvir R
calisan sorunlarini yonetmek

e Yetkinlik ve giiveni tasvir etmek e (alisan sorunlarinin taninmasi
Prof_esyonel gbriinlim ve durus e Calisanlar izleme
sergilemek

Etik e (alisanlar1 dahil etmek
e (alisma ortaminda profesyonel ve etik o
standartlar1 korumak Kriz yonetimi

o Kriz durumlarinda etkin ve sakin bir

Given sekilde ¢alismak
e Giiven iklimini gelistirmek Organizasyon
e Organizasyonel ve/veya Operasyonel
problemlerin belirlenmesi
e (Calisma ekipleri olusturmak
e (Goriismelerin yapilmasi ve
kolaylagtirilmasi
Teknik Teknik
° g]lrr:]lg/khlzmet konusunda bilgi sahibi e Giinlik oda doluluk yonetimi

Misafir giris islemleri

Misafir ayrilis islemleri

Giinliik oda fiyat1 yonetimi
Yemek salonu yonetimi
Misafirlerin odalarimi degistirmek
Kredi politikalar1 ve sorunlari
Sanitasyon
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Kisilerarast Kisilerarasi
Dinleme becerileri e Telefon iletisim becerileri
e Yiiz yiize iletisim becerileri e Yazli iletisim becerileri
e Sozli iletisim becerileri e Kurum i¢indeki bireylerle iletisim
e (atismalar kazan-kazan ¢6ziim e Bagkalarindan istenmeyen davraniglarini
yaklagimiyla ¢6zme sOyleyerek ylizlesmek
e Mesleki ve kisisel becerilere yanit
olarak basa ¢ikma becerileri
e Elestirileri dinlemek, almak
Kavramsal- yaratici Kavramsal- yaratici
° Yavratlcl bir sekilde degisime uyum e Fikir iiretme, gelistirme
saglama
e Kurulusun misyonunu tanimak
Idari isler Idari isler
e Degisim ve indirim politikalar1 ve
prosediirleri hakkinda bilgi
e Isin yapilis1 ve yonetimi hakkinda bilgi
e C(Calisan terfi ve planlamasi

1.3.2. Yetkinlik Diizeyi (orgiitsel — bireysel)

"Yetkinlik' terimi baslangigcta “bir iste veya bir durumda basarili olmak veya
ortalamadan daha yliksek performans gosterebilmek i¢in belirleyici olan 6zellikler” olarak
tanimlansa da (McClelland, 1993), yakin zamanlarda, 'temel yeterlilik' olarak adlandirilan bir
terim popiiler hale gelmistir. (Shu vd, 2012; Marvenos vd., 2021). Yetkinlik kavrami bireysel
analiz diizeyine atifta bulunurken, temel yetkinlik kavrami organizasyonel analiz diizeyine
atifta bulunur. Temel yetkinlikler, bir sirketin karakteristik uzmanlik alanlaridir ve motivasyon,
calisanlarin katkilari, teknolojik ve profesyonel uzmanlik gibi entelektiiel varliklarin
sinerjisinden ve rakiplerin taklit etmesi zor olan isbirligi yontemleri ve yonetim siireglerinden
olusur. Sektoriin ve isin gerektirdigi bireysel yetkinlige sahip kisilerden olusan orgiitler temel
yetkinlik gelistirerek Orgiitin rekabet sansini arttirirlar. Bireysel diizeyde yetkinlikler
“uzmanlik” ya da “beceri” olarak da alan yazinda yer almaktadir. Yetkinlik kiimelerinin altinda
yer alan beceri ve uzmanlik alanlar1 beklenen veya iistiin performans igin bireysel diizeyde
gereklidir (Davis, Naughton ve Rothwell, 2004)

Godbout (2001), yetkinlik temelli organizasyon fikrini gelistirmek igin bireysel ve temel
yetkinlik lizerinde durmus ve temel yetkinliklerin organizasyonun hedefleri, yapis1 ve kiiltiirii
arasindaki mantiksal ve pratik baglantilar araciligiyla yaratildigin1 ve bu temel yetkinliklerin
calisanlarin uzmanligimi yansitan bir dizi yonetim kavramina ve is kuralina doniistiigilini

vurgular. Caligsanlarin bilgi birikimi yOnetim tarafindan takdir edildigi ve calisanlarin
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uzmanliklarinin, becerilerinin ve motivasyonunun Orgiitiin hedeflerine ulasmasinda énemli
faktorler oldugunu ve bireysel yetkinligin, temel yetkinligi gelistirmek i¢in gerekli bir kosul

oldugunu vurgular.

1.3.3. Yetkinlik tipi (mesleki — Kisisel ve kavramsal - operasyonel)

Yetkinlikler, bir bireyin bir pozisyonda yerine getirdigi davranissal boyutlar ifade eder
ve igin yetkin bir sekilde yapilmasini saglayan dolayli ve dogrudan is performansi iizerinde
etkisi olabilecek 6zellikleri ifade etmektedir (Woodruffe, 1993). Bu bakis agisi ile yetkinlikler,
kisisel 6zellikleri, kisilerin giidiilerini, 6z benliklerini ve kisilerin tutumlari i¢erebilirdigi gibi
degerler, belirli igerik alanlarinin yani sira biligsel, davranissal ve fiziksel bilgi becerileri istek
ve kabiliyeti ifade eder (Boyatzis, 1982; Spencer ve Spencer, 1993; Bharvani ve Talib, 2017).

Delamare ve Winterton, (2005) aragtirmalarinda yetkinliklerin, belirli bir isin islevsel
yonleriyle mi yoksa bireyin kisiligi ile mi ilgili olduklarina gére ve zihinsel yetenekle mi yoksa
belirli bir is roliinde yerine getirmek i¢in operasyonel yeteneklerle mi iliskili olduklarina gore
siiflandirilan bilecegini savunmuslar ve Tablo 1.4’te verilen iki eksen ve 4 kadranli tipolojiyi

olusturmuslardir.

Tablo 1.4. Delamare ve Winterton, (2005) Yetkinlik Tipolojisi

Mesleki Kisisel
Bilissel Yeterlilikler Meta Yeterlilikler
(Bilgi) (Giidiiler ve Nitelikler)
Kavramsal bir kisinin kavramsal bilgisi ile Mevcut durumu anlama, mevcut yetkinliklere
ilgilidir. uyum saglama ve uygulama veya

gerektiginde yeni yetkinlikler edinme becerisi
ile ilgili iist diizey kisisel yetkinlikler.
Islevsel Yeterlilikler Sosyal Yeterlilikler
(Beceriler) (Tutumlar ve Davranislar)

Operasyonel |~ . o S
bireyin ise 6zgii teknik becerileri ile | Bireyin kisilerarasi tutum ve davranislariyla

ilgilidir. ve bagkalartyla etkili bir sekilde etkilesim
kurma yetenegiyle ilgilidir.

Delamare ve Winterton, (2005) tarafindan yapilan ¢alismaya daha derin bir baska bakis
asist ile yaklasan Bharwani ve Talib (2017) yetkinliklerin siniflandirilmasinda yetkinligin
mesleki mi kisisel mi ve kavramsal m1 operasyonel mi olduguna gore gruplandirarak Tablo

1.5°te sunulan 4 grupta altinda alt boyutlar1 toplamislardir.



Tablo 1.5. Bharwani ve Talib (2017) Yetkinlik Tipolojisi

Kavramsal

Operasyonel

Mesleki

Bilissel Yetkinlikler
(Bilgi)

Stratejik diigiinme

Karar verme

Yaraticilik ve yenilik
Sistematik diisiinme

Bilgi toplama

Planlama cesareti

Elestirel ve analitik diislinme
Risk alma

Degisim yonetim

Fonksiyonel Yetkinlikler
(Beceriler)

Hizmet Odaklilik

Is ve sektdr uzmanh@

Gelir yonetimi

Miilakat ve se¢me becerisi

Kalite sadakati

Kaynak kullanim becerisi

Kriz Yonetimi

Calisan performans degerlendirmesi
becerisi

Yaydaslar1 yonetebilme

Biligim sistemleri becerileri
Finansal analiz ve maliyet kontrol
Yasal ¢er¢eveye uyum bilgisi
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Kigisel

Meta Yetkinlikler
(Motivasyon ve kisisel dzellikler)

Duygusal dayaniklilik ve serinkanlt
iyimserlik

Basar1 odaklilik

Oz farkindalik

Ozgiiven

Oz yonetim

Inisiyatif alma

Diplomasi

Zaman Y 0netimi

Etik ve diriistlik

Uyum ve esneklik

Azim ve sebat

Ogrenmeye agiklik ve isteklilik

Sosyal Yetkinlikler
(Tutum ve davranislar)

Etkili iletisim becerisi

Kiiltiirel farkindalik

Network olusturma becerisi

Catigsma yonetimi ve ¢ozlime ulagsma
Takim ¢aligmas1 odaklilik
Farkliliklart yonetme becerisi
Motivasyon arttirici tegvik

Aktif dinleme becerisi

Digerlerini gelistirme

1.3.4. Yetkinligin ozgiinliigii (jenerik/ genel/ yonetsel- spesifik/sektore 6zgii)

Testa ve Sipe (2012), konukseverlik sektoriinde “hizmette liderlik” yetkinlik modeli

onererek calisanlarin hizmet performansini ve miisteri memnuniyetini kolaylastiran ve

gelistiren liderlik davraniglarini incelemisler ve yetkinlikleri {i¢ {ist diizey kategorisinde ele

almiglardir: is Oncelikli, insanlar oncelikli ve kendisi oncelikli. Is oncelikli yetkinlikler,

planlama, stratejik karar verme, verimli operasyonlart ve karliligi kolaylastiran sistem

diisiincesi gibi yetkinlik alanlarmi igermektedir. Insan oncelikli yetkinlikler ise kisilerarasi

beceriler ve iletisim becerileri, takim oryantasyonu ve kogluk ve egitimi icermektedir. Uciincii

kategori, yani kendisi Oncelikli yetkinlikler gelisim etrafinda kiimelenmistir ve hesap

verebilirlik, profesyonellik, kisisel gelisim ve zaman yonetimi gibi yetkinlikleri icermektedir.
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Quinn vd. (2003) 1996 yilinda yaptiklari ¢alismaya dayanarak, dort farkli 6rgiitsel teori
modelinin farkli yonetsel beceri ve yeterliliklerin gelistirilmesinde nasil rol oynadigin
aciklayan Rekabetci Deger Cergevesini (competing value framework) onermislerdir. Bu
cercevenin icinde dort farkli katman oldugunu, (1) Insani iliskiler Modeli (human relation
model), ‘de yoneticilerin mentdr olarak hareket etmelerini ve takimlarindaki tiiyelerin
calismalarini kolaylastirmak i¢in kigileraras: beceriler gelistirmelerinin gerekliligini; (2) bir
diger katman olan Rasyonel Hedef Modeli (rational goal model), isi planlaya bilecek ve delege
edebilecek, zaman1 yonetebilecek, iiretken bir ¢alisma ortamini tesvik edebilecek yoneticilik
ozelliklerine ihtiya¢ oldugunu, yiiksek performansa yonelik dizi beceriye sahip yoOneticilere
ihtiya¢ duyuldugunu: (3) takip eden i¢ Siirec Modeli (internal process model) katmaninda,
yoneticiler bagkalarinin ¢calismalarini koordine etmeye ve izlemelerine yonelik becerilere sahip
olmali ve isi organize etmek, takim iiyelerinin performansini izlemek i¢in analitik beceriler
gelistirmesi gerektigi; (4) Son katman olan, A¢ik Sistem Modeli (open system model)’nde,
sirketlerin basarisi i¢in en temel gerekliliklerden bir olan yaraticilik ve miizakere becerilerinin
gerekliligi vurgulanmistir. Tiim katmanlarda basarili olmak i¢in yoneticiler, esneklik, yaratici
diisiinme, degisime uyum saglama, fikir sunma veya takim tiyelerinin aralarinda anlagsmalarini
ve Dbirbirlerine baglihigint saglamak i¢in miizakere becerisi kazanmalar1 gerektigi
savunulmustur.

Andrades ve Dimanche (2017) yaptiklar1 yonetsel yetkinliklerin 6zgiinliigii veya jenerik
olmasini 6nem performans analizi yontemi ile yonetsel yetkinlik modeli gelistirirken; Quinn vd
(2003) galismasindaki Rekabetci Deger Cercevesi modelinin 4 katmanini: (1) Yoneticilerin
mentdr olmasinin beklendigi Insani Iliskiler Modeli; (2) yoneticilerin planlayici ve delege edici
olmasmin beklendigi Rasyonel Hedef Modeli; (3) Yoneticilerin koordine edici olmas1 ve
performans takibi yapmasinin beklendigi i¢ Siirec Modeli; (4) Yéneticilerin yaratict ve uyumu
saglamak i¢in miizakere etmesinin beklendigi Ag¢ik Sistem Modeli ile Testa ve Sipe (2012)
tarafindan gelistirilen, konukseverlik sektoriinde “hizmette liderlik” yetkinlik modelinde 6ne
cikan: is Oncelikli, insanlar oncelikli ve kendisi oncelikli yaklagimlar1 birlestirerek yonetsel
yetkinliklerin farkli perspektiflerden 6zgiinliik derecelerine iliskin 6nem performans analizi
caligmast yapmuglardir. Onem performans analizinde baslangic noktasi belirleme ve
normallestirilmis skorlar ile ¢alisarak ¢esitli yetkinlikleri goreceli olarak 6nemini daha i1yi ayirt
etmeyi ve bu sayede calisanlarin bu yetkinlikleri kullanma performansini netlestirmeyi
amagclamiglardir. Bu yaklagim sayesinde yoneticilerin cevaplarini onem performans analizinin
4 kadraninda (1) yiiksek 6nem — yiiksek performans (iyi ¢aligmaya devam edin, keep up the

good work) (2) yiiksek 6nem — diisiik performans (buraya konsantre olun, concentrate here) (3)
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diisiik 6nem — diistik performans (diisiik 6ncelikli, low priority) ve (4) diisiik onem — yiiksek
performans (olast asiriliklar, possible overkill) alanlarinda temsil edilirken ydneticilerin en iyi
performansi gosterdigi algilanan yetkinlikler pozitif bir deger olarak ve sifir noktasindan ne
kadar uzaktaysa o kadar iyi olarak, performansin beklenenden diisiik oldugu yetkinlikler ise
negatif deger olarak yani sifir noktasindan ne kadar uzaksa o kadar daha fazla gelisim
saglanabilecek bir alan olarak sunulabilmektedir. Onem performans analizi sonuglarinin gorsel
olarak algilanmasini1 kolaylastirmak i¢in Quinn ve ark. (2003) ile Testa ve Sipe (2012)
calismalarini sentezleyen Andrades ve Dimanche (2017) tarafindan olusturulan Sekil 1.1 de
sunulan i¢ ice gegmis halkalarda en temek yonetsel yetkinliklerin i¢ siire¢ modeli yani is
oncelikli alandan baslayip en dis halkada Ag¢ik sistem modeli ile yoneticisinin kendi gelisiminin
ve performansinin 6ne ¢iktig1 liderlik yetkinliklerine odaklanilmasini 6nermektedir. Yonetsel
yetkinliklerin profesyonel yani is ve siire¢ odakli oldugu katmanin sektor spesifik oldugu ancak
son katmanda liderlik yetkinliklerine gelindiginde yonetsel yetkinliklerin sektor spesifik

olmaktan ¢ok genel yani jenerik yonetsel yetkinlikler oldugu goriilmektedir.

Genel
yetkinlik

Spesifik
yetkinlik

Profesyonel Is / metod Sosyal Liderlik
Yetkinlikler Yetkinlikler Yetkinlikler Yetkinlikler

S

is oncelikli insan oncelikli Kendi oncelikli

I¢ siirec modeli

Insan iliskileri modeli

Sekil 1.1. Andrades, L., & Dimanche, F. (2017) IPA Analiz Sablonu
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1.3.5. Yetkinligin derinligi (gozlemlenebilir davramslar — Davramisin altinda yatan
karakteristik ozellikler)

Miihendislik, mimarlik, dis¢ilik gibi iiniversite lisans programlari, mezunlarini modern
igyerine hazirlayan derinlemesine teknik yetkinliklere sahip ise hazir, calismaya hazir,
tiretmeye hazir profesyoneller iiretmek i¢in tasarlanmistir (Holmes vd., 2017).

Temel yeterliliklerin derinligi, calisanlarin yetkinligin altta yatan boyutlarina sahip
olduklar1 gerek kisisel gerek teknolojik yetkinliklere sahip olmasmin derecesidir. Temel
yeterlilikler birden fazla kategoride bilgi, beceri ve deneyim sahibi olmay1 gerektirir. Temel
yetkinliklerin derinligini, kurumun ve kurum ¢alisanlarinin anladigi ve o yetkinliklerin kurum
veya sektor i¢in anlamini kavradiklart 6l¢iide 6nemsenecektir. Temel bir yetkinlige sahip
calisanlar, kendi yetkinliklerinin derinligini anlayabilir ve daha yetkin bir sekilde gorevlerini
yerine getirebilirler (Edgar ve Lockwood, 2011)

Konaklama isletmelerinde, isin dogasi geregi insanla insana hizmet vermek
gerektiginden, konukseverlik endiistrisinde miithendislik veya mimarlik gibi pozitivist yetkinlik
derinliginden ¢ok kisilik 6zellikleri ile entegre olmus ve ya deneyim ile pekismis hizmet temelli
yetkinliklerin derinliginden bahsedilebilir.

Gozlemlenebilir davraniglar ile yetkinlik Ol¢timii (Cardona ve Chinchilla, 1999),
yetkinligin davranis olarak gosterilmesine yol agan altta yatan sebepleri 6l¢meye (Boyatzis,
1982) kiyasla nispeten daha kolaydir. Birinci yaklasimda yetkinligi 6lgmek daha kolay ve
objektif kriterlerle tanimlanabilir iken, altta yatan nedenleri 6lgmek 6rnegin hedeflere ulasma
arzusuna iligkin 6l¢lim yapmak biling diginda kisilerin davranis sebeplerini anlamamiza olanak
sagladig1 i¢in degerlidir. Spencer ve Spencer (1993) hem davranist hem de davranisin altinda
yatan sebepleri 6lgerek yetkinligin derinliginin belirlenmesi i¢in buz dagina benzer katmanli,
su ylizeyindeki gozlemlenebilir davranislarin yani sira su yiizeyinin altinda kalan buz kiitlesinin
katmanlarin1 da dikkate alan bir yontem Onermektedir. Gozlemlenebilen kisimda is ile ilgili
mesleki yetkinlikler, ikinci katmanda iletisim ve problem ¢dzme gibi isten bagimsiz pek ok
duruma uyarlanabilecek iligki yonetimi yetkinlikleri, iiglincii katmanda kisinin degerlerine
yonelik kisisel yetkinlikleri ve en alt dordiincii katmanda ise davramis ile dogrudan
iligkilendirilmesi gii¢ olan kisilik 6zellikleri oldugunu savunmaktadir. Derin katmanlara dogru
ilerledikce yetkinliklerin gozlemlenebilir davranislar veya objektif kriterler ile dlgiimlenmesi,
bir bagkasina 6gretilmesi veya aktarilmasi zorlagsmaktadir (Rajadhyaksha, 2005)

Boyatzis (2008) benzer bir yap1 sunarak gozlemlenebilir davranislarin iizerine yetkinlik

gruplarin eklemistir. Gézlemlenebilir davraniglarin altindaki katmanlar ise, kisinin degerleri
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ve felsefesi; kisinin biling dig1 egilimleri, motivasyonu ve 6zellikleri; bir yetkinlik kiimesine

iliskin sinir ag1 sistemi ve hormonsal etkenler olarak tanimlamistir.

1.3.6. Yetkinligin derecesi (beklenen — iistiin performans)

Boyatzis (1982) yetkinligin yeter seviyede mi yoksa iistiin performans gostergesi mi
oldugunu ayirt eden yaklasim sergilemistir. Yetkinlik esigi, calisanin ana dili konusma
yetkinligi gibi bir isi yapmak i¢in ihtiya¢ duydugu minimum yetkinlik diizeyini ifade
etmektedir. Farki yaratan iistiin performans yetkinlikleri ise ortalama veya esik diiseyde
performans gosteren calisanlardan farklilasan {istiin performans faktorlerini ifade etmektedir.

Cogu esik yetkinlik dogas1 geregi jeneriktir ve sektdrler veya isler arasinda
uyarlanabilir. Ornegin temel yoneticilik yetkinliklerinden iletisim, miizakere, problem ¢dzme,
yaraticilik gibi yetkinlikler sektor veya isten bagimsiz yetkinlikler olarak her yoneticide olmasi
beklenen esik yetkinliklerdir. Ancak konukseverlik sektorii gibi farkli kiiltiirlerle calisma
gerekliligi olan sektorlerde kiiltiirler arasi anlayis veya uluslararasi is anlasmasi yapmaya
yonelik yetkinlik sektore 6zel esik yetkinlikler de olabilir (Lee ve Beard, 1994; Rajadhyaksha,
2005)

1.4. Konukseverlik endiistrisinde yetkinlik 6l¢ciim degerlemesi

Konukseverlik sektoriinde yetkinlik kavrami 1988 yilinda Tas tarafindan yapilmis olan
konaklama isletmeciligi yetkinliklerinin tanimlanmasi ve ol¢iimiinde ¢igir acan (Eaton ve
Christou, 1997) ve 6ncii (Baum, 1990 ve 1991) inceleme ile giindeme gelmistir. Tas (1988),
otel endistrisindeki gerekli olan yonetim yetkinlikleri {izerine, Amerikan otel genel
miidirlerinin gorislerini alarak yaptig1 arastirmada yetkinlik kavramini, belirli bir pozisyonun
gorevlerini yerine getirmek icin gerekli olan faaliyetler ve beceriler olarak tanimlamaktadir.

Tas'in (1988) ¢alismasi, otel isletmeciligi adaylari i¢in alt1 temel yetkinligi su sekilde
tanimlamistir: Kisilerarasi: (i) konuk sorunlarini1 hassasiyetle anlama ve yonetme; (i1) etkili
sozlii ve yazili iletisim; Liderlik: (iii) Isyerinde profesyonel ve etik standartlar1 korumak; (iv)
profesyonel goriiniim ve durus sergilemek; (v) olumlu ve yapict miisteri iligkileri gelistirmek;
(vi) galisanlarla olumlu is iliskileri kurmaya calismak. Onem diizeyine gore derecelendirilen 36
yetkinlikten olusan bir model gelistirilen ¢alismada en 6nemli yetkinlik “Misafir sikayet ve
sorunlarini anlayis ve hassasiyetle yonetir” olmustur.

Ingiltere otel yoneticileri ile Tas (1988)’in calismasini tekrarlayan Baum (1990),
Amerika’da yapilan ¢alismaya benzer sonuglar elde ederken misafir sikayet ve problemlerini
hassasiyet ve anlayigla yonetmeye iliskin yetkinlikten daha biiyiik bir kiimeyi isaret eden

“misafire iligkin tutum ve davranislar’in en 6nemli yetkinlik oldugu saptanmigtir. 1993 yilinda
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Enz ve digerlerinin iiniversite mezunlar1 ile yaptig1 aragtirmada da benzer bir sonuca ulasilmig
ve “Misafirler ile iletisim” konukseverlik endiistrisinde en 6nemli yonetsel yetkinlik olarak
saptanmistir. 1994 yilinda Okeiyl ve digerlerinin Yiyecek Icecek Miidiirii yetkinligi iizerine
sektor uzmanlari, egitimciler ve 6grenciler ile yaptigi arastirmasinda yiyecek igecek sektoriinde
de miisteri iliskileri ve miisteri odakli tutum ve davranislarin en 6nemli yetkinlikler oldugunu
dogrulamistir.

Degisen rekabet kosullar1 sonucu 1995 yilinda yapilan 3 farkli konukseverlik endiistrisi
arastirmasinda misafir iligskileri ve miisteri odakli yaklasim yetkinliginin artik en 6nemli
yetkinlik olmayabilecegi ve farkli yetkinliklere gerek duyuldugu saptanmistir (Ashley et al.,
1995; Hsu ve Gregory, 1995; Breiter ve Clements, 1995). Tas ve digerleri (1996) ilk
arastirmalarindan sekiz y1l sonra stajyerlerin 18 davranisini otel miidiirlerinin degerlendirmesi
arastirmasinda misafir veya miisterilerle iliskiler yerine “Misafirler, Miisteriler, Personel,
Taseronlar, Tedarik¢iler gibi ¢ok cesitli insanlarla sorunsuz bir sekilde etkilesime girer”
seklinde daha genel bir iletisim ve iliski yonetim yetkinligi en dnemli olarak saptamiglardir.

Sektoriin ve misafirlerin beklentilerinde yasanan degisim, yetkinliklerin ¢esitliliginde
ve derinliginde farklilasmalara yol agmaktadir. Sektoriin beklentilerinin gelisimi kaginilmaz
oldugu gibi, beklenen yetkinlikler de degisimi ve farklilasan yetkinlik beklentilerini 6l¢iim
araclarina yansimasi da kac¢inilmazdir. Calisanlarin dogru seyleri yapmalarini saglamak; etkili
bir performans ic¢in gereken yetkinliklerin belirlenmesi, yetkinlik ve davranislarin sirket
stratejisine uygun hale getirilmesi ile “yalin ve verimli” insan kaynagi yapisina ulasmak ve
degisen kosullarda rekabet etmeye hazir olmak konaklama sektoriindeki her sirketin hedefidir.
Daha az insanla ayni veya daha yiiksek verimlilik ve hizmet miikemmelligini saglamak
anlamia gelen “daha azla daha ¢ok” hedefine ulasmak icin konaklama isletmelerinin yetkin
insan kaynagini cezbetmesi, elinde tutmasi ve gelistirmeye devam etmesi gerekmektedir (Wang
ve Wang, 2009; Lucia ve Lepsinger, 1999; Testa ve Sipe, 2012)

Hizmet tireticisi ve misafir hizmetin es zamanl {iretim ve tiiketimini sagladiklarindan
konukseverlik sektoriinde davraniglar kolayca gozlemlenebilir ve misafir memnuniyeti veya
memnuniyetsizligi olarak geri bildirim kisa silirede alinabilir. Bdylece listliin performans
gosteren bir misafir iliskileri gorevlisi veya bir garson veya bir kat gorevlisinin ortalama veya
daha alt performans gosteren ¢alisanlardan ayirt etmek servis iiretim seviyesinde kolay ve hizli
olabilir. Konukseverlik sektoriinde organizasyonel piramidin taban1 genis yiiksekligi sigdir. Bir
diger deyisle hizmeti lireten eleman / gorevli seviyesinde ¢alisanlarin sayist sirketin insan
kaynaginin biiyiik ¢cogunlugunu olusturmaktadir. Konukseverlik sektoriinde, eleman/gorevli —

sef — midiir yardimeis1 — miidiir — genel miidiir seviyeleri ile az katmanli bir hiyerarsik yap1
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bulunmaktadir. Servis {iretim seviyesinde eleman veya gorevliler daha tekrara dayal isleri
gerceklestirirler. Sef ve miidiir yardimcisi seviyesinde sadece isin yapilmasi degil ayni zamanda
eleman yonetimi, koordinasyon ve maliyet yonetimi devreye girer. Miidiir ve daha {izeri
seviyelerde ise daha ¢ok insan yonetimi, maliyet ve blit¢ce yonetimi, organizasyon koordinasyon
yetkinlikleri 6nem kazanmasi, ise iligkin teknik yetkinlikleri biliyor ama operasyonda fiilen
yapmaktansa yapilmasii koordine etmesi beklenir. Isin dogasi geregi misafirlerle iletisim
kuran her ¢alisan diizeyinden bagimsiz olarak, misafirin beklentilerini anlamak, karsilamak ve
uyumsuzluklar1 gidermek tlizere insan iligkileri ve iletisim alanlarinda yetkin olmalar1 beklenir.
Yeterlilikleri belirlemek ve olgmek icin kapsamli bir yontem, McBer tarafindan
benimsenen ve bes asamadan olusan yontemdir (Boyatzis, 1982):

1. Kiriter Olciistinlin belirlenmesi: En iyi performans gosterenleri belirlemek ve
yoneticiler hakkinda veri toplamak i¢in uygun bir is performansi 6lgiisii segcmek.

2. Is (job) analizi: Etkili ve/veya iistiin performansa yol actig1 algilanan 6zelliklerin
bir listesini olugturmak ve daha sonra kiimeler halinde analiz edilecek olan agirlikli
bir 6zellik listesini hesaplamak i¢in yoneticilerden derecelendirmeler almak.

3. Davranis olay1 goriismeleri (BEI): Yoneticinin performansinin ayrintili bir tanimini
elde etmek icin BEI'lerin yiiriitiilmesi, goriisme verilerinin kodlanmasi ve is
performansi verileriyle iliskilendirilmesi.

4. Testler ve onlemler: Yeterlilikleri degerlendirmek i¢in testler ve 6nlemler segmek,
bunlart1 yonetmek ve puanlamak ve bunlart is performansi verileriyle
iliskilendirmek.

5. Yetkinlik modelinin olusturulmasi: Onceki ii¢ adimdan elde edilen sonuglarin
entegre edilmesi ve yetkinlikler ve yetkinlikler ile is performansi arasindaki

nedensel iligkilerin istatistiksel ve teorik olarak belirlenmesi ve belgelenmesi.

1.5. Yetkinlik 6l¢iim ve degerlemesinin faydalari

Amerika Disisleri Bakanligi gorevlileri ile yapilan ¢aligmada tistiin performans gosteren
yetkilileri ortalama performans gosteren yetkililerden ayiran yetkinliklerin kisiler arasi
iligkilere duyarlilik, kiiltiirler aras1 olumlu tutum ve yonetim becerileri gibi yetkinlikler oldugu
saptanmistir (McClelland, 1973). 1970’11 yillardan bu yana yetkinlik temelli yaklagimlarin,
isgiici ve terfi planlamasi ile performans degerlendirme gibi bir¢ok alanda Olgme
degerlendirme araci oldugu kanitlanmastir.

Yetkinlik 6l¢timii ve yetkinlik bazli yonetim yaklagimlarin sundugu imkanlar asagidaki

gibidir.
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1. lsgiicii planlamasi. Mevcut ve gelecekte ihtiya¢ duyulacak kurumsal ve bireysel
yetkinlik ihtiyaglarint belirleyerek bireylerin ve takimlarin hatta kurumun
genelinin sahip olmasi gereken yetkinliklerin tespit edilmesini saglayarak isgiicii
gelistirme planlarina katkida bulunur ve mevcut ile gereken/gerekecek
yetkinlikler arasindaki ugurumu ortaya ¢ikarabilir.

2. Ise alim yonetimi. Adaym mevcut yeteneklerini, teklif edilen pozisyonun
gereklilikleri ile karsilastirarak en iyi aday belirlendikten sonra, adayin yetkinlik
aciklarini gdzeterek yeni ise alinan egitim ve gelisim planinin temelini olusturur.

3. Egitim planlamasi ve yonetimi. Yetkinlik a¢ig1 analizi ile gelisim alanlart
belirleyebilir; bu yetkinlikleri gelistirmek tizere egitim igerikleri ile
iliskilendirilebilir.

4. Performans degerleme. Calisanin performansi, isin gerektirdigi yetkinliklere ve
calisanin hedeflenen performansi sergilemesine gore degerlendirilir.

5. Kariyer gelisimi. Yetkinlikler, c¢alisanlarin kigisel gelisim planlariin
olusturulmasinda kullanilmaktadir. Ayrica, her pozisyonun ihtiya¢ duydugu
yetkinlikleri g6zden gegcirerek ve mevcut ¢alisanlarin sahip olduklari yetkinlikler
ile karsilagtirma yaparak potansiyel terfi ve atama igin kariyer planlarini
gelistirebilir.

6. Halef planlamasi. Kuruluslar, yetkinlik gereksinimlerine dayali olarak kilit

pozisyonlar i¢in potansiyel ikameleri degerlendirir. (Draganidis ve Mentzas,
2006)

Draganidis ve Mentzas, (2006) 1n ¢aligmasinda dngoriilen yetkinlik 6l¢iimii ve yetkinlik
bazl1 yonetimin sundugu 6 faydaya ek olarak 7. fayda sOyle tanimlanmistir:

7. Farklilasma / adaptasyon yonetimi. Sektorde giincel ve gelecek rekabet avantaji
yaratabilecek veya degisen kosullara uyum saglayabilecek, ikame edilmesi veya
taklit edilmesi gii¢ yetkinlikler ile mevcut ve gelecekteki insan kaynagi
ihtiyaglarim1  karsilamak i¢in ihtiya¢ duyulan beceri, bilgi, davranig ve

yeteneklerin tanimlanmasi ile stratejik planlama yapilir (Chung-Herrera vd.,
2003)
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IKiNCI BOLUM
ARASTIRMA YONTEMI

2.1. Karma Yontem Arastirmasi, Felsefesi ve Arastirmacinin rolii

Profesyonel kararlar i¢in hekimlerin hastanin kalitatif yasam 6ykiisii ve semptomlari ile
birlikte nicel laboratuvar sonuclarint da géz 6niinde bulundurmalari, finans danigmanlarinin
piyasa egilim analizleri ile beraber kendi karar verme hikayelerini birlikte kullanmas1 veya
politikacilarin  istatistiksel egilimler ile seg¢menlerinin kisisel hikayelerini birlikte
degerlendirdikleri pek ¢ok nicel ve nitel bilgiyi birlestirme Orneklerinden bahsetmek
mimkiindiir (Creswell ve Plano Clark, 2017).

Karma yoOntem arastirmalarinin amaci, nicel yOntemlerin biiyiik 6rneklem, nesnel
Olciim, genellemeye yonelik giiclii yonleri ile nitel yontemlerin kiiciik bir drneklem, 6znel
yorum ve derinlemesine anlama yorumlama ydnlerini birlestirerek arastirilan olguyu daha
eksiksiz incelemektir (Patton, 1990; Creswell ve Plano Clark, 2017). Sosyal bilimler alaninda
nitel ve nicel yontemlerin ayr1 ayr1 ele alinmasi sonucu eksik kalan bazi boliimlerin yer aldig:
one stiriilmekte ve her iki yontemin bir arada kullanimi1 sayesinde tek bir yontemle gerceklesen
calismalarda gegerlilik ve giivenilirligin artirilabilecegi ongoriilmektedir (Kozak, 2018: 35).

Dilbilimci Pike (1967) kiiltiirel fenomen calismasinda toplanan farkli veri tiirleri
arasinda ayrim yapmanin bir yolu olarak emik ve etik terminolojisi kullanilmistir. Kiiltiirel
olgular1 inceleyen Pike, emik bakis agisinin davranisi sistemin i¢inden incelerken, etik bakis
acisinin sistemin disindan olgular1 ve davraniglar inceledigini 6ne siirmistiir. Harris (1968)
calismasinda emik yaklasimda Pike’in tanimina ilaveler yaparak arastirmacinin kendi deger
yargilari, algilari, ayrimlarinin kendi mantiksal sisteminin incelemeye etki ettigini
savunmustur. Aragtirmacilar sistemin i¢inden gozlemleri kaydederken, analiz ederken igeriden
birinin inanglarini, diisiincelerini ve tutumlarini yansitir. Emik yaklasimda sistemin i¢ine giren
aragtirmacinin O0grendikleri ve deneyimlediklerinden etkilenir. Diger yandan etik yaklagim
bilimsel gozlem ve dlgiimlere dayali objektif degerlendirmeleri igerir. Her ne kadar iki yaklagim
birbiri ile celisiyor gibi goriinse de her iki yaklasimin da degerli, énemli ve birbirini
tamamlayicidir ve sosyal bilimler alanindaki gelisim i¢in gereklidir (Pike, 1967, Berry, 1999).

Aragtirma yaklasiminda aragtirmacinin durusu, pozisyonu, etkinligi a¢isindan iki farkli
yaklagim bulunmaktadir. Nitel arastirmalarda arastirmacinin olguyu anlamaya, yorumlamaya
calismas1 emik yaklagima isaret ederken, nicel arastirmalarda arastirmaci disaridan bakan tist

akil olarak etik yaklasima daha yakindir (Rosa ve Orey, 2012).
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Tablo 2.1. Emik ve Etik Yaklasim Arasindaki Farklar

Kaynak: Rosa ve Orey (2012) Calismasindan Tiirk¢e’ye Terciime Edilmisgtir

Etik Yaklagimlar Emik Yaklagimlar
Gozlemcilerin bakis agis1 (dis) Yerel kisilerin bakis agis1 (igsel)
Kiiresel vizyon (dis) Yerel vizyon (ig)

Betimleyici geviri Kuralci geviri

Analitik Kiiltiirel

Davranis yapilari Zihinsel yapilar

Akademik metinlestirme/yazim Kiiltiirel metinlestirme/yazim

Orey ve Rosa (2015) yaptiklart daha giincel bir ¢aligmada hem emik (lokal, yerel,
icerden) hem de etik (global, kiiresel, disaridan) bilginin edinilmesinde birlikteliginin daha
etkili olabilecegi goriisii ortaya konmustur. Etkili saha c¢alismasi yapmak igin emik bilgi
iceriden bakis acisinin grup iyeleri tarafindan gelistirilen fikirlerin, prosediirlerin ve
uygulamalarin sezgisel ve empatik bir sekilde anlagilmasi i¢in gereklidir ve emik bilgi, etik
hipotezler i¢in degerli bir ilham kaynagidir. Etik bilgi ise bilesenlere dayanan karsilastirmalar
icin gereklidir ve karsilastirmalari kolaylastirmak icin standart birimler ve kategoriler gerekir.
Biitiinsel bir bakis acis1 olarak diyalojik (glokal = global + lokal), diyalog ve etkilesim siiregleri
araciligiyla hem emik hem de etik bilgi geleneklerini kullanan arastirmalar igin {i¢lincii bir
yaklasimdir ve arastirmanin daha eksiksiz bir sekilde anlasilmasina katkida bulunur.

Bu caligmada nitel veri toplama ve yorumlama sathalarinda aragtirmacinin 20 yili askin
sektor deneyimi emik yaklasim sergilemesinde en onemli faktér olmus, nicel veri toplama
asamalarinda etik yaklasim sergilenmistir. Aragtirmacinin deneyimlerine bakildiginda, 1992
Yilinda Bogazigi iiniversitesi Isletme boliimiinden mezuniyeti ile 2010 yilinda Tantur Turizm
As (TUI Tirkiye) deki Finans direktorliigli pozisyonuna kadar gegen siirede finans alaninda
uzmanhigini gelistirmisi insan kaynaklar1 alani ile sadece bordro ve 6zliik isleri ¢ergevesinde
finansal etkileri olan alanlarda yonetici ve karar verici diizeylerde ¢alismis ancak 2010 yilinda
TUI Tiirkiye Finans Direktdrii ve Yonetim Kurulu Uyesi olarak iistlendigi pozisyonda insan
Kaynaklar1 alaninda da sorumlu ve yetkili olmasi ile baslayan, daha sonrasinda yetkin insan
kaynagi cezbetme, secme, elde tutma, egitimlerle gii¢lendirme, ¢apraz egitimler ve rotasyonlar
ile karsilikli sirket ici egitimler diizenleme, yabanci dil alaninda eksikligin kapatildiginda
kisilerin uluslarasin sirket i¢inde farkli pozisyonlara gelmelerini saglama ve benzeri deneyimler
arastirmacinin insanla insana hizmet verilen turizm ve konukseverlik endiistrisinde insanik

kaynaktan ¢ok kiymet oldugunu kavramasina yol agmistir. 2013 yilinda yasadigi meme kanseri
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tedavisi sirasinda konukseverlik endiistrisine ¢ok benzer bir hizmet alan1 olan saglik sektoriinde
insan kaynaginin yetkinliginin hasta konforu, hastane deneyimi, tedavinin basarisi tizerindeki
etkilerini birinci elden deneyimleme firsatt bulmus olmasi da arastirmacinin insan kaynaginin
yetkinligine bakis acisini derinlestirmistir. 2016 yilindan itibaren Antalya Bilim Universitesi
Turizm Fakiiltesinde 6gretim gorevlisi olarak calisan arastirmaci, insan kaynagina heniiz
kariyerine baslamadan evvel, yiiksek 6grenim sirasinda teorik ve pratik egitimler ile insan
kaynaginin 4 yildaki gelisim ve yetkinlesme siirecini gézlemleme ve bu siirece katkida bulunma
imkanina sahip olmustur. Sektoriin ihtiyaclarini gegmis kariyer deneyimlerinden alarak Golge
Y Onetici Programi, Gelecegin Turizmcileri Programi, Tourism Experiential Learning Program
(Turizm Deneyimleyerek Ogrenme Programi) gibi programlarin tasarimi, uygulanmasi ve
gelisimi i¢in calismalarda bulunmus, sektor ile liniversite arasinda kariyer kopriileri, egitim is
birlikleri kurulmasini saglamistir. Finansin pratik ve uygulanabilir olmasi bakis agisi ile insan
kaynaklarinin insani bakis agisini birlestirme firsati arastirmacinin konaklama igletmeciligi
alaninda mezunlardan bekledigi yetkinlikleri gozlemleme, sektor beklentilerine uygun
mezunlar yetistirmek icin gereken ders icerigi ve miifredat degisikliklerini yapma firsati
sunmustur. Sektor ile yiriittiigii yogun is birlikleri nedeniyle Turizm Sektoér Projelerinden
sorumlu Rektor Danigmani olarak atanmast ile sektoriin {iniversitenin dgrenci ve mezunlari ile
iligkilerini birinci elden yonetme ve koordine etmesi miimkiin olmustur. Mezunlarin kariyer
gelisimlerini yakindan takip etmek iizere Turizm Fakiiltesi Mezunlar grubunu kurmus ve
mezunlar ile iligkileri halen yiiriitmekte, mezunlara yonelik sektor is ve kariyer firsatlarini hem
sektor hem mezunlar kanadinda takip ve koordine etmektedir. Sektoriin de§isen misafir
beklenti ve ihtiyaglarina uygun olarak mezunlarin yetkinliklerinin adaptasyonu i¢in ¢aligsmalar
yiirtitmektedir. Arastirmacinin gegmis deneyimleri emik yaklasimda objektif ve gergek hayatta
karsilig1 olan yetkinliklere odaklanmasini saglamstir.

Islevselci paradigma, objektivist yaklasim ile bireylerin davranisinin oldukga istikrarlt
sosyal yapilar tarafindan belirlendigini one siirerek sosyal yapilarin paylasilan degerlere veya
tercihlere dayandigini, (Brym & Lie, 2007) bu nedenle de islevselci paradigmanin sosyal iliski,
sosyal sistem ve yapilar hakkinda ¢alismak i¢in uygun pragmatik yonelimli paradigmadir
(Giinbay1 ve Sorm, 2018; Giinbay1 ve Sorm, 2020 s:73)

Sosyal yapmin doga bilimleri bakis acis1 ile tanimlanabilen, 6l¢iiliip incelenebilen ve
olduk¢a somut ampirik tutum davranis ve iligkilerden olustugu goriisii islevsel paradigmanin
birinci temel varsaymudir. Ikinci temel varsayim ise sosyal toplulugun somut bir varhigs,
sistematik bir karakteri oldugu ve dogada oldugu gibi insan iligkileri diinyasinda da diizeni

siirdliirme, dengeyi koruma hedefi ile hareket ettigidir. Son temel prensip, toplumsal olgularin
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bireylerin tutum ve davraniglart lizerinde belirleyici ama biling dist oldugudur (Burrell &
Morgan, 1979).

Islevselci paradigma, ontolojik olarak gercekcidir ve dogas1 geregi nicel arastirma igin
uygundur. Epistemolojik olarak pozitivist, insan dogasi agisindan determinist, metodolojik
olarak nomotetik olma egilimi, islevselci paradigmanin nicel arastirma tasarimina uyumunu
gostermektedir. islevselci paradigma, arastirmaciya arastirilan olgunun mevcut durumunun
tanmimini ararken rehberlik eder (Shirish, 2013; Giinbay1 ve Sorm, 2020 s:73).

Arastirmanin nitel ve nicel sathalardan olusmasi ayn1 zamanda birbirini destekleyen iki
farkli paradigma kullanimina olanak saglamaktadir. Bu arastirmada nicel veri toplama ve analiz
edilirken islevselci paradigma kullanilmig, nitel sathalarda ise yorumlayici paradigma
arastirmaya rehberlik etmistir.

Yorumlayici paradigma, islevsel paradigma gibi olan durumu korumay1 gézetir. Radikal
yapisal paradigmanin rehberliginde belirlenen ancak islevselci paradigmanin rehberliginde
stirdiriilen mevcut durumla ilgili kararin otoriter olarak korunmasi yerine uzlasma ve ikna ile
mevecut durumun demokratik olarak korunmasini hedefler. Yorumlayici paradigma ontolojik
olarak nominalist, epistemolojik olarak post-pozitivist, insan dogasi agisindan voluntarist
yaklagim sergiler ve metodolojik olarak ideografiktir (Giinbay1 ve Sorm, 2020 s:73).

Islevsel paradigmanin pragmatik yapisi ile mevcut durumu &lgme, yorumlayic
paradigma ile 6l¢iimlerin sektdrde, gercek diinyada karsiliginin olup olmadiginin anlasiimasi
ve yorumlanmasi bu arastirmanin iki temel yaklagiminin birbirini destekleyici paradigmasidir.
Konaklama tesislerinde beklenen ve istenen yetkinliklerin dl¢iimiine yonelik dlgek gelistirme
siirecinde her iki paradigmanin da nitel ve nicel arastirma yonteminde rehberlik etmistir.

Creswell ve Plano Klark (2011) calismasinda es zamanli veya paralel tasarim olarak
isimlendirilen arastirma tipolojisi i¢in Creswell ve Plano Klark (2017) de yakinsak desen olarak
adlandirilmistir. Yakinsak desen arastirmacinin nitel ve nicel verileri ve analizleri birlestirmek
veya kiyaslamak ve bodylece arastirilan olgunun birbirini tamamlayan veriler elde ederek
olgunun daha eksiksiz sekilde anlagilmasini ve dogrulanmasini saglamak i¢in kullanilir.

Yakinsak desen varyantlar1 arasinda tam entegre varyant, bir ¢alismanin nicel ve nitel
asamalarin1 ayr1 ve bagimsiz tutmak yerine uygulama sirasinda birbirleriyle etkilesime
girmesiyle ortaya ¢ikar. (Creswell ve Plano Klark, 2017). Arastirma deseni se¢iminde hem nicel
hem nitel yontemin es zamanl kullanimin1 destekleyen yakinsak desenin arastirma siirecine en
uygun oldugu goriilmiistiir.

Karma arastirma tasariminda arastirmacinin kullandig: veri toplama ve analiz yontemi

olarak nicel ve nitel yontemlerin zamansal olarak sirasinin es zamanli veya yakinsak olmasi ile
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nitel-nicel yontemlerin birbirine goreceli dnemi, baskinligi veya esitligi géz oniine alan farkli
karma desen arastirma tasarimlar1 bulunmaktadir (Creswell, 2012; Leech & Onwuegbuzie,
2007). Cok asamal1 tasarim, temel tasarimlarin (yakinsak, agimlayici, kesfedici ve gomiilii)
Otesine gegen karma yontem tasarimina bir 6rnektir. Ayni olguyu inceleyen birden fazla
asamaya sahip arastirma tasarimi olan ¢ok asamali karma yontem, bir olguyu, sirali olarak
birbiri ile baglantili nicel ve nitel ¢caligmalarin bir yinelemesi yoluyla incelendiginde, her yeni
yaklasim, bir 6nce 6grenilenler iizerine insa edildiginde ortaya cikar. Cok asamali, diger bir
deyisle ¢ok safhali karma yontemde arastirmaci birbiri ile ilintili ve daha genis capli bir
arastirmaya hizmet eden birden ¢ok soruya yanit aramaktadir (Creswell ve Plano-Clark, 2011).

Cok asamali arastirma tasariminin varyantlarindan biri olan (Creswell ve Plano-Clark,
2011) hem yakinsak (es zamanli, concurent) hem sirali fazlar birlestiren tekli karma yontem
literatiirde ilk kez Fetters, Yoshioka, Greenberg, Gorenflo ve Yeo (2007), tarafindan Japon
kadinlar i¢in dogumdan 6nce epidural anestezi i¢in onay alma uygulamasini incelemek igin
kullanildig1 bilinmektedir. Arastirmada kadinlarin bakis agilarin1 bir anketle tanimlamak ve
aciklamak i¢in sirali bir yaklasim kullanildiktan sonra goriismeler yapilmis ve. Toplanan nicel
ve nitel verileri saglik profesyonellerinin bakis acilarinin anlasilmasi, yorumlanmasi icin es
zamanl1 bir ¢alismasiyla birlestirmislerdir.

Bu arastirmada konaklama isletmelerinde beklenen yetkinliklerin 6l¢im aracinin
gelistirilmesi ve ardindan yetkinlik 6l¢cim boyutlarinin birbirleri ile hiyerarsik iliski diizeyi,
iliskinin yonii ve siddetini anlamak i¢in yoneylem arastirmasi safhasina gegilmistir. Birinci
asamada yakinsak paralel desenin tamamen entegre varyantinin secilmesinin nedeni nitel ve
nicel veri toplama ve analiz agamalarinin birbirine tistiinliigiinlin veya 6nceliginin bulunmamast
ve bu agsamalarin paralel yiiriitiilmiis olmasidir.

Aragtirma sekil 2.1°de sunuldugu gibi hem yakinsak paralel desen tamamen entegre

varyant hem de yoneylem sathalarini bir araya getiren tekli karma yontem ¢aligmasidir.
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ARASTIRMA SURECH
BIRINCI ASAMA: OLCUM ARACI GELISTIRME

Nicel Nitel
Literatiir taramasi ile yetkinlik Sektor ile goriiserek konaklama
taniminin, boyutlariin, sektor spesifik isletmeciligine 6zgii yetkinliklere iliskin
Olceklerin arastirilmasi ve 6lgek goriisleri ve miilakat sorularindan 6lgek
maddelerinin derlenmesi maddesi Onerileri toplama
| ]
1
Nicel ve Nitel verilerin birlestirilmesi, analiz ve yorumlanmast
1
| 1
Nicel Nitel
Uzman goriisii formu ile yetkinlik Sektor ile goriiserek. Kirshmayer 6l¢iim
Ol¢limiiniin boyutlarinin sorular ile boyutlarinin se¢imi, boyutlari ile soru
eslestirilmesi, sorularin havuzunun eslestirilmesi, 6l¢ek maddesi
degerlendirilmesi, diizenlenmesi Onerilerinin toplanmasi
{ ]
1
Nicel

Olgek uygulama, AFA ve gegerlilik giivenilirlik, 6lgegin sadelestirilmesi

Nitel

Olgiim sonuglarmin sektdr uzmanlari ile yorumlanmasi ve dlgegin sadelestirilmesi

Nicel

Sadelestirilmis 6l¢egin farkli 6rnekleme uygulanmasi ve DFA

IKINCi ASAMA: YONEYLEM ARASTIRMASI

Nicel

DEMATEL yontemi ile yon eylem arastirmasi yaparak
6l¢egin boyutlariin birbirine etki yonii ve diizeyinin aragtirilmasi

Sekil 2.1. Hem Yakinsak Paralel Desen Tamamen Entegre Varyant Hem de Yoneylem Sathalarini1 Bir Araya
Getiren Cok Safhal1 Tekli Karma Y6ntem Calismasi Diyagrami
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2.2.  Olgek Gelistirme Siireci

Gelistirilmesi planlanan dlgege ihtiya¢ olup olmadigi, neyi 6lgmeye calisacagi, 6lgegin
hedef grubu ve uygulama kosullar1 hatta uygulama siiresi gibi pek ¢ok unsuru géz oniinde
bulundurmak gereklidir (Erkus, 2012). Alan yazin taramasinda yetkinlik olglimlerinin
konaklama igletmelerine 6zgii 6l¢eklerin bildigimiz kadariyla gelistirilmemis oldugunu gorerek
alan yazina konaklama isletmelerine 6zgii yetkinlik 6lcegi gelistirilmesine karar verilmistir.

Olgekte sektoriin ve katilimeilarin belirli bir durum, is, sektor, vb. hakkinda sorular
yoneltilerek bireylerin goriislerini belirtmesi istenirken hedef kitlenin beklentilerinin ve
goriislerinin neler oldugu tespit edilmeye c¢alisilir (Tezbasaran, 2008). Sektorde yetkinlik
dl¢iimii yapan kisiler hem Insan Kaynaklar1 departmaninda ise alim uzmanlar1 hem de kurum
i¢i pozisyonlara atanacak kisilerin yetkinliklerini degerlendiren yoneticilerdir. Sektor ile
yapilan goriismelerde yapilandirilmis 6lcek eksikliginin  sektoriin de ihtiyact oldugu
gorilmiistir.

Konaklama isletmeleri i¢in yetkinlik 6l¢tim araci gelistirilmesi siirecinde Creswell ve
Plano-Clark (2017) onerdigi DeVellis (2017) olgek gelistirme yapisal siralamasi takip

edilmistir.

2.2.1. Olgiimii yapilmak istenen konunun acikc¢a belirlenmesi

Pek c¢ok arastirmaci net bir bicimde 6clim yapmak istedikleri konuyu tanimlamaya
calisarak diisiincelerinin net oldugunu teyid edebilir veya diisiincelerini netlestirebilirler. Varsa
belirsizlikleri bu asamadan fark edilmesi ve Olgek gelistirme siireci ile veri toplama siireci
arasinda yasanabilecek zaman kayiplarini dnlemek dnemlidir. Olgek bir teoriye dayaniyorsa
veya daha kesfedici bir yaklasim igeriyorsa, 6l¢iim yapilmasi istenen olgu bir sektore 6zgiin
veya genel kapsamda ise, 6l¢iim yapilmak istenen olgunun bazi yonleri daha fazla irdelenmek
isteniyorsa bu asamada net bir bigimde belirlenmesi Olgek gelistirme siirecinin saglikli
yiiriitiilmesi i¢in tavsiye edilir.

Bir 0lgegin gelistirilmesi ve test edilmesi ic¢in kullanilacak teknik yontemler
kullaniliyorsa da olgegin dogrudan goézlemlenemeyen oOrtiilk degiskenleri 6lgmedeki
performans1 6l¢iim hedefinin de belirlenmesi ile dogrudan iliskilidir. Olgek bir teoriye
dayaniyor ise, kuramlar dl¢ek gelistiren aragtirmacinin en biilylik destekgisi olabilir ancak bu
karar arastirmacinin bilingli olarak tercih ettigi bir karar olmalidir. Arastirmaciya rehberlik
edebilecek teori veya kuramlar olmasa dahi arastirmacit kendi kavramsal gergevesini
olusturabilir. Olgek gelistirme sirasinda dlgegin amaci, islevi, 6zgiinliik seviyesi referans

noktalarmin bu asamada belirlenmesi 6nerilir. Ornegin farkli bir alanda elde edilmis 6l¢iim
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sonuclari, 6l¢iim boyutlari, arastirmalarin baglami, aragtirma iizerinde arastirmacinin etki
diizeyi ve benzeri alanlarda yapilacak incelemeler yeni gelistirilecek ol¢ek i¢in 6lgegin
Ozgiinliigiine rehberlik edebilir (DeVellis, 2017)

Olgiilecek degiskenin kuramsal cergevesi ¢izilerek tanimlandiktan sonra, o yapinin
davranigsal gostergeleri belirlenmelidir (Tezbasaran, 2008). Bu kavramlarin somutlastirilarak
davranigsal gostergelerinin tespit edilmesi i¢in ilgili alan yazin taranabilir, arastirmacinin
deneyimleri kullanilabilir, gézlem yapilabilir veya sektoriin goriisiine bagvurulabilir (Crocker
ve Algina, 1986).

Olgiilmek istenen yapmnin kuramsal temellerine gére, yapmin alt boyutlar1 var ise alt
boyutlar kurama uygun olarak belirlenmelidir. Alanyazinda benzer konuda gelistirilmis gegerli
ve giivenilir 6lgeklerin yapilari da bu konuda fikir verecektir. Madde yazimina baglamadan
once, varsa Ol¢egin alt boyutlar1 da kavramsal ve ise doniik olarak tanimlanmalidir (DeVellis,
2017)

Bu aragtirmada konaklama isletmelerinin insan kaynaginda ihtiyag duydugu
yetkinlikleri ve bu yetkinliklerin birbiri ile iligskisinin yonii, siddeti ve hiyerarsisini dlgmeye
yonelik bir 6l¢iim arac1 gelistirilmesi amaglanmistir. Alan yazinda yetkinlik 6l¢timlerine iliskin
olgekler bulunmakta ise da konaklama isletmelerine 6zgii yetkinlikleri 6lgen bir 6l¢iim aract

bildigimiz kadartyla bulunmamaktadir.

2.2.2. Olcek Maddeleri Havuzu Olusturma

Gelistirilmesi amaglanan Olcegin amaci agikca ifade edildikten sonra, arastirmacilar
nihai Olgcege dahil edilmeye aday olan maddelerden olusan biiyiikk bir madde havuzu
olusturmaktir.

Olgegin amacmm yansitan ogeleri secmek oOnem tasimaktadir. Arastirmacilarin
hedefledikleri Ol¢timii dikkate alarak madde havuzuna maddeleri yerlestirmeleri veya
olusturmalari 6nerilir. Olgegin kapsamli ve homojen, sadece dlgiilmek istenen olguyu dlgen bir
Olcek olmasi i¢in her maddenin altinda yatan ortiik degiskenin agikca belirtilmesi, her maddenin
olgiilmesi hedeflenen olgunun 6zelligini yansitmasi dnemlidir. Olciimii tek bir madde ile
yapmaktansa birden ¢ok madde ile yapmak daha sagliklidir ancak her bir maddenin 6l¢iime
katkisi ortiik degiskenin ger¢ek puanina duyarli olmalidir (Devellis, 2017)

Olgek gelistirme siirecinin basinda dlgek maddelerinin yazimi igin farkli yontemler
kullanilabilir. Olgiilmek istenen olguya dair ana dl¢iim ciimlesi ile baslanip bu olgunun
etrafinda gelistirici 6lcek maddeleri yazilabilir. Bu agamada literatiirde farkli baglamlarda,

farkli amaclarla kullanilmis 6l¢ek maddelerinden yararlanilabilecegi gibi, uzman goriisii veya
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sektor temsilcileri ile goriismeler ile de Olcek maddelerinin gergcek hayatta karsiligi olan
maddeler olmasi saglanabilir.

Olgek madde havuzu olustururken arastirmact, bir olguyu etkileyen bir dizi maddeyi bir
araya getirmeye c¢alisir. Tekrar eden, alakasiz ve gereksiz maddelerin elenmesi i¢in basta en
genis madde havuzu ile baglanmasi 6nerilir. Bazen tek bir kelime ile farklilasan iki maddeden
biri daha iistiin olabilir. Sonrasinda 6l¢iim aracinda kalacak ve elenecek maddeler ayristirlir.
Baslangicta kapsayici olmak sonrasinda Ol¢iim giliciine bakarak eleme yapmak saglikli
olacaktir.

Olgegin en az madde sayisi ile en etkin dl¢iimii yapmasi hedeflenirken dlgekte
bulunmasi gereken madde sayisina iliskin kesin bir say1 bulunmamaktadir. Olgekte bulunan
madde sayis1 6lgegin i¢ giivenilirligini, maddelerin birbirleriyle ve dolayistyla ortiik degisken
ile ne kadar giiclii sekilde iliskili oldugunun bir fonksiyonudur. Maddeler arasindaki korelasyon
genellikle 6lgek gelistirme siirecinin bu asamasinda bilenemedigi i¢in ¢ok sayida madde ile
baslamak nihai o0l¢egin kuvveti i¢ gecerliliginin sigortasi olarak diigiiniilmelidir.
Arastirmacilarin nihai 6lgek madde sayisindan 4 veya daha fazla kati madde sayisi ile ilk madde
havuzunu olusturmalar1 sasirtici degildir (Creswell ve Plano Clark, 2017; Devellis, 2017)

Olgek madde havuzunu yazilirken dikkat edilmesi &nerilen hususlar: maddelerdeki
ifadeler ol¢iilmek istenen nitelige yonelik olmasi; tek bir madde ile birden fazla 6zelligin
Olciilmeye calisilmamasi; maddelerin miimkiin oldugunca anlasilir ve kisa olmasi; rastgele
isaretleme yapanlar1 ayirt etmek i¢in olumsuz ifadeleri iceren sorular kullanilsa da ters (reverse)
ifadeleri anlamakta sorun yasayanlarin olabilecegi unutulmamalidir; secenek sayist ve
seceneklerde kullanilan ifadelerin birbirinden ayirt edici farka sahip olmasi; ayn1 madde i¢inde
¢ift olumsuz ifade kullanilmamasi; kelimelerin eg sesli ve birden ¢ok anlama geldigi ciimlelerin
yaratabilecegi anlam karmasasindan kaginilmasi; amaca hizmet etmeyen maddelerin dlgekten
c¢ikarilacag1 g6z oniinde bulundurularak nihai 6l¢ekte olmasi tasarlanan madde sayisinin 3 kati
kadar madde yazilmasidir (Giiltekin, 2012; Tekin, 2000; Baykul, 2010; Tezbasaran, 2008;
Devellis, 2017).

Olgek maddelerini iyi veya kétii, etkin veya etkisiz olarak ayirt etmek bu asamada
neredeyse olanaksiz olsa da daha kotli 6gelerin ayirt edici Ozellikler bulunmaktadir ve bu
ozellikler cogunlukla agiklik ve netlikle ilgilidir. Birinci agsamada arastirma konusunun agik ve
net bir bicimde tanimlanmasi hususunu hatirlayacak olursak acik olmayan, net olmayan,
katilimciy1 ikilemde birakan maddelerin kotii maddeler oldugunu ve iyilestirilmesi gerektigini

sOyleyebiliriz.
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Maddelerin uzunlugu, icerdigi tanidik ve tanimadik kelimeler, teknik terimler, devrik
climleler, i¢ ice gecmis tiimceler de maddenin anlasilirlig: izerinde etki etmektedir. Kisa madde
yazmak ugruna elbette ki maddenin dlgek istedigi olguyu dlgmesi feda edilmemelidir. Ilave
aciklama gerekiyorsa maddeye eklemeler yapilabilir ancak gereksiz sozciiklerden kaginmak
esastir.

Maddeleri segerken veya gelistirirken dikkate edilecek hususlardan biri katilimeilarin
okuma anlama seviyelerinin dikkate alinmasidir (Dale ve Chall, 1948; Fry, 1977). Cogu yerel
gazetenin okuma seviyesi 6. Smif 6grencisi okuma seviyesidir.

Katilimeilarin egitim diizey profiline bakildiginda tesadiifi 6rneklem yontemi kullanilan
Acimlayici Faktor Analizinde, katilimcilarin tablo 2.11.°de sunulan egitim bilgileri
katilimcilarin %4’iiniin diplomasiz, %38’inin ilk veya orta 6gretim diplomali, %33 {iniin lise
diplomal1 oldugunu toplamda %74’iiniin lise ve daha az egitim yilina sahip olduklarini
gostermektedir. Buna karsilik katilimeilarin %10°u Meslek Yiiksek Okulu veya On Lisans,
%15°1 tiniversite ve sadece %]1°1 yliksek lisans diplomasina sahiptir. Bu oranlar sektor genelini
yansitmaktadir. Katilimcilarin egitim diizeyi gz oniine alinarak 6lgegin okunabilirliginin ve
anlasilabilirliginin test edilmesi yararl goriilmiistiir.

Tiirkge dilinde metinlerin okunabilirligi iizerine ilk calismalar Atesman (1997) ile
baslamistir. Atesman (1997) “okunabilirlik” ile “anlasilabilirligin iki farkli terim oldugunu
belirterek, okunabilirlik ve anlagilabilirligi formiilde ciimle ve sozciik uzunlugu nicel
degiskenleri kullanmistir.

Benzer, A. (2020) Yapay zekaya dayali okunabilirlik formiiliine dogru bir adim baslikli
calismasinda hem Ingilizce dilinde hem Tiirkce dilinde okunurluk ve anlasilirlik iizerine
yapilmis ¢alismalar1 inceleyerek Fry (1977)’in Ingilizce dilinde okunabilirlik formiilii hece
sayisina dayandigr icin Tiirk¢e dilinde okunabilirlik o6l¢limii i¢in uygun olmadigini
kaydetmistir. Sonmez (2003) metnin i¢inde okuyucunun asina olmadigi veya bilmedigi
terimlerin, deyimlerin, mecazlarin, sembollerin, kavramlarin veya yabanci kelimelerin sayis1
arttikca okunsa bile anlasilabilirligin azaldigimi belirtmektedir. Bezirci ve Yilmaz (2010)
yaptiklar1 ¢aligmada Tiirk¢e’nin ortalama kelime uzunlugunun 2,6 hece (Atesman, 1997)
oldugunu ve Tiirk¢ce metinlerde 3 veya daha fazla heceli kelimelerin metinde bulunurlugunun
okunabilirlik degerini etkiledigini savunmustur.

Atesman (1997) yaptigi calismada Flesch’in (1948) okunabilirlik denklemini Tiirkge dil
yapisina uyarlayarak, Tiirk¢e metindeki kelimelerin hem uzunluklarin1 hem sayisin1 dikkate

alan bir yontem onermistir. Tiirk¢e metinler ile yapilan ¢aligmalar arasinda Atesman (1997) ‘in



43

formiilii ve “cok kolay” dan “cok zor” kategorisine dogru seviyeler iceren yontem en sik

kullanilan formiildiir (Benzer, 2020).

Atesman (1997) Okunabilirlik denklemi

0.S. =198,825 - 40,175 X SUort— 2,610 X CUort
0.S. : Okunabilirlik Sayis1

SUort  : hece olarak ortalama kelime uzunlugu

CUort : kelime olarak ortalama ciimle uzunlugu

Tablo 2.2. Atesman (1997) Okunabilirlik Tablosu

Okunan Metnin Netligi Okunabilirlik Sayist

Cok Kolay 90 - 100
Kolay 70 -89
Orta Gigliikte 50 - 69
Zor 30-49
Cok Zor 1-29

Bu aragtirmanin Dogrulayici Faktor Analizi ile teyit edilmis nihai 6lgek maddelerinin
Tablo 2.2.°3.1. de sunuldugu iizere Atesman (1997) Okunabilirlik diizeyinin 11-12. Sinif
Ogrencisinin yani lise egitimini tamamlamamis ¢alisanlarin dahi rahatlikla okuyup

anlayabilecegi teyit edilmistir.

Tablo 2.3. Olgek Maddelerinin Uzunluk Hesaplamas: Tablosu

Kelime Hece
Madde sayisi sayist
Yaptigim islerin iyi yonlerini gérmeye caligirim. 6 19
Goriisme ve miilakat tekniklerini basariyla kullanabiliyorum. 6 23
Bir grup i¢inde oldugumda, genel olarak iligkileri baglatan kisi ben olurum. 11 28
Temizlik ve diizenli olmak benim i¢in 6nemlidir. 7 17
Isimi planlarken &ncelikleri belirleyebilirim. 4 18
Isimi yaparken yazili iletisimi etkili kurabiliyorum. 6 23
Sosyal ortamlara kolayca girebilirim. 4 14
Yaptigim isin neleri etkiledigini bilirim. 5 17
Miisterilerin ihtiyaglarini tahmin edebiliyorum. 4 19
Yeni iligkiler kurmak igin firsatlar1 degerlendiririm. 6 20
Yaptigim her seyde basarili olmayi beklerim. 5 16

Isyerinde bir problemle karsilastigimda iistesinden gelmek igin bir¢ok yol
bulabilirim. 10 30
ortalama 6,3 20
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Sozciik sayisi 75
Karakter say1si 651

Zor sozciik sayis1 74 (0%)
Benzersiz sozciik sayist 68 (91%)
Kisa sozciik sayisi (<5 karakter) 8 (11%)
Bosluksuz karakter sayisi 576
Ciimle sayisi 12
Paragraf sayist 12
Ortalama sozciik uzunlugu 3,13
Ortalama ciimle uzunlugu 6,3
Atesman Okunabilirlik Indeksi 56,6
Okunabilirlik diizeyi 11 -12. Siuf

Anlagilabilme ve okunabilirlik agisindan yapilan degerlendirme, ters ifadeler igeren reverse
sorular kafa karigikligina neden olabilir ve katilimeilar sorunun yonii ile igerdigi ifadeye
hemfikir olmalar1 arasinda kararsizlik yasayabilirler. Ters sorularin diger maddeler ile tutarli
olacak sekilde cevaplanmasinda giicliikler oldugunu ve ters ifadelerin bulunmasinin sagladigi
iistiin bir avantaj bulunmadig1 ifade edilmistir (DeVellis, 2017). Bu ¢aligmadan elde edilen nihai
Olcekte her boyutta ters ifadeler iceren maddeler diisiik korelasyon gostererek elenmesi bu

goriisii desteklemektedir.

2.2.3. Ol¢iim Formatinin Belirlenmesi

Madde havuzu gelistirme ile paralel olarak hangi tip Olgek gelistirme tekniginin
kullanilacagini bastan diisiinmek ve 6l¢iilen olgunun 6zelligine, katilimeilarin anket kullanim
asinaligina gore degisiklik gosterecegini géz dniinde bulundurmak 6nemlidir (DeVellis, 2014).
Bu tiir 6l¢eklerde tek tek maddelerin ¢esitli yanit se¢enegine sahip olmasi arastirmacinin 6lgek
gelistirirken 6lgmek istedigi olguya dair en uygun Sl¢iiyli olugturmasinda biiyiik bir serbestlik
saglar (DeVellis, 2017)

Olgeklerde cevap segenekleri iki farkli kutba dogru uzanan bir dizi yanit segenegi icerir.
Alan yazinda siklikla rastlanan 6l¢ekler Likert tipi cevap anahtarina sahiptir. Her bir kutup bir
goriisii ifade eder ve yanit secenekleri katilimeinin maddenin 6nerdigi konuya ne derece katilip
katilmadigin 6lgmeye ydneliktir. Ornegin dlgegin bir ucunda “kontrol edilemez derecede dfke”
ile diger ucunda “hi¢ 6fke yok™ gibi ¢ift tarafli bir termometre oldugunu diisiiniirsek,
katilimecinin 6nerilen maddeye ne derece 6fkelendigini belirtmesi 6fke diizeyinin 6l¢timiinii

saglayacaktir. Diger bir alternatif kizgin — kizgin degil spektrumunda secenekler sunmak
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olabilir. Kutuplarin ne kadar negatif ve ne kadar pozitife gitmesi gerektigi arastirmacinin
O0lcmek istedigi olgu ayirt edilebilen kademelerine ve katilimcilarin cevaplandirirken
seceneklerde yeterli ve anlagilir fark araligi olmasi ile ilintilidir.

Cevap kutuplarinin birbirinden uzakligi, secenek sayisi alternatiflerinin birbirine
istiinliigii 6l¢egin Ol¢lim isabetliligine yani 6lgegin dlgiim kalitesine olan etkisidir. Bir 6lgegin
temel hedefi farkliliklar1 ayirt etmesidir. Olgegin maddeleri arasindaki korelasyon kisitlanirsa
o zaman Olgegin faydasi kisith olacaktir. Olgiilmek istenen ortiik degiskenin, &lgiim
isabetliligine etki eden bir degisken madde sayis1 digeri ise cevap secenek sayisidir.
Arastirmacinin minimum 6l¢ek maddesi ve makul sayida cevap segenegi ile optimum Olgek
uzunlugu ve derinligine erismesi hedeflenir.

Yanit seceneklerinin sayisi, tek mi yoksa ¢ift mi olmalidir sorusunun yaniti maddelerin
tiirline, arastirmacinin amacina ve Ol¢iilmek istenen olguda anlamli fark olan segeneklerin
katilimer tarafindan anlasilmasina baghdir. iki ters kutba dogru uzanan yani giiglii olumlu
yanittan giiclii olumsuz yanita degisen bir yelpazede ise ortada “ne katiliyorum ne
katilmiyorum™ gibi nétr veya belirsiz yanit seceneginin olup olmamasi yanit secenek sayisinin
tek mi cift sayida m1 olacagini belirler. Tek sayili cevap segenek sayisinin merkezindeki "notr"
nokta katilimecilarin kagamak cevap vermesine izin verirken, Cift sayida yanit secenegi
katilimcinin en azindan bir veya diger asir1 yonde zayif bir egilimini bile 6l¢iimler. Secenek
sayis1 olarak tek sayili (i, bes gibi) Likert tipi dlgeklerde katilimciya kararsizlik veya notr
segenek sunulmakta, ¢ift sayida (dort, alt1 gibi) cevap segenegi olan Likert tipi 6lgeklerde ise
katilimcinin ¢ok az da olsa bir kutba dogru yonelimi 6l¢iilebilmektedir. Arastirmacinin amacina
uygun olan segenek sayisi tercih edilmelidir, zira tek veya ¢ift secenek sayisinin birbirine
Ustiinliigii arastirmanin amacit ile paraleldir. Arastirmaci, katilimecilarin bir se¢imden
kaginmanin bir yolu olarak tarafsiz bir yamit segecegi hissederse, belirsizligi Onlemek
isteyebilir.

Cevap segenek sayis1 da maddelerin kisa ve anlagilir olmasi gibi katilimcilarin okuma,
anlama becerileri ile dogru orantili olmalidir. Katilimcilarin segenekler arasinda anlamli bir
ayirim yapabilme yetisi 6nemlidir. Bir 6lgekte ne kadar ince ayrima gerek oldugu olciilmek
istenen olgu ile dogrudan ilintilidir. Katilmecilarin segenekler arasinda anlamli ayirim
yapmalari, segeneklerin fiziksel siralamasi ile de degiskenlik gosterebilir. ki kutba dogru
birbirinin zitt1 ifadeler katilimcinin cevaplamasinda kolaylik saglarken, “az”, “biraz”, “birkag”,
“cok™ gibi segeneklerin karisik sira ile sunulmasi katilimcinin segenekler arasinda mantikl

ayrim yapmasini zorlastirmaktadir.
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Iyi bir Likert tipi 6lgek secenek havuzu, dlgiilmek istenen olgu, goriis, tutum, inang veya
diger yapilar1 agik bir sekilde belirtmeli, segenekler arasinda anlamli farklar olmali, yanit
secenekleri mantiksal siralamada sunulmalidir. Bu ¢alismada dort segenekli Likert tipi 6lgme
yontemi kullanilmistir. Sirasiyla “Siklikla”, “Bazen”, “Nadiren”, “Asla” segeneklerini igeren
cevap anahtart hem sozciiklerin birbirinden manali bir seviyede ayr1 olmasi hem de sirali

kullanilmast agisindan tercih edilmistir.

2.2.4. Madde havuzunun uzmanlar tarafindan incelenmesi

Olgiilecek olgunun ne oldugunun tanimlanmasi, 6lgek madde havuzunun olusturulmast,
Olgek formatinin belirlenmesi siirecinde bu aragtirmada kullanilan yakinsak paralel desen
tamamen entegre varyant, arastirmanin nitel ve nicel yontemleri es zamanli, birbirini
tamamlayict ve destekleyici bicimde kullanilmasini saglamistir. Sekt6ér uzmanlar ile ilk
goriismelerde konaklama igletmelerinin yetkinlik dl¢limiine ihtiya¢ duydugu, 6l¢lim ihtiyacinin
en ¢ok ige alim ve terfi, yani i¢ pozisyon acigina uygun i¢eriden atama agamalarinda oldugunu
ve konaklama isletmelerine 6zgili yetkinlikleri 6lgmek i¢in miilakatlarda sorulan, i¢ teminde
gbzlemlenen tutum ve davranislar 6grenildi. Bu ilk goriismelere paralel olarak literatiir taramasi
yapilarak sektor yetkililerinin goriislerinin alan yazindaki karsilig1 aranirken konaklama igletme

sektoriine 6zgii yetkinlik 6l¢iim aracinin eksikligi goriildiigiinden bu arastirmanin yapilmasina

karar verildi.
Tablo 2.5. Uzman Goriismeleri Tablosu
Uzman Uzmanligt Gorlisme tarihleri
Kod ad1
HY IK  direktorii, | 18.02.2022, 24.02.2022, 11.03.2022, 18.03.2022, 25.03.2022, 01.04.2022,

sehir ve sahil | 22.04.2022, 29.04.2022, 06.05.2022, 20.05.2022, 25.05.2022, 17.06.2022,
otelleri zinciri 26.05.2022, 24.06.2022, 01.07.2022, 22.07.2022

TDS IK  damgmani, = 18.02.2022, 24.02.2022, 11.03.2022, 18.03.2022, 25.03.2022, 01.04.2022,
uluslararas1 otel | 22.04.2022, 29.04.2022, 06.05.2022, 20.05.2022, 25.05.2022, 17.06.2022,
zincirleri 26.05.2022, 24.06.2022, 01.07.2022, 22.07.2022

BCZ Akademisyen 18.02.2022, 24.02.2022, 11.03.2022, 18.03.2022, 25.03.2022, 01.04.2022,

22.04.2022, 29.04.2022, 06.05.2022, 20.05.2022, 25.05.2022, 17.06.2022,
26.05.2022, 24.06.2022, 01.07.2022, 22.07.2022

IGY Akademisyen 06.02.2021, 28.06.2021, 29.11.2021, 24.04.2022

RCZ Akademisyen 15.03.2021, 31.03.2021, 11.04.2021, 11.05.2021, 12.05.2021, 20.12.2021,
27.02. 2022
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Ikinci asamada sektor yetkilileri ve uzmanlar ile hem sektérden hem alan yazindan 6lgek
maddesi havuzu ile yetkinlik boyutlar1 {izerine Tablo 2.5’te sunulan tarihlerde bireysel ve grup
gorlismeleri yapilarak uzmanlardan madde havuzunu gézden gecirmeleri, l¢ciim boyutlarini
gbzden gecirmeleri istenmistir. Akademisyen insan kaynaklar1 uzmanlar1 ve sektdr deneyimli
insan kaynaklar1 uzmanlar ile yapilan nitel goriismelerde dl¢lilmek istenen 6ge ile boyutu
eslestirmede ve daha sonra nicel anket formu ile 6ge ile boyutun eslesmesinin teyit edilmesi
tamamlanmistir. Nicel soru formunda ayni zamanda maddelerin okunurluk, anlasilirlik,
birbirini tekrar eden soru olup olmadigi, boliinmesi gereken madde olup olmadigi ve ilave
etmek istedikleri 6lgek maddesi olup olmadigi Ek 1 de yer alan uzman goriisii formu ile
sorulmustur.

Yetkinliklerin Ol¢limii gdzlemlenebilir davranislar, tutumlar, bilgi ve becerileri
kapsayan yetkinlikler olarak &l¢iimlenmesi icin olusturulan 68 maddelik dlcek havuzu: Iligki
Yonetimi 19 madde (2 reverse), Kisisel Yetkinlikler 17 madde (6 reverse), Mesleki Yetkinlikler
17 madde (3 reverse), Profesyonel Bilgi Beceri 15 madde olarak belirlenmistir. Nihai 6l¢ekte
her bir boyut i¢in 3 madde ile etkin 6l¢lim yapilabildigi goriilmiistiir. Baglangi¢c madde havuzu
nihai 6lgek madde sayisinin 6 kati olacak sekilde genis bir madde havuzu ile ¢alismaya
baglanmistir. Sektor uzmanlarinin da goriisii alinarak, yetkinlik gruplamasi Sekil 2.2°de sunulan

Kirchmayer ve Fratricova (2018) nin ¢alismasindaki yetkinlik boyutlar1 kullanilmistir.

Veri toplama ve igleme Oz farkindalik
Sektor rekabet ortam1 hakkinda bilgi Kendine hakim olma
Veri analiz ve yorumlama becerisi Kendi kendini motive etme
Iletisim becerileri Oz giiven

Profesyonel Bilgi Y Kisisel
ve beceriler || Yetkinlikler

Mesleki
Yetkinlikler Analitik diisiinme

Empati Sonug odaklilik
Insan iliskileri, Tligki gelistirme Inisiyatif kullanabilme
Digerleri tizerinde etki sahibi olma Esneklik
Etik davranma Sorumluluk
Uyum kabiliyeti Bagimsiz karar verebilme
Takim ¢aligmasina yatkinlik Ogrenme istegi

Sekil 2.2. Kirchmayer ve Fratricova, (2018) Yetkinlik Modeli



Tablo 2.6. Olcek Madde Havuzu
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Olcek Maddesi DFA
iliski yonetimi
1  Sosyal ortamlara kolayca girebilirim. DFA
2 Bir grup i¢inde oldugumda, genel olarak iliskileri baglatan kisi ben olurum DFA
3 Yeni iligkiler kurmak i¢in firsatlar1 degerlendiririm. DFA
4 Insanlar beni iyi bir arabulucu olarak goriirler.
5  Isimi yaparken kendimi dogal olarak liderlik rolleri {istlenmis olarak bulurum.
6  Insanlar yapmaya niyetli olmadiklar1 isleri de yapmaya razi edebilir misiniz?
7 lyi bir isi ve davranisi takdir ederim.
8  Calisanlarin sahiplenme duygusunu gelistirmeyi énemli buluyorum.
9  Farkli fikirde oldugumda karsimdakinin bakis agisin1 anlamaya caligirim.
10 Kisilerin beden dillerine bakarak duygularini sezebilirim.
11 Bir kisi alayci davrandiginda bunu anlayabilirim.
12 Bence, is yerinde diiriist olmak deger gérmez.
13 Insanlarla ilgilenmeyi, onlara 6zen gdstermeyi severim.
14  Cok mesgul oldugumda bile, misafirleri fark ettigimi onlara hissettirebilirim.
15 Calisanlarla iyi iligkiler kurmak benim 6nceligimdir
16 Baskalarinin bana yardim etmesini kolaylikla saglayabilirim.
17 Bireysel is yapmaktansa takim oyuncusu olmayi tercih ederim.
18 Islerin tamamlanmas icin baskalarinin yardimini isteyemem.
19 Isyerindeki kisiler ile hangi siklikta tartismaya girersiniz?
Kisisel yetkinlikler
20  Yaptigim islerin iyi yonlerini gérmeye ¢alisirim. DFA
21 Temizlik ve diizenli olmak benim i¢in 6nemlidir. DFA
22  Yaptigim her seyde bagarili olmay1 beklerim DFA
23 Zor sorunlarin ¢éziimleri iizerinde ¢aligmak bana keyif verir.
24 Negatif olaylar giiniimiin geri kalanin etkiler.
25  Beni hedefimden uzaklastiracak hicbir seye izin vermem.
26  Evde yiiklendigim stres iste sinirli olmama sebep olur.
27  Acil durumlarda ve baski altinda sakin kalabiliyorum.
28 Bir hedefe ulagsmak igin ¢abalarken, kisa siireli b6liinmeler yagarim.
29 lsyerinizde fark yaratabildiginizi diisiiniiyor musunuz?
30 Hissettigim duygular1 tanimlamakta gii¢liik ¢ekerim.
31 Zamanimu etkin yonetmekte sikintilar yasarim
32 Kendimden memnunum.
33 Duygusal tepkilerimi fark etmem.
34 Isimde kendime giivenirim.
35 Olumsuzluklari ortadan kaldirarak isime devam edebilirim.
36 Isyerinde mecbur kaldigim durumlarda kendi kendime yetebilirim.
Mesleki yetkinlikler
37  Yaptigim isin neleri etkiledigini bilirim. DFA
38 Isimi planlarken dncelikleri belirleyebilirim DFA
39 Isyerinde bir problemle karsilastigimda iistesinden gelmek icin birgok yol bulabilirim. DFA
40 Departmanim ig¢in ig plani yapabilirim
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Isimi yaparken planlama ve organizasyon yetenegime giivenirim.
Bir departman i¢in operasyonel biit¢e hazirlama becerim
Miisterilerin sikayetlerini hizli bir sekilde ¢6zebilirim.

Isimi yaparken bagimsiz karar vermekte zorlanirim.

Kendi bagima bagimsiz ¢aligamam.

Degisime kolay uyum saglayabilirim.

Isyerimde sorunlara yaratic1 ¢oziimler bulabilirim.

Isimi yaparken inisiyatif alabilirim.

Masada servis edilmesi gereken yiyecek ve igecekler varsa, bunlarin servisini yapan kisi ben
olurum

Yalniz kaldigimda is hakkinda diisiinmekten kendimi alikoyamiyorum.
Iste olup biten her seyi bilmek ihtiyacini duyar misiniz?

Bitmemis iglerle ilgilenme zorunlulugu duyarim.

Misafirin her zaman hakli oldugunu diisiinmiiyorum.

Profesyonel bilgi ve beceriler

Goriisme ve miilakat tekniklerini basariyla kullanabiliyorum.

Isimi yaparken yazili iletisimi etkili kurabiliyorum.

Miisterilerin ihtiyaglarini tahmin edebiliyorum.

Miizakere siirecinde karsilikli anlayis ve giiven dnemlidir.

Bir grup i¢inde fikirlerimi kolaylikla paylasabiliyorum.

Isimi yaparken karlilig1 arttirict dneriler gelistirebilirim.

Isimde karar vermek igin gerekli verileri toplayp analiz edebilirim.

Is performans: &lgiitlerini (KPI) ve isletme raporlarii yorumlama becerim
Hata yapmaksizin "ayni1 anda birgok seyi" takip edebilirim.

Standart ofis programlarimi genel olarak kullanim becerim

Excel programimi kullanim seviyem

Word programini kullanim seviyem

PowerPoint veya diger sunum programlarini kullanim seviyem

Outlook e-mail programini kullanim seviyem

Zoom, Ms teams, google meets gibi toplant1 programlarini kullanim seviyem
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2.2.5. Olgege dogrulayict maddelerin eklenmesi hususunun gozden gecirilmesi

Olgegi olusturan maddeler kiimesinin katilimcilar tarafindan géniillii olarak ve dikkatle
cevaplanmasi nihai 6lgegin gecerliligini etkileyecektir. Bu ¢alismada 6lgek madde havuzunun
dikkatle ve samimiyetle cevaplandirildigini teyit etmek amaciyla samimiyet sorusu yani “bu
soruda siklikla secenegini isaretleyiniz” sorusu sorulmustur.

Olgegin gecerliligine kanit olabilecek bir baska uygulama ise nihai 6l¢egin olusmasini
bekleyip ayrica dogrulama cabasi yerine bu asamada yapilan Ol¢iimlerin degerlendirmesi
yapilabilir. Bu ¢alismada A¢imlayici Faktor Analizi (AFA) 6lgiim sonuglar1 katilime1 bazinda
ilgili sirketin Insan Kaynaklar1 yetkilileri ile ve departman yoneticileri ile yani katilimcilar:
taniyan, yetkinliklerini gézlemlemis olan uzmanlar ile goriiserek yapilan Olciimiin gergege
uygunluk, Ol¢iimiin isabetliligi gdzden geg¢irme toplantilar1 yapilarak uzmanlardan 6l¢tiim

isabetliligi onay1 alinmistir.

2.2.6. Olgegin uygulamasinin yapilmasi

Olgek madde havuzunu olusturma, uzmanlar ile gézden gegirme, samimiyet sorusu
ekleyerek yapisla gecerliligi giiclendirme asamalarindan sonra 6l¢egin uygulama asamasina
ulasilir.

Cok asamali karma desen arastirmasinda birinci agamada Creswell (2019, S:83)
onerdigi gibi nitel arastirma i¢in amagli 6rneklem yani yetkinlikleri ise alimda ve terfide
Ol¢iimleyen insan kaynaklar yetkilileri ile goriisiilmiis, nicel arastirma i¢in birinci uygulamada
bir zincir otelin tim tesisleri 6rnekleme dahil edilmis, dogrulayici nicel galisma igin ise
Antalya’da bulunan tiim tesislerin Insan Kaynaklar1 Miidiirlerine ¢cevrim i¢i anket gonderilerek
gontlliliik esasi ile tesis i¢indeki yoneticilere anket ulastirilmistir. AFA ve DFA i¢in ayri
orneklemler ile farkli zaman dilimlerinde ¢alisilmistir. Her iki 6rneklemin de birbirinden
bagimsiz ve evreni temsil etme giicli yliksek tesadiifi 6rneklem olmasina dikkat edilmistir.
Tesadiifi 6rneklemin katilimcilarinin 6rnekleme secilme olasiliginin esit ve bagimsiz olmasi
orneklemin temsil giliciiniin yiiksek olmasini saglamaktadir (Biiytikoztiirk, Cakmak, Akgiin,
Karadeniz ve Demirel, 2012, s. 85). Arastirmanin nitel kisminda ise Antalya otellerinin insan
kaynaklar yetkililerinin {iye oldugu INKAY (insan Kaynaklar1 Yéneticileri Dernegi) aracilig
ile tipik durum 6rneklemesi kullanilmistir. Antalya’da en etkili sektdr olan turizm ve otelcilik
sektorii yetkililerinin iiye oldugu yani evrende fazla sayida yer alan benzer durumlar arasindan
incelenmek istenen olguyu agiklamaya yetecek deneyime ve bilgiye sahip olan kisilerden
secilmistir (Yildirim, 2019).
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Orneklem biiyiikliigii varyansin ortadan kaldirilmasini saglayacak kadar biiyiik
olmalidir. Nunnaly (1978) drneklem biiyiikliigii icin 300’e yakin sayida katilimci ile baglamay1
Onermekte, alan yazinda daha az sayida katilimci ile de 6lgek gelistirme siirecinin tasarlandigi
goriilmektedir (Creswell ve Plano Clark, 2017) Bu arastirmada AFA i¢in 6rneklem 270, DFA
icin 6rneklem 165 kisiden toplam 6rneklem 435 kisiden olusmustur. Ik &lgek havuzunun 68
madde say1s1 goz ontine alindiginda 435 / 68 = 6,4 kat1 6rneklem biiytikliigl saglanmistir.

Olgegin dlgiilmek istenen ortilk degiskeni dlgmeye muktedir oldugunu teyit etmek
amaci ile 2 asamali analizler yapilmistir. Birinci analiz olan agiklayici faktor analizi ile 6l¢egin
yapisi ortaya c¢ikarken 270 kisilik bir 6rneklem ile ¢alisilmistir. ikinci asamada ise AFA ile
ortaya ¢ikan boyut yapisinin teyidi ¢alismasi icin DFA yapmak tizere 165 yeni katilimci ile
calisiimastir.

Her iki asamada da gegerlilik giivenilirlik testleri farkli yontemler ile yapilmis ve

6l¢egin gecerlilik ve giivenilirligi teyit edilmistir.

2.2.6.1. A¢imlayic1 Faktor Analizi

Arastirmanin  Olgek gelistirme siirecinde, aciklayic1 faktdr analizi kullanilarak
gelistirilen Olcegin faktor yapist belirlenmeye calisilmig, Temel Bilesenler Analizi (Principal
Components Analysis) ve Varimax Rotasyon yontemi kullanilmaistir.

2020- 2022 donemini etkisi altina alan Covid-19 pandemi 6nlemleri dolayisiyla gelisen
sosyal mesafe bilinci gdz oniine almarak 6 oteli bulunan zincir bir tesis insan Kaynaklar:
Direktorligli ile calismalar yapilmistir. Konaklama isletmesinin ¢alisanlarinin ¢evrimigi
uygulamasindan faydalanilarak asagidaki tablolarda demografik bilgileri sunuldugu iizere
cesitli departmanlardan, her seviyeden, cesitli yas gruplarindan ve egitim seviyesinden
goniilliilik esas1 katilim ile agimlayici faktor analizi veri seti toplanmistir. Konaklama
isletmesinin veri tabanindan verinin dogrudan excel formatinda alinmasi sayesinde veri girisi
kullanict hatalar1 ve eksik veri sorununu dnlenmistir. Bu ¢galigmada konaklama isletmesine veya

katilimcilara herhangi bir tesvik uygulanmamistir.
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Katilimcilar Tablo 2.7.’de sunuldugu lizere her seviyeden ve farkli departmandan

kisilerden olugmaktadir.

Tablo 2.7. AFA Demografik: Katilimcilarin Departman ve Seviyeleri

TOPLAM
DIREKTOR
MUTFAK
SATIS VE PAZARLAMA
MUDUR
BAHCE
BULASIKHANE
FITNESS
GENEL MUDURLUK
MUHASEBE
MUTFAK
MUDUR YARDIMCISI / SEF
ASMANI
BULASIKHANE
CAMASIRHANE
GENEL MUDURLUK
INSAN KAYNAKLARI
KAT HIZMETLERI
MUTFAK
ONBURO
RESTORANLAR
REZERVASYON
SATINALMA
SEVKIYAT
UZMAN / GOREVLI / ELEMAN
ASMANI
BAHCE
BASKAOL CAFE
BILGI SISTEMLERI
BULASIKHANE
EGLENCE/ANIMASYON
FOR FUN
GUVENLIK
INSAN KAYNAKLARI
KAT HIZMETLERI
MISAFIR ILISKILERI
MUTFAK
ONBURO
PABLITO
RESTORANLAR
SATINALMA
SEVKIYAT
TEKNIK SERVIS
URETIM
YIYECEK ICECEK
TOPLAM 270
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Katilimeilarin yaglar1 Tablo 2.8.”de sunuldugu iizere farkli yas gruplarindan olugmakta,

her departman ve seviyede farkli yas gruplarindan katilimcilar bulunmaktadir.

Tablo 2.8. AFA Demografik: Katilimcilarin Yast

15-20 21-30 31-40 41-50 51+ TOPLAM
DIREKTOR 2 1
MUTFAK 1 1
SATIS VE PAZARLAMA 1
MUDUR 7 3
BAHCE
BULASIKHANE
FITNESS
GENEL MUDURLUK
MUHASEBE
MUTFAK
MUDUR YARDIMCISI / SEF 7
ASMANI
BULASIKHANE 1 1
CAMASIRHANE
GENEL MUDURLUK 2
INSAN KAYNAKLARI
KAT HIZMETLERI
MUTFAK
ONBURO
RESTORANLAR
REZERVASYON
SATINALMA
SEVKIYAT
UZMAN / GOREVLI / ELEMAN 6
ASMANI
BAHCE
BASKAOL CAFE
BILGI SISTEMLERI
BULASIKHANE
EGLENCE/ANIMASYON
FOR FUN
GUVENLIK
INSAN KAYNAKLARI
KAT HIZMETLERI 2
MISAFIR ILISKILERI{
MUTFAK 1
ONBURO
PABLITO 1
RESTORANLAR 1
SATINALMA
SEVKIYAT
TEKNIK SERVIS
URETIM
YIYECEK ICECEK 1
TOPLAM 6 57
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Tablo 2.9 Katilimcilarin konaklama isletmesindeki deneyim yillar1 her departman ve

seviyede her deneyim kategorisindne katilimc1 oldugunu gostermektedir.

Tablo 2.9. AFA Demografik: Katilimcilarin Kurumdaki Kidem Yili

1 10
MUTFAK YILDAN  1-3YIL 3-5YIL  6-10YIL YILDAN TOPLAM
AZ FAZLA
1
1

DIREKTOR

MUTFAK

SATIS VE PAZARLAMA
MUDUR 1 3 2
BAHCE
BULASIKHANE 1 1
FITNESS

GENEL MUDURLUK 1 4
MUHASEBE 1
MUTFAK

MUDUR YARDIMCISI / SEF
ASMANTI 1
BULASIKHANE
CAMASIRHANE 1 1
GENEL MUDURLUK 1
INSAN KAYNAKLARI

KAT HIZMETLERI

MUTFAK 4
ONBURO

RESTORANLAR

REZERVASYON 1
SATINALMA

SEVKIYAT 1
UZMAN / GOREVLI /

ELEMAN e 4y

ASMANTI
BAHCE 4
BASKAOL CAFE

BILGI SISTEMLERI
BULASIKHANE
EGLENCE/ANIMASYON
FOR FUN

GUVENLIK

INSAN KAYNAKLARI
KAT HIZMETLERI
MISAFIR ILISKILERI{
MUTFAK

ONBURO

PABLITO
RESTORANLAR
SATINALMA
SEVKIYAT

TEKNIK SERVIS
URETIM

YIYECEK ICECEK
TOPLAM
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Tablo 2.10°da sunuldugu {izere, katilimcilarin cinsiyet dagilimi %77 erkek ve %23 kadin
katilimcidan olusmakta, kurumun genel cinsiyet dagilimi ile uyum gostermektedir.

Tablo 2.10. AFA Demografik: Katilimcilarin Cinsiyeti

ERKEK KADIN TOPLAM

DIREKTOR 2 1 3
MUTFAK 2 2
SATIS VE PAZARLAMA 1 1
MUDUR 10 4 14
BAHCE 2 2
BULASIKHANE 2 2
FITNESS 1 1
GENEL MUDURLUK 3 2 5
MUHASEBE 1 1
MUTFAK 3 3
MUDUR YARDIMCISI / SEF 46 7 53
ASMANTI 5 5
BULASIKHANE 2 2
CAMASIRHANE 2 2
GENEL MUDURLUK 2 2
INSAN KAYNAKLARI 1 1
KAT HIZMETLERI 1 2 3
MUTFAK 18 18
ONBURO 4 4
RESTORANLAR 10 1 11
REZERVASYON 1 1 2
SATINALMA 2 2
SEVKIYAT 1 1
UZMAN / GOREVLI / ELEMAN 150 50 200
ASMANTI 1 1
BAHCE 21 21
BASKAOL CAFE 1 1
BILGI SISTEMLERI 3 3
BULASIKHANE 13 2 15
EGLENCE/ANIMASYON 3 3 6
FOR FUN 2 2
GUVENLIK 6 1 7
INSAN KAYNAKLARI 5 6 11
KAT HIZMETLERI 9 10 19
MISAFIR ILISKILERI 3 4 7
MUTFAK 7 2 9
ONBURO 7 2 9
PABLITO 8 2 10
RESTORANLAR 4 5 9
SATINALMA 2 2
SEVKIYAT 8 1 9
TEKNIK SERVIS 39 1 40
URETIM 8 10 18
YIYECEK ICECEK 1 1
TOPLAM 208 62 270



56

Katilimcilarin egitim seviyesi Tablo 2.11.’de sunuldugu tizere %42 Lise ve daha az,

%42 Universite ve daha fazla egitim seviyesinde olduklarmi gostermektedir.

Tablo 2.11. AFA Demografik: Katilimcilarin Egitim Seviyesi

DIREKTOR

MUTFAK

SATIS VE PAZARLAMA
MUDUR

BAHCE
BULASIKHANE
FITNESS

GENEL MUDURLUK
MUHASEBE

MUTFAK

MUDUR YARDIMCISI / SEF
ASMANTI
BULASIKHANE
CAMASIRHANE
GENEL MUDURLUK
INSAN KAYNAKLARI
KAT HIZMETLERI
MUTFAK

ONBURO
RESTORANLAR
REZERVASYON
SATINALMA
SEVKIYAT

UZMAN / GOREVLI / ELEMAN

ASMANTI

BAHCE

BASKAOL CAFE
BILGI SISTEMLERI
BULASIKHANE
EGLENCE/ANIMASYON
FOR FUN
GUVENLIK

INSAN KAYNAKLARI
KAT HIZMETLERI
MISAFIR ILISKILERI{
MUTFAK

ONBURO

PABLITO
RESTORANLAR
SATINALMA
SEVKIYAT

TEKNIK SERVIS
URETIM

YIYECEK ICECEK
TOPLAM
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Bu arastirmada Olgegin glivenirlik testleri asamasinda tutarlilik faktoriiniin saglanmast
icin Cronbach Alpha giivenirlik katsayist 0,786 olarak hesaplanmistir. Cronbach Alpha
glivenirlik katsayis1 Olgekteki maddelerin varyanslarinin  toplami ile genel varyansin
oranlanmasi ile hesaplanmaktadir. Ideal oran 0.70 ve iizeri olarak ifade edilmektedir (Karagdz
ve Bardake1, 2020, s. 45)

Tek faktorli desenlerde agiklanan varyansin % 30 ve lstli olmast yeterli goriilmekle
birlikte ¢ok faktorlii desenlerde s6z konusu varyansin daha yiiksek olmasi beklenmektedir
(Cokluk ve digerleri, 2021). Bu calismada AFA sonucunda agiklanan varyansin (% 58,6) yeterli
oldugu ifade edilebilir. Olgekte yer alan maddelere ait faktor yiiklerinin ise kabul edilebilir
degerler iizerinde oldugu goriilmektedir Tablo 2.12.°de sunuldugu iizere madde toplam
korelasyon degeri 0,30’un altinda madde bulunmamaktadir. Madde-toplam korelasyonu .30 ve
daha yiiksek olan maddelerin kisileri iyi derecede ayirt ettigini belirtmistir (Biiyiikoztiirk,
2020).

Tablo 2.12. AFA Faktor Yuki Tablosu

Faktor

MY Iy PBB KY

Bir grup i¢inde oldugumda, genel olarak iliskileri baglatan kisi ben 0,715
olurum.

0,632
0,660

Sosyal ortamlara kolayca girebilirim.

Yeni iligkiler kurmak i¢in firsatlari degerlendiririm.
0,539

0,620
0,919

Yaptigim islerin iyi yonlerini gérmeye caligirim.

Temizlik ve diizenli olmak benim i¢in 6nemlidir.

Yaptigim her seyde basarili olmay1 beklerim.

0,665

Yaptigim isin neleri etkiledigini bilirim. 0,710
Isyerinde bir problemle karsilastigimda iistesinden gelmek igin birgok yol 0,700
bulabilirim.

Isimi planlarken 6ncelikleri belirleyebilirim.

0,527
0,576

Miisterilerin ihtiyaglarini tahmin edebiliyorum. 0,771
TOPLAM 2,33 2,32 1,33 1,06

% Agiklanan Varyans 19,41 19,29 11,06 8,84

Goriisme ve miilakat tekniklerini basariyla kullanabiliyorum.

Isimi yaparken yazil iletisimi etkili kurabiliyorum.
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Tablo 2.13.’te sunuldugu {izere, analiz i¢in Orneklem biiyiikliigiiniin yeterliligine
karsilik gelen Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) degeri ve maddeler arasindaki korelasyonlar 0,835
olarak hesaplanmistir. Bu degerin 0,60'ten biiylik olmas1 veri setinin faktor analizini yapmak
icin yeterli orneklem biiyiikliigiine sahip oldugunu ve Orneklem yapisi boyutlandirma ig¢in
uygun oldugunu gostermektedir (Bilylikoztiirk, 2020).

Bartlett kiiresellik testi, yanitlarin gecerliligini ve uygunlugunu test eder. Baska bir
deyisle, yanitlarin esit varyanslara sahip popiilasyonlardan geldiginin bir gostergesidir. %95'lik
bir Anlamlilik diizeyi alindiginda, a = 0,05 p-degeri (Sig.),000 < 0,05 hesaplanan ki-kare
istatistiginin anlamli ¢ikmasi, verilerin analize uygunlugunu gosterir (DeVellis, 2003;

Biiyiikéztiirk, 2020)

Tablo 2.13. AFA KMO Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi 6l¢iitii 0,835
Bartlett kiiresellik testi Ki-kare 713,258
df 66
Sig. 0,000

2.2.6.2. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Acimlayici faktor analizi ile 6lgek maddelerinin sadelestirilmesi sonucu elde edilen 12
maddelik 6lcek, dogrulayict faktor analizi yapilarak 6lgegin gegerlilik ve gilivenilirligini teyit
etmek amaciyla 165 kisilik farkli bir 6rnekleme uygulanmistir. Pandemi sonrasi kosullar1 goz
Oniine alarak, sosyal mesafeye 6zen gostermesi sebebiyle ¢cevrimici Google formlar iizerinde
tasarlanan 6lgegin dijital baglantis1 INKAY araciligi ile Antalya’da hizmet veren konaklama
isletmelerinin IK ydneticilerine ve IK Yoneticileri araciligi ile isletmelerin ydnetici ve
calisanlarina gonderilmistir. Cevrimici veri toplanmasi sayesinde hem veri girisi kullanici
hatalar1 6nlenmis hem de eksik veya kayip veri sorununu ortadan kalkmaigtir.

Smart-PLS programinin ¢alisma prensibi olarak drneklemin dl¢ekteki ifade sayisinin on
katina ulasilmasi beklenir (Dogan, 2019). Bu arastirmada gelistirilen 6lgekte yer alan toplam
12 ifade x 10 kat hesaplamasi ile gereken Orneklem biiyiikligii 120 kisi olmaktadir. Bu
arastirmanin bu asamasina 165 katilimci istirak etmistir.

Katilimcilarin Tablo 2.14.’te sunuldugu tizere farkli departmanda ve farkli seviyelerden

olmasina dikkat edilmistir.
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Tablo 2.14. DFA Demografik: Katilimcilarin Departman ve Seviyeleri

Gene

Dire I Gére Miid

ktor/ Exec Mid .7 .. Sous  Sef/ Dig TOP

K_oor utive ir/ Elem iir Yard Chef Uzm or LA

qlnat Chef Yard an 1mcis an M

or 1mcis 1
DEPARTMAN 1
BAHCE / PEYZAJ 1
BILGI SISTEMLERI 1 1 2 4
EGITIM VE GELISIM 4 2 8
EGLENCE / ANIMASYON 2 1 3
FB SERVIS/ BAR 2 9 8 13 2 34
FITNESS&SPA 1 1 2
GENEL MUDURLUK 3 3 1
GUVENLIK 5 6
INSAN KAYNAKLARI 1 3 10 9 1 25
KAT HIZMETLERI 9 4 4 17
MISAFIR ILISKILERI 3 1
MUHASEBE / FINANS 1 3
MUTFAK 2 1 1 4 4 14
ONBURO 1 5 3 1 12
REZERVASYON/ CALL CENTER 1 1
SATINALMA 1 2 3
SATIS / PAZARLAMA 1 1 1 5
TEKNIK SERVIS 2 4 1 7
DIGER 2 7

TOPLAM 3 2 3 15 60 27 4 43 8 165
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Katilimeilarin yas gruplarmin dagilimi Tablo 2.15.’te sunuldugu iizere 21-30, 31-40,
41-50 ve 51 Yas ve iizeri olacak sekilde 4 farkli grupta farkli yas gruplarinin gortsleri
yansitacak c¢esitlilikte ve dagilimdadir.

Tablo 2.15. DFA Demografik: Katilimcilarin Yagi

21-30  31-40 4150 51  TOPLAM
YAS  YAS YAS  YAS
ARASI ARASI ARASI VE

UZERI
DEPARTMAN
BAHCE / PEYZAJ 1 1
BILGI SISTEMLERI 4
EGITIM VE GELISIM 2 5 1 8
EGLENCE / ANIMASYON 3
FB SERVIS / BAR 3 18 12 1 34
FITNESS&SPA 1 2
GENEL MUDURLUK 2 2 3
GUVENLIK 1 2 3 6
INSAN KAYNAKLARI 8 10 6 1 25
KAT HIZMETLERI 3 6 6 2 17
MISAFIR ILISKILERI 1 3 0 1
MUHASEBE / FINANS 2 1 1
MUTFAK 2 4 7 1 14
ONBURO 9 3 12
REZERVASYON / CALL CENTER 1 1
SATINALMA 1 1 1 3
SATIS / PAZARLAMA 1 2 2 5
TEKNIK SERVIS 1 3 2 1 7
DIGER 2 1 2 2 7
TOPLAM 30 73 50 12 165
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Konaklama isletmelerinde yetkinlikler lizerine yapilan bu ¢alismada dlgegin gegerlilik
giivenilirlik degerlendirmesinin yapildig1 dogrulayici faktor analizi katilimeilarinin sektordeki
kidem yillar1 tablo 2.16.’da sunuldugu tizere 165 katilimcinin 107’si yani %65°1 10 y1ldan daha

fazla sektor deneyimine sahiptir.

Tablo 2.16. DFA Demografik: Katilimeilarin Sektérdeki Kidem Y1l

YIL?DAN 3-5YIL 6-10 YIL YIL1II())AN TOPLAM
AZ FAZLA

DEPARTMAN

BAHCE / PEYZAJ 1 1
BILGI SISTEMLERI 2 4
EGITIM VE GELISIM 3 1 4 8
EGLENCE / ANIMASYON 1 2 3
FB SERVIS / BAR 3 3 28 34
FITNESS&SPA 1 1 2
GENEL MUDURLUK 1 2 1

GUVENLIK 1 6
INSAN KAYNAKLARI 3 4 7 11 25
KAT HiZMETLERI 3 2 12 17
MISAFIR iLISKiLERI 1 1

MUHASEBE / FINANS 1 1 0 4
MUTFAK 1 2 11 14
ONBURO 1 2 9 12
REZERVASYON / CALL CENTER 1 1
SATINALMA 1 1 1 3
SATIS / PAZARLAMA 1 4 5
TEKNIK SERVIS 5 7
DIGER 2 2 3 7

TOPLAM 10 24 24 107 165
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Tablo 2.17°de sunuldugu iizere, katilimcilarin 109°u erkek, 56’s1 kadin katilimecilardan

olusmaktadir.

Tablo 2.17. DFA Demografik: Katilimcilarin Cinsiyeti

DEPARTMAN ERKEK KADIN TOPLAM
BAHCE / PEYZAJ 1 1
BILGI SISTEMLERI 3 1 4
EGITIM VE GELISIM 1 7 8
EGLENCE / ANIMASYON 2 1 3
FB SERVIS/ BAR 30 4 34
FITNESS&SPA 1 2
GENEL MUDURLUK 1 7
GUVENLIK

INSAN KAYNAKLARI 10 15 25
KAT HIZMETLERI 4 13 17
MISAFIR iLISKiLERI

MUHASEBE / FINANS 2 2 4
MUTFAK 14 14
ONBURO 10 2 12
REZERVASYON / CALL CENTER 1 1
SATINALMA 2 1 3
SATIS / PAZARLAMA 4 1 5
TEKNIK SERVIS 7 7
DIGER 3 4 7

TOPLAM 109 56 165
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Tablo 2.18’de katilimcilarin egitim seviyelerine bakildiginda 7 + 49 = 56 katilimcinin
yani %34’tniin lise ve daha az egitime sahip oldugu goriilmektedir. Buna karsilik 11
katilimeinin yani 6rneklemin %7’sinin yiiksek lisans veya doktora seviyesinde egitime sahip
olduklar1 goriilmektedir. Egitim dagilimi agisindan farkli yetkinlik boyutlarina iliskin

goriislerin alindig1 goriilmektedir.

Tablo 2.18. DFA Demografik: Katilimcilarin Egitim Seviyesi

) SIIiI'E/A_ LISE LISANS MJI\? / ggffﬁg TOPLAM
OGRETIM LISANS

BAHCE / PEYZAIJ 1 1
BILGI SISTEMLERI 4 4
EGITIM VE GELISIM 5 1 2 8
EGLENCE / ANIMASYON 1 2 3
FB SERVIS / BAR 2 17 7 7 1 34
FITNESS&SPA 1 1 2
GENEL MUDURLUK 1 4 1 1
GUVENLIK 2 3 1

INSAN KAYNAKLARI 3 12 6 4 25
KAT HIZMETLERI 6 5 6 17
MISAFIR ILISKILERI 2 1
MUHASEBE / FINANS 3 1 4
MUTFAK 3 10 1 14
ONBURO 2 8 1 1 12
REZERVASYON / CALL CENTER 1 1
SATINALMA 2 1 3
SATIS / PAZARLAMA 1 3 1 5
TEKNIK SERVIS 4 3 7
DIGER 1 1 5 7

TOPLAM 7 49 65 33 11 165
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Dogrulayict Faktor analizi igin ¢evrim igi toplanan ham veriler, Google forms excel
raporu ile sisteminden cekilmis, SPSS programi kullanilarak diizenlenmis ve Smart PLS
programi ile analiz edilmistir. PLS kelimesinin agilim1 olan Partial Least Squares’in Tiirkce
karsiligr Kismi En Kiigiik Kareler yontemidir. PLS analiz yontemi sosyal bilimler alaninda
yapilan arastirmalarda gézlenen ve ortiik degiskenler arasindaki karmasik iligkileri modellemek
icin siklikla kullanilmaktadir (Hwang ve Takane, 2014; Sarstedt vd., 2019; Aybek ve Karakas,
2022; Dash & Paul, 2021). Arastirmacilar, PLS Yontemini, istatistiksel giiciinlin yan1 sira,
orneklem biiyiikliigii ve normallik gerekmemesi dolayisiyla ve kullanici dostu yazilim
nedeniyle tercih etmektedirler (Aybek ve Karakas, 2022; Dash ve Paul, 2021; Hair vd., 2017;
Sarstedt ve ark., 2016; Sarstedt ve ark., 2014)

Tablo 2.20’de sunulan DFA Faktor yiiklerinde soru numaralarinin ve sorularin

eslestirilebilmesi i¢in Tablo 2.19°da sorular, boyutlar ve soru numaralart sunulmustur.

Tablo 2.19. DFA Sorular, Boyutlar ve Soru Numaralar

Soru Boyut Madde

s5 Iy Bir grup i¢inde oldugumda, genel olarak iliskileri baslatan kisi ben olurum.
s9 Iy Sosyal ortamlara kolayca girebilirim.

s13 Iy Yeni iliskiler kurmak i¢in firsatlar1 degerlendiririm.

s2 KY Yaptigim islerin iyi yonlerini gérmeye caligirim.

S6 KY Temizlik ve diizenli olmak benim i¢in 6nemlidir.

s14 KY Yaptigim her seyde basarili olmay1 beklerim.

s’ MY Isimi planlarken dncelikleri belirleyebilirim.

s11 MY Yaptigim isin neleri etkiledigini bilirim.

s15 MY Isyerinde bir problemle karsilastigimda iistesinden gelmek icin birgok yol bulabilirim.
s4 PBB Gorligme ve miilakat tekniklerini bagariyla kullanabiliyorum.

s8 PBB Isimi yaparken yazili iletisimi etkili kurabiliyorum.

s12 PBB Miisterilerin ihtiyaglarini tahmin edebiliyorum.
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Tablo 2.20. DFA Faktor Yiikleri Tablosu

Giliven Aralig
Beta T
degeri degeri Bias 2.5% 97.5% p
IY.ss <1y 0.614 3.308 -0.058 0.200 0.829 0.001
IY.s9 <-1Y 0.613 2921 -0.019 -0.003 0.850 0.004
IY.s13 <-1Y 0.862 5.990 -0.043 0.588 0.990 0.001
KY.s2 <- KY 0.402 1.682 0.009 -0.238 0.776 0.043
KY.s6 <- KY 0.708 3.279 -0.057 0.072 0.895 0.001
KY.s14 <- KY 0.725 4.069 -0.046 0.297 0.927 0.001
MY.s7 <- MY 0.703 6.765 -0.009 0.408 0.837 0.001
MY.sll <- MY 0.738 8.725 -0.008 0.505 0.847 0.001
MY .s15 <- MY 0.556 3.553 -0.019 0.106 0.738 0.001
PBB.s4 <- PBB 0.720 8.166 -0.005 0.512 0.858 0.001
PBB.s8 <- PBB 0.739 9.320 -0.008 0.532 0.845 0.001
PBB.s12<-PBB  0.627 4.285 -0.021 0.295 0.814 0.001

PLS-SEM tabanli dogrulayici faktor analizinde beta degerlerinin boyutlarin altinda yer
alan her bir madde i¢in 0.3’{in {izerinde olmas1 maddelerin dogru boyutun altinda yer aldigini
kanitlamaktadir. T degeri beta katsayisina gore hesaplanmaktadir ve beta degerinden biiytik
olmasi gerekir. Bias degeri incelendiginde kurulan model i¢inde yer alan maddelerin sapma
degerlerinin 0.1°den diisiik olmas1 érneklemin kendi i¢inde tutarliligini gostermektedir. Iki
yonlil testte %95 giiven araliginda en ug¢ Orneklerin beta degerlerinin degisimi incelenmistir.
Beta degerinin sapma araliginin minimum olmast Orneklemin homojen dagildigini
gostermektedir. En yiiksek sapma gézlemlenen KY.s2 <- KY maddesinin minimum -0.238 ve
maksimum 0.776 aralikta oldugu goriilmektedir. Sapmanin en yiiksek oldugu bu maddede p
degerinin (0,043) anlamli ¢ikmis olmasi sapmanin kabul edilebilir oldugunu gostermektedir. P
degerinin 0.05’in altinda olmasit %95 giiven aralifinda maddenin anlamli oldugunu
gostermektedir.

Iliski Y&netimi boyutunun altinda yer alan toplam ii¢ maddenin beta degerleri 0.3’iin
tizerinde bulunup, maddelerin bu boyut altinda uyumlu sekilde yer aldiklari tespit edilmistir.
Benzer sekilde Kisisel yetkinlikler boyutu, Mesleki yetkinlikler boyutu ve profesyonel Bilgi
Beceri boyutu incelendiginde beta katsayilarinin her bir boyut altinda yer alan maddeler i¢in
0.3’1in iizerinde olmasi her bir boyutun altindaki maddelerin dogru boyut ile iliskilendirildigini

gostermektedir.



66

Gelistirilen 6l¢egin gecerliligini teyit etmek amaciyla yakinsama gegerliligi (convergent
validity) ve ayrisma gecerliligine (discriminant validity) degerline bakilmaktadir. Yakinsama
gecerliligi 6l¢lim aracindaki ifadelerin birbiriyle ve olusturduklar faktorlerle iliskili olduklarini
ifade ederken, ayrisma gecerliligi ifadelerin kendi faktorleri disindaki faktér yapilariyla daha
az ve disiik seviyede iliskide olmasi anlamma gelmektedir (Yashioglu, 2017). Yakinsak
gecerliligin saglanmast i¢in AVE degerinin, CR (Composite Reliability) degerinden kiigiik;
0.50°den biiylik olmasi1 beklenir (Hair vd., 2010). Bununla birlikte, CR 0.60’tan biiyiik
oldugunda ya da CR degeri AVE degerinden biiyiik oldugunda, AVE’nin 0.50’den kiigiik
degerleri de yakinsak gegerlilik oldugunu gostermektedir (Fornell ve Larcker, 1981; Hair vd.,
2010; Yildirim vd., 2022). Orneklem biiyiikliigii arttikca birlesik giivenilirlik ve AVE degerleri
artar. PLS analiz yontemi ug degerler (outliers) ve eksik degerler (missing values) olmadigi i¢in
PLS normal dagilim sarti aranmaz, Birlesik giivenilirlik ve AVE degerlerinin daha diisiik
cikmasi kabul edilebilir (Aybek ve Karakag, 2022; Dash ve Paul, 2021; Hair vd., 2017; Sarstedt
ve ark., 2016; Sarstedt ve ark., 2014).

Tablo 2.21. DFA CR ve AVE Tablosu

Birlesik Giivenilirlik Ortalama Agiklanan Varyans
(CR) (AVE)
Iy 0.744 0.498
KY 0.650 0.396
MY 0.707 0.449
PBB 0.739 0.486

Fornell-Larcker testi, AVE karekokiiniin degerini, bagka herhangi bir yapinin en yiiksek
korelasyon degerine kiyasla herhangi bir siitun veya satirda en yiiksek degeri gdsteren yapi
korelasyon degeri ile karsilastirmak i¢in yapilan bir analizdir (Hair vd., 2016).

Tablo 2.22.”de sunuldugu iizere degiskenlerin birbirleri arasindaki, diger bir deyisle iki
ortiik degisken arasindaki yakinsama (discriminant validity) degerinin her boyutun AVE
degerinin karekokiinden kiiciik olmas1 boyutlarin ayrigmasini yani yakinsama olmadigini teyit

etmektedir (Kamis vd., 2020; Hair vd., 2016).
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Tablo 2.22. DFA Fornell Larcker Tablosu

Y KY MY PBB
Y 0.706
KY 0.142 0.629
MY 0.212 0.453 0.670
PBB 0.271 0.042 0.446 0.697

2.2.7. Olgegin uzunlugunun optimize edilmesi

Olgek gelistirme siirecinin sonunda arastirmaci, dlgegin giivenilir bir bigimde &lgiimii
istenen Ortilk degiskeni Olgiimledigini gosteren Olcek maddelerine ulasir. Bir 6lcegin
giivenilirligi maddeler arasindaki eg-degiskenlik derecesi (kovaryans) ve 6lgek madde sayisi ile
iliskilidir. Olgegin en az soru ile en etkin dl¢iimii yapmas1 hedeflenir. Ancak 6lgek madde sayisi
azaldikg¢a Ol¢imiin giivenilirliginden 6diin verilmeye baglanir. Bu nedenle 6lgegin optimum
uzunlukta ve kabul edilebilir giivenilirlikte olmasinin dengesi iizerinde durulur. Bulgular
boliimiinde bu arastirmanin Olgek gelistirme siirecinin  gegerlilik giivenilirlik verileri

sunulmustur.

2.3.  Yoneylem Arastirmasi

Taylor (1910)’un Bilimsel Y®6netimin Ilkeleri kitabinin yaymlanmasindan sonra giderek
artan is verimliligi, is ekonomisi, is standartlari, iicret sistemleri ve is zaman etlitleri yoneylem
arastirmasinin modern is diinyasinda etkin kullanimi artmistir.

Yoneylem Arastirmasi bir problemin tanimini, ¢6ziim icin olasi yollar1 ve alternatifler
arasindan uygun karar1 verme yontemidir. YoOneylem arastirmalari matematik, istatistik,
ekonomi, mithendislik, psikoloji ve gereken diger disiplinlere katki saglamis ve kit kaynaklarin
en verimli kullanilmasi i¢in 6zellikle kullanilan karar verme yontemleri gelistiren bir disiplin
haline gelmistir. Kiiresel pazarlarin biiylimesi, rekabetin artmasi yoneylem arastirmalarinin
toplam kalite yonetiminden, sifir atik yonetimine, sifir hata iiretim sistemlerinden hizmet
kalitesinde miikemmeliyete uzanan pek ¢ok alanda ¢ok kriterli karar verme teknikleri
(CKKVT) olarak uygulanmaktadir (Oztiirk, 2002 s.2; Oztiirk 2013)

Karar verme siirecinde aragtirmacilarin karar vermeye etkili faktorleri belirlemesi,
faktorlerin Onceliklendirilmesi, birbirine baglarinin anlagilarak karmasik yapilarin analiz
edilmesi, iligkinin anlagilmasi ve hiyerarsik siraya dizilerek yapisallastirilmasi ¢ok kriterli bir
karar verme gerekliligini ortaya koymaktadir (Merdivenci ve Karakas, 2020)

Cok Kriterli Karar Verme Tekniklerinden biri olan DEMATEL, Tiirk¢e karsiligi Karar

Verme Deneme ve Degerlendirme Laboratuvar: Yontemi anlamma gelen Ingilizce DEcision



68

MAKking Trial and Evaluation Laboratory Method kelimelerinin bag harflerinin kisaltmasindan
olusmaktadir. DEMATEL, karmasik ve birbiri ile iligkisi olan faktorlerden olusan yapisal
modelleri kurmak, bu modelleri analiz etmek i¢in kullanilan bir tekniktir (Wu ve Lee, 2007).
Isvigre’de Fontela ve Gabus tarafindan gelistirilen ve ardindan Cenevre Battelle Memorial
Enstitiisiiniin 1972-1976 yillart arasinda “Science and Human Affairs Program of the Battelle
Memorial Institute of Geneva” programi cercevesinde gelistirilen DEMATEL (Tzeng vd..
2007; Wu, 2008; Falatoonitoosi vd., 2013) diger CKKVT’lerinden farkli olarak yapisal model
icerisindeki faktorlerin sadece hiyerarsik bir yapida ve birbirlerinden bagimsiz oldugu
varsayimini kabul etmeyerek faktorlerin birbirleriyle olan iligkilerini ortaya koyar. DEMATEL
yonteminin en 6nemli avantaji faktorlerin birbirleri arasindaki dogrudan ve dolayl etkileri
analiz ederek arastirmacinin faktorlerin birbirleri arasinda ve lizerinde karsilikli veya tek yonli
etkilerini agik¢a anlamasini saglamasidir (Sheng-Li vd., 2018).

DEMATEL yo6ntemi, yapisal modellerde i¢ ice gegmis tiim neden-sonug iliskilerini
degerlendirilebildigi ve formiile edebildigi icin Japonya’da hizla popiilerlik kazanmistir.
Japonyada popiilerlik kazanan. DEMATEL yontemi grafik temelli yaklagimi ile karmagik
iligkileri grafik veya dagilim matrisi ile neden-sonu¢ kiimelerine (gruplarina) ayirarak
(ChungWei ve Gwo-Hshiung, 2009) iliskilerin aralarindaki 6nem derecesini gérmeyi ve
gorsellestirme saglamaktadir. Karmasik sistemlerdeki faktorlerin aralarindaki karsilikl
bagimliligi analiz ederek kiimelerin stratejik karar vermede ve iyilestirmede hiyerarsik
siralamasini ve dnemini belirlemede kullanigl bir tekniktir. DEMATEL ydnteminin sonucunda
elde edilen etki iliski haritas1 karmagik problemler kiimelerinin tanimlanmasi ve anlasilmasina
yardime1 olur (Wu ve Lee, 2007; Falatoonitoosi vd., 2013).

DEMATEL tekniginin alti adimu sekil 2.3.”te sunuldugu gibidir (Wu, 2008, Nilashi vd.,
2019; Merdivenci ve Karakas, 2020).
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Dogrudan etkilenen

Uzman goriislerinin Dogrudan etkilenen matris
alinmasi matrisin olusturulmasi normalizasyonunun
hesaplanmast
v
Toplam iliski : : I¢ bagimlilik matrisi ve
matrisinin —> Etk.l.leye.n ve e.tkllenen' —>| etk iligkisi haritasinin
faktorlerin belirlenmesi
olusturulmasi olusturulmasi

Sekil 2.3. DEMATEL Siireci Diagrami1

2.3.1. Uzman Goriislerinin alinmasi

DEMATEL calismasina katilarak yetkinlik boyutlarinin birbiri ile iligkisi, hiyerarsisi,

etki diizeyi hakkinda goriis alinacak uzmanlarin sektdrde en az 2 yil deneyimli olmasi, insan

kaynaklar1 departmaninda veya diger departmanlarda yonetici pozisyonunda calisiyor olmasi,

ise alim ve terfi asamalarinda yetkinlikleri degerlendirerek adaylarin pozisyona uygunluklari

konusunda karar verebilecek deneyime sahip olmasi gézetilmistir.

Tablo 2.23. DEMATEL Caligmasia Katilan Uzmanlarin Demografik Bilgileri

Katilimcilarin departmani,

seviyesi ve ortalama is deneyimi ERKEK KADIN  TOPLAM
IK - Direktor 2 3 5
IK - Miidiir 2 8 10
IK - Miidiir Yardimcist 2 5 7
IK - Sef 1 1 2
Akademisyen 1 1
On Biiro - Miidiir 1 1
Misafir Iliskileri - Miidiir 2 2
Kat Hizmetleri - Miidiir 1 2
Odalar Boliimii - Direktor 2
Odalar Boliimii - Miidiir 1 1
TOPLAM 11 22 33
Ortalama deneyim (yil) 15,4 13,1 13,8

Yapilan goériismelerde 33 uzmandan 24°ii Insan kaynaklar1 departmaninda is tanimi

olarak ise alma, atama yiikseltme isleri ile aktif calisan kisilerden olusmaktadir. Diger
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katilimcilar konaklama isletmelerinin en fazla personel sayisina sahip olan odalar bolimii
yoneticilerinden olusmaktadir. Odalar béliimii On Biiro, Misafir iliskileri, Kat Hizmetleri
departmanlarinin ¢at1 yapisidir ve konaklama isletmelerinde en kalabalik personel sayisina
sahip departmanlardir. Konaklama isletmeleri restoran veya mutfak birimleri olmadan da
hizmet verebilirken odalar boliimii olmadan konaklama isletmelerinden s6z edilmesi miimkiin
degildir.

Tablo 2.23.’te sunuldugu iizere, DEMATEL uzman goriisii veren Erkek katilimcilarin
deneyim siiresi 15,4 yil, Kadin katilimcilarin 13,1 yil ve tiim katilimcilarin ortalama deneyim

stiresinin 13,8 y1l olmas1 uzmanliklarinin bir teyidi olmaktadir.

2.3.2. Dogrudan etkilenen matrisin olusturulmasi

Arastirmanin konusu olan faktdrlerin aralarindaki iliskiyi ortaya ¢ikartmak i¢in uzman
goriisti alinarak her seferinde iki kriterin birbirine olan etkisini ve etki diizeyini 6l¢en bir form
ile direk iligki matrisi olusturulur. Ek 2 de yer alan DEMATEL soru formunda ve asagida tablo

2.24.’te sunuldugu iizere 5 seviyeli degerlendirme uygulanmaistir.

Tablo 2.24. DEMATEL Ikili Karsilastirma Olgegi

Etki kuvveti Aciklamasi
0 Etkilesim yok
1 Cok diisiik etkilesim
2 Diistik etkilesim
3 Yiiksek etkilesim
4 Cok yiiksek etkilesim

[lk adimda arastirmacilara DEMATEL y6nteminin iliski yonii ve siddetini 6lgmeye
yonelik goniillii bir calisma oldugu agiklanarak uzman olduklari konaklama isletmeciligi insan
kaynaklar1 alaninda yetkinlik boyutlarinin birbirine olan etki diizeyi ve siddeti hakkinda
goriisleri istenmigtir. Uygulamay1 kolaylastirmak i¢in yagmurun yagmasinin topragin
1slanmasinda ytiksek etkili oldugu ancak topragin sulanmasinin yagmurun yagmasina etkisinin
daha az oldugu 6rnegi Ek 2 de yer alan DEMATEL soru formunda izah edilerek uzmanlardan
sakin bir ortamda kendi diisiinceleri ve deneyimleri dogrultusunda formu doldurmalar

istenmistir.
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Tablo 2.25. DEMATEL Soru Formu

Profesyonel

bilgi ve Kisisel liski Mesleki
becgeriler yetkinlikler yonetimi yetkinlikler
Profesyonel bilgi
ve beceriler
Kisisel
yetkinlikler

Iligki yonetimi

Mesleki
yetkinlikler

Faktorler arasi iligki yonii

DEMATEL soru formunda satir ve siitun sayisi birbirine esit kare nxn matris yapisi
kullanilarak her boyutun birbirine olan etki diizeyi sorulurken Tablo 2.25.’te goriilecegi lizere
faktoriin kendisine etkisini gosteren kosegenlerdeki kareler kullanicinin deger girmesine
kapatilmistir.

Katilimeilarin goriislerini iceren etki diizeyi O ile 4 arasinda deger alirken matrisin
kosegen degerleri “0”dir. Matriste her “i,j”” elemani i kriterinden j kriterine olan etki diizeyini
ifade eder. Katilimcilardan elde edilen k adet matrisin a;; denklemi kullanilarak ortalamasi
hesaplanir. Burada katilimcilar bir kriterin diger kriteri ne derece etkiledigini gdstermis olur

(Karaoglan-Sahin, 2016; Merdivenci ve Karakas, 2020; Falatoonitoosi vd., 2013)

H
1
a;j =—z xk A=1[0 Xy i%% Xpg - 0]
k=1

DEMATEL analizinin ilk verileri olarak A = [a;;] elde edilen dogrudan iliski matrisine
orijinal ortalama matris de denir. A, bir kriterin uyguladig1 ve diger kriterlerden aldig1 dogrudan

ilk etkileri gosterir.
Eger a;; < 1 ise faktorler birbirinden bagimsizdir, yani neden-sonug iligkisi bulunmaktadir.

Bu asamada, Sekil 2.4.’te 6rnegi sunulan, faktor c¢iftleri arasindaki neden-sonug
iligkisini gdsteren etki haritas1 gorsellestirilerek yapinin mantiksal haritasi elde edilir. F yapinin
icinde bir faktorii temsil eder ve 6rnegin F1°den F2’ye okun yonii iliskinin yoniinii, tizerindeki

rakam ise iligki siddetini temsil eder.
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F2

F1 Fs Fa

Sekil 2.4. Etkilesim Haritast

Tiim katilimcilarin goriislerinin bulundugu DEMATEL soru formlari excel dosyasina

islenerek alinan aritmetik ortalama hesaplamasi tablo 2.26.’da sunulmustur.

Tablo 2.26. DEMATEL Cevap Ortalamalari

PBB KY Iy MY TOPLAM
PBB 3,32 2,76 3,44 9,53
KY 2,91 3,09 2,82 8,82
Iy 2,47 3,00 2,44 7,91
MY 3,35 2,50 2,26 8,12

2.3.3. Dogrudan etkilenen matris normalizasyonunun hesaplanmasi

Dogrudan iligki matrisi, diger deyisle A matrisinin bozulmasini en aza indirgemek icin
normallestirme yapilmalidir. Bu asamaya gelindiginde asagidaki “D” ve “S” denklemleri
kullanilarak dogrudan iliski matrisi diizenlenerek normallestirilmis iliski matrisi haline getirilir.
Normallestirme yapilirken oncelikle S katsayisinin belirlenmesi i¢in matristeki her bir satir
yatay olarak toplanir ve en biilyilik satir toplami degeri S degeri olarak alinir. Matriste her 1

1332
|

stitununun dikey olarak toplam1 alindiginda sonug deger “i”” kriterinin tizerindeki toplam etkiyi
gosterir ve bu degerler den en biiyiigiine sahip olan en fazla etkiyi gosteren faktordiir. Dogrudan
iliski matrisinin her bir degeri, S katsayisina boliinerek normallestirilmis dogrudan iligski matrisi
“D” degeri elde edilir. Normallestirilmis iliski matrisinde her hiicre 0 ile 1 arasinda deger
almakta ve dogrudan iliski matrisinde oldugu gibi kdsegeni olusturan hiicrelerin degeri “0”

olmaktadir.

A 1
D= S = ,j =1,2,..
S l_<i<nmax}j., aj b "
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Yatay toplamlardan en biiyiik olan Profesyonel Bilgi Beceri satirimin toplami 9,53
oldugu tespit edilmis ve hesaplanan aritmetik ortalamalar bu sayiya bdliinerek Tablo 2.27.’de

sunulan hesaplama yapilmistir.

Tablo 2.27. DEMATEL Aritmetik Ortalamalarin Satir Toplamlarinin en Biiyiigiine Boliinmesi

PBB KY Iy MY
PBB 0,00 0,35 0,29 0,36
KY 0,31 0,00 0,32 0,30
Iy 0,26 0,31 0,00 0,26
MY 0,35 0,26 0,24 0,00

2.3.4. Toplam iliski matrisinin olusturulmasi

Normallestirilmis iliski matrisi olusturulduktan sonra asagida belirtilen denklemler
kullanilarak “T” toplam iligski matrisi olusturulur. Denklemde birim matrisi “I” ile belirtilmistir.
Toplam iliski matrisi (T), birim matrisin (I) normallestirilmis iliski matrisinden ¢ikarilmasi ve

tersi ile ¢arpilmasi sonucu olusur.

D™ =[0]yxn({ +D +D?>+D3+--4+D™)=({I—-D)7*

T = [t;] =Z Di=D({ - D)™ ! i,j=123....n
i=1

Toplam iliski matrisi (T), birim matrisin (I) normallestirilmis iliski matrisinden
cikarilmasi ve tersi ile ¢arpilmasi sonug¢ matrisinin olusturulmasi i¢in agsagidaki asamalar takip
edilmistir.

Toplam iliski matrisinin olusturulmasi i¢in tablo 2.28.de sunulan birim matrisi

yaratilmistir



Tablo 2.28. DEMATEL Birim Matrisi

PBB KY Iy MY
PBB 1 0 0 0
KY 0 1 0 0
Iy 0 0 1 0
MY 0 0 0 1

Toplam iligki matrisinin olusturulmasi i¢in dnce tablo 2.29.’da sunuldugu {izere,

hesaplanan aritmetik ortalamalar birim matrisinde ilgili hiicredeki degerden ¢ikarilmistir.

Tablo 2.29. DEMATEL Birim Matrisinden Aritmetik Ortalamalar Cikarilmasi

PBB KY Iy MY
PBB 1,00 -0,35 -0,29 -0,36
KY -0,31 1,00 -0,32 -0,30
Iy -0,26 -0,31 1,00 -0,26
MY -0,35 -0,26 -0,24 1,00

Toplam iliski matrisinin olusturulmasi i¢in son asamada birim matrisinden ¢ikarilmis
olan aritmetik ortalamalarin DIZEY TERS (Ingilizce MINVERSE) formiilii ile tablo 2.30.’da

hesaplanan degerler toplam iliski matrisinde doniistiirtiliir.

Tablo 2.30. DEMATEL Toplam iligki Matrisi

PBB KY Iy MY
PBB 3,36 2,63 2,45 2,62
KY 2,46 3,24 2,34 2,45
Iy 2,25 2,30 2,93 2,24
MY 2,36 2,32 2,17 3,10
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2.3.5. Etkileyen ve etkilenen kriter gruplarinin belirlenmesi

Etki yoniiniin, yani birbirine etki eden ve birbirinden etkilenen faktor kiimelerinin
belirlenmesi ve etki derecelerinin hesaplanmasi i¢in toplam iligki matrisinin satirlarinin yatay
ve slitunlariin dikey toplamlar1 alinir. Her satir ve her siitun birbirinden ayr1 olarak toplanir ve

satir toplamlari i¢in “D” vektorii, slitun toplamlart igin “R” vektorii olusturulur.

n n
D=Ddwa=0 tdwa  R=Rlw=0  tyia
j=1 i=1

Elde edilen D ve R degerleri ile hesaplanan D+R ve D-R degerleri her bir faktoriin etkisi
ve diger faktorlerle iliski diizeyi belirlenir. (Di-Ri) degerlerinden negatif olanlar etkilenen grubu
olustururken pozitif olanlar ise etkileyen grubu olusturur. Nedensel iliski matrisinde, D + R
yatay eksende ve D-R dikey eksendedir. D - R degerinin negatif oldugu durumlarda o faktoriin
diger faktorlere gore daha diisiik bir etkiye ve dncelige sahip oldugu ve etkilenen faktor oldugu
anlasilir. D + R degerleri, faktorler arasindaki iliskinin diizeyini gosterir ve D + R degeri yiiksek
olan faktorler diger faktorler ile daha fazla, diisiik D + R degerine sahip faktorler ise diger
faktorler ile daha az iligkili oldugu anlasilir.

Etki yoniiniin belirlenmesi ve etki derecelerinin hesaplanmasi i¢in toplam iligki
matrisinin satirlarinin yatay ve siitunlarinin dikey toplamlar1 alinarak hesaplanan satir

toplamlar1 “D” vektorii ve slitun toplamlar1 “R” vektorii tablo 2.31.’de sunulmustur.

Tablo 2.31. DEMATEL iliski Yénii ve Derecesi Hesaplama Tablosu

PBB KY Iy MY D
PBB 2,36 2,63 2,45 2,62 10,07
KY 2,46 2,24 2,34 2,45 9,48
Iy 2,25 2,30 1,93 2,24 8,72
MY 2,36 2,32 2,17 2,10 8,96
R 9,43 9,49 8,90 9,41
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2.3.6. I¢ bagimlihk matrisi ve etki iliskisi haritasinin olusturulmasi

Etki iligki haritas1 olusturulurken faktorlerin etki diizeyinin gosterilebilmesi i¢in bir esik
degerin belirlenmesi gerekir. Esik degerin belirlenmesinde iki alternatif yol bulunmaktadur. Ilki
arastirmacinin uzman goriisiine basvurmasidir. Ancak burada uzman goriis sayisinin ¢ok olmasi
durumunda esik degerin tespiti zorlasabilmektedir. Bu durumda esik degerin belirlenmesinde

toplam iliski matrisinin aritmetik ortalamasi (W;) da alinabilir.

W;
w; = J [+ P+ =)l We=sm—y

Esik degerin belirlenmesi diyagram c¢izilirken olusabilecek karmasikligi engellemesi
bakimindan 6nemlidir. Diyagramin yatay eksenine D+R (6nem derecesi), diisey eksenine D-R
(iliski derecesi) degerleri yerlestirilir. Esik degerin iizerindeki faktorler etkileyen olarak
belirlenir ve diyagramda etki yonii ok ile belirtilir. Herhangi bir faktoriin kendisini de etkilemesi
durumu varsa diyagramda gosterilir. Oklarin yoni, etkileyenden etkilenene dogru olusturulur.

Etki iligki haritas1 olusturabilmek i¢in toplam iliski matrisinin aritmetik ortalamasi

aliarak hesaplanan esik deger tablo 2.32.’de sunulmustur.

Tablo 2.32. DEMATEL Esik Deger

PBB KY iy MY
PBB 2,36 2,63 245 2,62
KY 2,46 224 234 245
10 2,25 2,30 1,93 2,24
MY 2,36 2,32 2,17 2,10

2,33

ESIK

DEGER

Iliski yonii ve diizeyini belirlemek igin tablo 2.33.’te sunulan bir dizi islem
gerceklestirilmistir. Oncelikle Tablo 2.29. DEMATEL iliski yonii ve derecesi hesaplama
tablosundaki D ve R degerleri alinmis, daha sonra D+R ve D-R hesaplamalar1 yapilmistir. D+R

sonucu 0nem derecesini gosterirken, D-R iligki derecesini gostermektedir.
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Tablo 2.33. DEMATEL iliski Yénii ve Derecesi Tablosu

D R D+R D-R
PBB 10,07 9,43 19,51 0,638 etkileyen
KY 9,48 9,49 18,97 -0,004
Iy 8,72 8,90 17,62 -0,179 | etkilenen
MY 8,96 941 18,37 -0,455
en ¢ok
etkileyen

Profesyonel Bilgi Beceri D+R degeri en yiiksek oldugu icin en ¢ok etkileyen faktdriin
Profesyonel Bilgi Beceri yetkinlik grubu oldugu goriilmiistiir. D-R degerlerinden negatif olan
Kisisel Yetkinlik, Iliski Yonetimi ve Mesleki Yetkinlik gruplar1 Profesyonel Bilgi Beceri
yetkinlik grubundan etkilenmektedir.

Profesyonel Bilgi Beceri D-R degeri pozitif oldugu igin etkileyen faktordiir. Ancak
Tablo 2.32. DEMATEL esik deger tablosunda sunulan esik deger olan 2,33 ten kii¢lik oldugu
icin, Profesyonel Bilgi Beceri yetkinlik grubu ayn1 zamanda etkilenen faktordiir.

Toplam iligkinin yonii ve derecesinin hesaplanmasindan sonraki asama her yetkinlik
grubunun agirliginin hesaplanmasi i¢cin D+R kolonunun toplami hesaplanarak 74,47 rakamina
ulagilmistir. Etkileme agirligi hesabi i¢in her yetkinlik grubunun D+R degeri toplam D+R
degeri olan 74,47’ye boliinerek yapilan hesaplama tablo 2.34.’te sunulmustur.

Tablo 2.34. DEMATEL iliski Yénii, Derecesi ve Agirligi Matrisi

D+R D-R etkiyona | CKileme

agirligy

PBB 19,51 0,638 etkileyen ve 26,2%

etkilenen
KY 18,97 -0,004 etkilenen 25.5%
1'% 17,62 -0,179 etkilenen 23,7%
MY 18,37 -0.455 etkilenen 24, 7%
TOPLAM
DR 74,47
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SONUC

Hizmet sektoriiniin en temel yapi tasi insan kaynaginin yetkinligi, sektoriin gelisimi,
hizmetin miikemmelligi, misafir deneyimlerinin kalitesi, rekabet¢i fiyat politikasi, misafir
memnuniyeti ve sadakatinin dolayisiyla karliligin gelisimi agisindan ¢ok 6nemlidir. Yetkin
kisileri bulmak, cezbetmek, ise almak, tutundurmak ve gelistirmek insan kaynaklari
departmaninin temel fonksiyonlarinin en onemlilerinden biridir. McClelland’in tanimladigi
yetkinlik temelli yaklasimin fayda sagladigi birinci alan olan isgiicii planlamasi, ikinci alan olan
ise alim ve bir diger deyisle i¢ temin yolu ile terfi asamalarinda bireyin yetkinliklerinin
pozisyonun gereklerine uyumu azami 6nem saglamaktadir.

Globallesen ve artan turizm hareketliliginin beklentilerine uyum saglayabilmek, misafir
memnuniyeti ve yatirimcl memnuniyetinin siirdiiriilmesi ve gelistirilmesi i¢in kopyalanmasi
zor hizmet iiretim unsuru olan insan kayna@i daha da 6nem kazanmistir. 1973 yilinda
McClelland tarafindan One siiriilen “yetkinlik” kavrami insan kaynaginin bir varliktan ¢ok
kiymet oldugu yaklagiminin benimsenmesini saglamistir. “Kaynak tiikenir, kiymet artar”
mottosunu ortaya koyan Yilmaz (2020) insan kaynaklar1 departmani adinin Insan Kiymetleri

departmani olarak yeniden diizenlenmesi i¢in 6rnek teskil etmektedir.

Konaklama isletmeleri, hizmet iireten sirketler, az bulunan, degerli, taklit edilmesi gii¢
ve ikame edilemez calisanlar1 yani is ortaklar1 sayesinde rakiplerinden daha iyi performans
gosterebilirler. Yetkin ¢alisanlar1 cezbederek, ise alarak, elde tutarak ve yetkinliklerini daha da
gelistirerek rekabet avantajini siirdiirebilirler. Draganidis ve Mentzas, (2006) 1n ¢aligsmasinda,
McClelland’in ¢alismasinda yer alan 6 faydaya ek olarak 7. fayda olarak tanimlanan
“farklilagma ve adaptasyon yonetimi” yetkinlik bazli is giicli planlamasi, ise alim ve i¢ temin
yolu ile terfide farklilagmak isteyen ve farkliligini korumak isteyen kurumlar i¢in kilit derecede

Onem tasimaktadir.

Konaklama isletmelerinde aranan yetkinliklerin neler oldugu kavramsal tanimina netlik
kazandirilmas: ve Ol¢iim aracinin yoksunlugunun giderilmesi amaciyla yapilmis olan bu
arastirmada, konaklama isletmelerinde beklenen, istenen, aranan yetkinliklerin tanimlanmasi
ve tasnif edilmesinin yani sira yetkinlikleri alt boyutlar1 ile 6lgebilen bir Ol¢lim araci
gelistirilmis ve test edilmistir. Olgek gelistirme siirecinde DeVellis dlgek gelistirme siireci takip
edilerek gelistirilirken yakinsak paralel desen tamamen entegre varyant karma arastirma
yontemi sayesinde kalitatif ve kantitatif yontemlerin birlikte kullanilmasi ile en gercekei 6l¢ctim

aracini gelistirme ve en yiiksek ¢oziiniirliiklii yorumlama kapasitesine erismeyi amaglanmaistir.
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Birinci asama olan 0Olgek gelistirme siirecinin tamamlanmasinin ardindan yoneylem
aragtirmas1 yontemi olan DEMATEL teknigi kullanilarak arastirmanin ikinci asamasinda
konaklama isletmelerine aranan yetkinliklerin alt boyutlariin birbiri ile iliski hiyerarsisi yani
yonii ve siddeti arastirilmistir. Boylece birinci agsamasinda 6lgek gelistirme siireci i¢in yakinsak
paralel desen tamamen entegre varyant tasarimi ve ikinci asamasinda DEMATEL teknigi ile
birinci agamadan bagimsiz ama birinci asamanin bulgularindan faydalanarak ve ilave veri
toplayarak ikinci asamanin tamamlandig tekli ¢ok asamali karma desen arastirma teknigi
bildigimiz kadariyla sosyal bilimler arastirmalar1 alaninda ilk kez kullanilmistir.

Arastirmanin amaci, konaklama isletmeleri i¢in yetkinliklerin kavramsal ¢ercevesini
netlestirmek, yiiksek ¢oziiniirliiklii, gergek hayatta karsiligr oldugu teyit edilmis 6l¢iim araci
gelistirmek, ampirik olarak test etmek ve sektoriin kullanimina sunmak ve gelecek
arastirmacilara arastirma tasarimi ve deseni olarak tekli ¢ok sathali karma yontem icinde
yakinsak desen tam entegre varyant ile yon eylemi sirali olarak Ornek arastirma olarak
sunmaktir.

White (1959) tarafindan tanimlanan yetkinlik kisinin yiiksek motivasyonu ile beraber
istiin performans saglayan kisilik 6zellikleri yani kisinin var olan (veya olmayan) 6zelliklerine
baglam kurulurken, McClelland (1973) yetkinlik bagarili olmak veya ortalamadan daha yiiksek
performans gosterebilmek icin belirleyici olan 6zellikler olarak tanimlayarak, yetkinliklerin
gelistirilebilecek dzellikler oldugunu ortaya koymustur. Yillar Itibariyle yapilan arastirma ve
caligmalarda McClelland’in yaklagimi1 benimsenerek yetkinliklerin varlig1 (veya yoklugunda
gelisim, deneyim veya egitim ihtiyaci) tespit edilmeye calisilirken, White’1n kisisel 6zellikler
bakis acis1 yetkinliklerin sektor ve ya departman spesifik kisilik 6zelligi uyumu arka planda
kalmustir.

Bu arastirmanin iirlinii olan 6lgegin sektdr uzmanlari tarafindan kullanimi ile kurumun
isgiicii planlamasinda 6ncelikli olarak mevcut ¢alisanlarmn yetkinlik 1s1 haritasi tespit edilebilir,
1sglicii ag1g1 veya fazlaliginin yetkinliklerin seviyesi ile iligkilendirilebilir ve “daha azla daha
cok” yaklagimi c¢ercevesinde uygun yetkinliklere sahip uygun sayida calisanin ilgili
pozisyonlara konumlandirmasi yapilabilir, ise alimda pozisyonun ihtiya¢ duydugu yetkinliklere
uyum aranirken, i¢ temin yolu ile terfi mekanizmasinda da bir iist pozisyonun gerektirdigi
yetkinliklere kisinin haiz olup olmadigi Ol¢iimlenebilir, bu 6l¢iimiin dogal sonucu olarak
McClelland’In yetkinlik bazli yaklasiminin iigiincii fayda alan1 olan kurumun egitim ihtiyag
analizi olusturulabilir.

Yetkinlik temelli insan kaynaklari stratejik yaklasimi sayesinde kurumlar mevcut

calisanlarinin yetkinlik 1s1 haritasi sayesinde kurumun zayif ve giiclii yonlerini, bir diger deyisle
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sektorde farklilagtigi alanlan tespit ederek performans degerlemesinde bu alanlara dair kilit
performans gostergeleri belirleyerek 6diil ve takdir mekanizmalari sayesinde McClelland’In {i¢
ihtiyag teorisinde one ¢iktigini savundugu basari ihtiyacini vurgulayarak kurum i¢i performans
6l¢timiinde ve 6diil sisteminde kurumun hizmet kalitesine yansiyacak farkliliklari pekistirebilir.
Kurum calisanlarinin yetkinlik 1s1 haritast ayn1 zamanda kisilerin bir iist veya capraz iist
pozisyonlara gegis i¢in ihtiyag duyduklari egitim ihtiyacina hizmet ettiginden kurumun stratejik
kariyer planlamasi yapmasina ve bu sayede kurum i¢indeki yetkin ¢alisanlarin tutundurma ve
gelistirme hedefine yonelik calismalara olanak saglayacaktir. Bu yaklasim sayesinde kurumlar
hem yetkin calisanlarini elde tutacak kariyer planlamasini, hem caliganlarin yetkinliklerini
arttirarak halef planlamasini yapma olanagina sahip olacaklardir.

Elli yila yakin siirecte yetkinliklerin neler oldugu, varligi veya gelistirilebilir alanlari,
birbirine etki eden alt boyutlar1 agisindan pek ¢ok arastirma yapilmis olsa da bildigimiz
kadariyla konaklama isletmelerine yonelik yetkinlik 6l¢tim araci gelistirme ¢aligmasi alan
yazinda bulunmamaktadir. Arastirmanin amaci konaklama isletmelerine 0zgii yliksek
¢Oziiniirliklii 6lciim aracinin gelistirilmesinde alan yazinin eksiklikleri nitel arastirma
yontemini arastirmaya dahil ederek sektdr uzmanlarinin goriis ve degerlendirmeleri ile
netlestirilmis ve dlgek boyut tasarimi i¢in alan yazindan Kirchmayer ve Fratricova, (2018) ‘in
4 boyutlu yetkinlik modelinden g¢erceve olarak faydalanilmigtir. Sektor uzmanlart ile yapilan
goriismeler ve es zamanli olarak literatlir taramalar1 ile yakinsak karma desen tam entegre
varyant tasarimi sayesinde alan yazinin giiclii yonlerinden kaynak olarak istifade edilirken,
sektor uzmanlari ile nitel aragtirma yontemi sayesinde sektorde karsiliginin olmasi her asamada
g6z oniinde bulundurulmustur.

Kirchmayer ve Fratricova, (2018) Yetkinlik Modelinin Iliski Y6netimi, Profesyonel
Bilgi Beceriler, Kisisel yetkinlikler ve Mesleki yetkinlikler boyutlar1 sektor tarafindan kabul
gérmiis, ampirik veriler ile teyit edilerek 6lgek gelistirme siireci tamamlanmistir. Konaklama
isletmelerinde insan kaynaginda (kiymetinde) aranacak yetkinliklerin bu 4 yetkinlik boyutunun
12 soru ile yiiksek gecerlilik ve giivenilirlikte 6l¢iimii saglayacak 6lgiim araci gelistirilmistir.

Olgiim aracinin 4 boyutunun hiyerarsik iliskisinin ve iliski siddetinin arastirildig1 ikinci
asamada %26,2 ile Profesyonel Bilgi Becerilerin hem diger boyutlar1 etkileyen hem de
etkilenen en &nemli boyut oldugu, Kisisel Yetkinlikler boyutunun %25,5, Iliski Y®énetimi
boyutunun %23,7 ve Mesleki Yetkinlikler boyutunun %24,7 oraninda toplam yetkinlikler
skoruna etki ettigi ve bu 3 boyutun her birinin Profesyonel Bilgi Beceri yetkinlik boyutundan

etkilendigi bulgusuna ulasilmistir.
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En yiiksek etki diizeyine sahip Profesyonel Bilgi ve Beceriler boyutu konaklama
isletmelerinde miisteri (misafir) ihtiyaglarini tahmin edebilme yetkinliginin 6l¢iimii a¢isindan
Sandwith (1993), Katz'in (1955, 1974) calismalarinda 6nerdigi gibi, degisen sektor ihtiyaglarina
uyum saglama stratejisine de hizmet etmektedir.

Olgiim araci, yetkinlik skorunun hesaplanmasi, 4 boyutlu yap: ise hangi alanlarda
yetkinliklerin gelistirilebilecegini yani egitim ihtiyacini tespit etme araci olarak kullanilabilir.
Kurum i¢i ise alim yani terfi asamasindan 6nce kisinin bir iist pozisyona yetkinlik uyumu tespit
edilerek hem kurum i¢i kariyer yonetimi yapilabilir hem de egitim ihtiyaci tespit edilerek insan
kaynag1 gelistirilmesi stratejisi planlanabilir. Stratejik yonetim a¢isindan kurumun tamaminin
yetkinlik 1s1 haritas1 ¢ikarilarak hem orgiitsel ikame giiglii ve zayif yonleri tespit edilebilir hem
de sektoriin gelisimine ve kurumun stratejik planlarina uygun olarak insan kaynaginin yetkinlik
1s1 haritasinda hangi alanlara yatirim yapilacagi ve ise alimda kurumun stratejik yetkinlik
esiklerinin belirlenerek uygun adaylarin ve kurumun gelecekte ulagmak istedigi hedeflere
uyumlu yetkinliklere sahip adaylarin ise alimi ile kurumun stratejik insan kiymeti yonetim plant
uygulanabilir.

Kurumlarin insan kaynagi se¢me, yerlestirme, tutundurma, gelistirme siireglerinde
dikkate almas1 Onerilen 3 motivasyon kurami bulunmaktadir: McClelland’u ii¢ ihtiyag teorisi,
Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi ve Herzberg’in iki faktorlii motivasyon teorisi.
McClellandi’in basar1 ihtiyaci teorisi, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisinde kendini
gerceklestirme katmanina yaklagildiginda etkin olmaktadir. Herzberg’in iki faktorli
motivasyon teorisindeki Hijyen faktorleri Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisindeki fiziki
thtiyaclari, diger bir deyisle konaklama isletmelerinde ¢alisanlarin lojman, yemekhane, servis,
tiniforma, alet ekipman gibi temel ihtiyaclarmin gerektigi gibi karsilandigi ve izerine
calisanlarm yetkinlik gelisimi i¢in Motivasyon faktorlerinin devreye girdigi ortamlar gereklidir.
Ancak Maslow’un temel ihtiyaclar ve Herzberg’in hijyen faktorii olarak tanimladigi unsurlar
saplandiktan sonra, yani yoksunlugunda Maslow’a gore bir iist kademeye gecilemeyecek,
Herzberg’e gore ise yoklugunda motivasyon diistikliigli yaratacak temel ihtiyaclarin yatirimei
tarafindan c¢alisanlara saglanmasi1 temel basamaktir. Bu asamanin saglanmasit ve
stirdiiriilmesinin tizerine McClelland’1n basar1 ihtiyaci ile Maslow’un kendini gerceklestirme
ihtiyaci dogrultusunda ¢alisanlarin yetkinliklerini artirmak i¢in motivasyonu olacaktir (Pardee,
1990)

Ug ihtiyag teorisinin one siirdiigii basar1 ihtiyaci, gii¢ ihtiyaci ve iliski kurma ihtiyaci
acisindan bakildiginda calisanlarin yetkinliklerini gelistirmenin en temel basamagi ve en giiglii

faktorii olan basar1 ihtiyacini tetikleyerek, basarili uygulamalar taltif ederek, basarili
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uygulamalar1 ve basarili ¢alisanlar1 odiillendirerek ¢alisanlarin dogal olarak yetkinliklerini
gelistirecekleri kurum kiiltiirii olusturacaktir.

McClelland (1973) zekadan ziyade yetkinligin 6l¢iilmesini onerdigi 70°1i yillardan bu
yana yetkinlik bazli insan kaynagi yonetimi, mevcut durumda ve gelecekte ihtiya¢ duyulacak
isgiicli planlamasinin yapilmasi, mevcut yetkinlik diizeyi ile olmas1 gereken yetkinlik diizeyi
arasindaki acgig1 ortaya ¢ikararak egitim ve gelisim planlamasi i¢in kullanilmaktadir. Degisen
misafir beklentilerine uyum saglayacak sekilde yetkinliklerin gelistirilmesi ve giiclendirilmesi
i¢in yetkinlik bazli 6l¢iimlemenin sektdre yonelik yapilmasi gereklidir.

Ise alim siirecinde adaym mevcut yetkinliklerinin pozisyonun ihtiya¢ duydugu
yetkinlikler ile uyumu gozetilerek en yetkin adayin ise alim1 yapilmakta, ise alim sonras1 hangi
yetkinlik boyutlarinda gelisim ihtiyact oldugu ise alim sirasinda belirlenmektedir.

Egitim ve gelisim plan1 hem calisanlarin yetkinlik eksikligi sebebiyle hem de sektoriin
gelisen ve degisen ihtiyaglarina uyum saglamak amaciyla gerekebilir. Bu yetkinliklerin
edinilmesi icin egitim icerigi hazirlanmasi yetkinligin ortalama performanstan ayiran iistiin
performans kriterlerine dayandirilmaktadir.

Kurumun gelisimi, misafir memnuniyetinin siirekliligi ve artirtlmasi, finansal
karliliginin saglanmasi amaciyla her isletme performans degerlendirmesi yapmaktadir.
Yetkinlikler, gelisim alanlari, iistiin performans gosterilen alanlarin tespiti calisanlarin,
departmanlarin ve isletmelerin performans degerlendirmesinde kullanilmaktadir. Yetkinlik
yoksunlugundan dolay1 performans diisiikliigii egitim ile kapatilabilirken, yetkinlik olmasina
ragmen yliksek performansin gerceklesmedigi alanlarda farkli ¢oziimler iiretilebilmesi i¢in de
yetkinlik 6l¢limiinden faydalanilmaktadir.

Kurumlarin terfi olarak adlandirdiklar: siire¢ aslinda agik olan pozisyon i¢in uygun
yetkinlige sahip ¢alisanlardan i¢ temin siirecidir ve galisanlarin kariyer gelisimi agisindan bir
iist pozisyona hazir olmalar1 i¢in gereken yetkinliklerin tespit edilmis olmasi ¢alisanlar ve insan
kaynaklar1 yoneticileri agisindan yol gdostericidir. Her pozisyon i¢in beklenen yetkinliklerin
neler oldugu ve yetkinlik diizeyini gézden gecirerek mevcut c¢alisanlarin sahip olduklar
yetkinlikleri gosteren yetkinlik envanteri ile kiyaslayarak potansiyel terfi ve atama i¢in kariyer
planlarini gelistirebilir. Kurum i¢i orgiitsel ikamelerin belirlenmesi ile kurumdan ayrilanlarin
yerine gelebilecek kisilerin kimler oldugu, yetkinlik gelisim alanlarinin neler oldugu, potansiyel
ikamede sikint1 olabilecek alanlarin hangileri oldugu tespit edilebilir.

Draganidis ve Mentzas, (2006) in c¢aligmasinda One siiriildiigii iizere konaklama
isletmelerinin rakiplerinden farklilasmasi icin taklit edilmesi veya ikame edilmesi gii¢

yetkinlikte insan kaynagi ihtiyaci, sektoriin degisen gelisen ihtiyaglarina uyum saglamasi ve
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hattat gelecekte degismesi ongoriilen kosullara uyum stratejilerinin gelistirilmesi i¢in mevcut
ve gelecekteki insan kaynagmin sahip olmasi istenen, yetkinliklerin tanimlanmasi ve
planlamasi1 yapilabilir.

Yetkinlik 6l¢timii hem durum tespiti hem gelisim stratejisi hem de gelisim igin atilacak
adimlarin siire, yon ve siddetinin tespiti agisindan 6nemlidir. Profesyonel Bilgi ve Beceriler en
yiiksek etki diizeyine (%26,2) sahip ve ayrica hem diger 3 boyutu etkileyen hem de diger 3
boyuttan etkilenen faktor olarak kurumlarin farklilasma stratejilerinin temelini olusturmalidir.
Her konaklama isletmesi veya zinciri kendi hizmet kalitesini, misafire verdigi konfor soziinii
dikkate alarak profesyonel bilgi ve beceri gelisimine yatirim yaparak insan kiymetlerinin
yetkinligini artirmalidir.

Kurum i¢i orgiitsel yedekleme ve i¢ temin agisindan profesyonel bilgi becerilerin varligi
hijyen faktorii olarak diistiniiliirse, kisisel yetkinliklerin (%25,5) 6n plana ¢ikarildigi bir
orgiitsel yedekleme plani ile i¢ temin siirecini yiiriitmek {izere insan kiymetlerinin kisisel
yetkinliklerine ve mesleki yetkinliklerine (%24,7) yatirim yapilmas: onerilir. Iliski yonetimi
yetkinlik (%23,7) boyutu bu siralamada en az etkili boyut olsa da etki diizeylerinin birbirine bu
derece yakin olmasi nedeniyle g6z ardi edilmemeli ve kurum igi iletisim, is birligi ve bilgi
akisini destekleyen sistem ve kurum kiiltiirii olusturulmali ve gelistirilmelidir.

Di1s teminde ayn1 Onceliklendirme kullanilarak kisinin profesyonel bilgi ve becerilerine
daha fazla agirlik verilmesi, Kisisel yetkinliklerin ise alim agsamasinda Olgiilmesi, mesleki
yetkinliklerin tazeleme egitimleri ile tamamlanmasi, iliski yonetimi i¢in kurumun sistemlerinin
isletilmesi Onerilir.

Mcclelland’m yetkinlik temelli yaklasimin faydalari olarak tamimladig: (1)Isgiicii
planlamasi; (2) Ise alim yonetimi; (3) Egitim planlamasi ve ydnetimi; (4) Performans
degerleme; (5) Kariyer gelisimi; (6) Halef planlamasi ve Draganidis ve Mentzas’in (2006)
caligsmasinda ilave olarak 7. fayda farklilagsma ve adaptasyon yonetimi hedeflerinin tamamina
hizmet edebilecek, konaklama isletmeciligine 6zel, gecerliligi ve giivenilirligi kanitlanmais,
6l¢lim boyutlarinin ve igeriklerinin kavramsal netligi ve boyutlarinin birbiri ile iligki yonii ve

siddetinin tanimli oldugu 6l¢egi gelistirme siireci bilimsel yontemler ile tamamlanmaigtir.
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Ek 1. Uzman Goriisii Formu

Degerli Katilimei,

Turizm alaninda ¢alisanlardan beklenen yetkinlikler sektoriin dogasi geregi farklidir. Turizm
otelcilik alaninda calisan ve yoneticilerden beklenen yetkinlikleri 6l¢cmek iizere hazirlanan
calismadaki 6nermelerin sektoriin ihtiyacina uygun ve anlasilir oldugunu teyit etmek, goriis ve
Onerilerinizi almak amaciyla sizin uzman goriisiiniiz gerekmektedir.

Yetkinlik Ol¢timiinde kullanilan  Onermeleri, uygunluklari bakimindan incelemeniz
beklenmektedir.

Sorularin uygunluguna dair degerlendirmenizi yaparken;

1. Sorular dl¢iilmek istenen yetkinlige uygun olarak olusturulmus mu?

2. Birbiriyle benzesen sorular var m1?

3. Boliinmesi gereken sorular var m1?

4. Daha uygun olabilecek ifade &nerinizi “Degisiklik Onerim” kismina yaziniz.

Gortis ve katkilariniz i¢in tesekkiir ederiz.
Demet Ceylan

Degerlendiren uzmanin;

Adi Soyadi

Unvant

Calistig1 kurum

Sektor Deneyim siiresi (yil)

Cinsiyeti



ONERME

10.

Insanlar beni iyi bir arabulucu
olarak gortirler.

Iyi bir isi ve davranis takdir
ederim.

Isimi yaparken kendimi dogal
olarak liderlik rolleri iistlenmis
olarak bulurum.

Calisanlarin sahiplenme
duygusunu gelistirmeyi 6nemli
buluyorum.

Insanlar1 yapmaya niyetli
olmadiklar isleri de yapmaya
raz1 edebilir misiniz?

Farkli fikirde oldugumda
karsimdakinin bakis agisini
anlamaya ¢aligirim.

Bir kisi alayci davrandiginda
bunu anlayabilirim.

Kisilerin beden dillerine bakarak
duygularini sezebilirim.

Bence, is yerinde diiriist olmak
deger gbrmez.

Bir grup i¢inde oldugumda, genel

olarak iliskileri baslatan kisi ben
olurum

OLCULEN
YETKINLIK

Digerleri
uzerinde etki
sahibi olma

Digerleri
uzerinde etki
sahibi olma

Digerleri
uzerinde etki
sahibi olma

Digerleri
tizerinde etki
sahibi olma

Digerleri
uzerinde etki
sahibi olma

Empati (Kendini
karsidakinin
yerine koyma)

Empati (Kendini
karsidakinin
yerine koyma)

Empati (Kendini

karsidakinin
yerine koyma)

Etik davranma

Insan iliskileri
gelistirme

UYGUN DEGISIKLIiK
ONERIM
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ONERME

11. Calisanlarla iyi iligkiler kurmak

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

benim onceligimdir
Yeni iligkiler kurmak i¢in

firsatlar1 degerlendiririm.

Cok mesgul oldugumda bile,
misafirleri fark ettigimi onlara
hissettirebilirim.

Insanlarla ilgilenmeyi, onlara
0zen gostermeyi severim.

Sosyal ortamlara kolayca
girebilirim.

Bagkalarinin bana yardim
etmesini kolaylikla
saglayabilirim.

Bireysel is yapmaktansa takim

oyuncusu olmay1 tercih ederim.

Islerin tamamlanmas igin
bagkalarinin yardiminm
isteyemem.

Isyerindeki kisiler ile hangi
siklikta tartigmaya girersiniz?

Zor sorunlarin ¢ozlimleri
tizerinde ¢aligmak bana keyif
Verir.

OLCULEN
YETKINLIK

Insan iliskileri
gelistirme

Insan iliskileri
gelistirme

Insan iliskileri
gelistirme

Insan iliskileri
gelistirme

Insan iliskileri
gelistirme

Takim
calismasina
yatkinlik

Takim
calismasina
yatkinlik

Takim

calismasina
yatkinlik

Uyum kabiliyeti

Kendi kendini
motive etme

UYGUN DEGISIKLIiK
ONERIM

95



ONERME

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Yaptigim iglerin iyi yonlerini
gormeye c¢aligirim.

Acil durumlarda ve baski altinda
sakin kalabiliyorum.

Beni hedefimden uzaklastiracak
hicbir seye izin vermem.

Evde yiiklendigim stres iste
sinirli olmama sebep olur.

Negatif olaylar glinlimiin geri
kalanini etkiler.

Isyerinizde fark yaratabildiginizi
diisiiniiyor musunuz?

Temizlik ve diizenli olmak benim
i¢in onemlidir.

Bir hedefe ulasmak i¢in
cabalarken, kisa stireli
boliinmeler yasarim.

Zamanimi etkin yonetmekte
sikintilar yasarim

Duygusal tepkilerimi fark
etmem.

Hissettigim duygulari
tanimlamakta giicliik ¢cekerim.

Kendimden memnunum.

OLCULEN
YETKINLIK

Kendi kendini
motive etme

Kendine hakim
olma

Kendine hakim
olma

Kendine hakim
olma

Kendine hakim
olma

Oz farkindalik

Oz farkindalik

Oz farkindalik

Oz farkindalik

Oz farkindalik

Oz farkindalik

Oz farkindalik

UYGUN DEGISIKLIiK
ONERIM



ONERME

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

Olumsuzluklar1 ortadan
kaldirarak isime devam
edebilirim.

Isyerinde mecbur kaldigim
durumlarda kendi kendime
yetebilirim.

Yaptigim her seyde basarili
olmay1 beklerim

Isimde kendime giivenirim.

Bir departman i¢in operasyonel
biitce hazirlama becerim

Yaptigim isin neleri etkiledigini
bilirim.
Isimi planlarken 6ncelikleri

belirleyebilirim

Departmanim igin is plani
yapabilirim

Isimi yaparken planlama ve
organizasyon yetenegime
giivenirim.

Kendi basima bagimsiz
calisgamam.

Isimi yaparken bagimsiz karar
vermekte zorlanirim.

Miisterilerin sikayetlerini hizli bir
sekilde ¢ozebilirim.

Degisime kolay uyum
saglayabilirim.

Isyerimde sorunlara yaratici
¢Oztimler bulabilirim.

OLCULEN
YETKINLIK

Oz Giiven

Oz Giiven

Oz giiven

Oz giiven

Analitik
Diistinme

Analitik
Diistinme

Analitik
Diisiinme

Analitik
Diisiinme

Analitik
Diisiinme

Bagimsiz karar
verebilme

Bagimsiz karar
verebilme

Bagimsiz karar
verebilme

Esneklik

Inisiyatif
kullanabilme

UYGUN DEGISIKLIiK
ONERIM
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47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

S7.

58.

59.

Isyerinde bir problemle
karsilastigimda iistesinden
gelmek i¢in bir¢ok yol
bulabilirim.

Isimi yaparken inisiyatif
alabilirim.,

Masada servis edilmesi gereken
yiyecek ve icecekler varsa,
bunlarin servisini yapan kisi ben
olurum

Bitmemis islerle ilgilenme
zorunlulugu duyarim.

Yalniz kaldigimda is hakkinda
distinmekten kendimi
alikoyamiyorum.

Iste olup biten her seyi bilmek
ithtiyacini duyar misiniz?

Misafirin her zaman hakli
oldugunu diisiinmiiyorum.

Bir grup i¢inde fikirlerimi
kolaylikla paylasabiliyorum.

Gorlisme ve miilakat tekniklerini
basariyla kullanabiliyorum.

Isimi yaparken yazili iletisimi
etkili kurabiliyorum.

Miizakere siirecinde karsilikli
anlayis ve gliven onemlidir.

Isimi yaparken karlilig1 arttirici
Oneriler gelistirebilirim.

Miisterilerin ihtiyaglarini1 tahmin
edebiliyorum.

OLCULEN
YETKINLIK

Inisiyatif
kullanabilme

Inisiyatif
kullanabilme

Sonug odaklilik

Sorumluluk

Sorumluluk

Sorumluluk

Sorumluluk

Iletisim becerileri

[letisim becerileri

[letisim becerileri

[letisim becerileri

Sektor rekabet
ortami1 hakkinda
bilgi diizeyi

Sektor rekabet
ortami1 hakkinda
bilgi diizeyi

UYGUN DEGISIKLIiK
ONERIM
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60. is performansi dlgiitlerini (KPI)
ve isletme raporlarini yorumlama

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

becerim

Isimde karar vermek i¢in gerekli
verileri toplayip analiz

edebilirim.

Excel programini kullanim

seviyem

Outlook e-mail programini

kullanim seviyem

Powerpoint veya diger sunum
programlarini kullanim seviyem

Standart ofis programlarini genel
olarak kullanim becerim

Word programini kullanim

seviyem

Zoom, Ms teams, google meets
gibi toplant1 programlarini

kullanim seviyem

Hata yapmaksizin "ayn1 anda
bir¢ok seyi" takip edebilirim.

OLCULEN
YETKINLIK

Veri analiz ve
yorumlama
becerisi

Veri analiz ve
yorumlama
becerisi

Veri toplama ve
isleme

Veri toplama ve
isleme

Veri toplama ve
isleme

Veri toplama ve
isleme

Veri toplama ve
isleme

Veri toplama ve
isleme

Veri toplama ve
isleme

DEGISIKLIK
ONERIM
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Asagidaki boliimde, onerilen yetkinlikleri 6lgecegini diisiindiigiiniiz soru drneklerini

yazabilirsiniz.

Onerdigim ilave maddeler

Olgecegi yetkinlik

Etik davranma

Etik davranma

Sektor rekabet ortami
hakkinda bilgi diizeyi

Sonu¢ odaklilik

Sonu¢ odaklilik

Esneklik

Esneklik

Uyum Kabiliyeti

Uyum Kabiliyeti




EK 2 DEMATEL DEGERLENDIRME FORMU

Degerli Katilimei,

Turizm sektoriinde yonetsel yetkinlik boyutlarini kendi iginde ve birbiri ile etkilesimini
anlamaya yonelik bir ¢alisma yapmaktayiz.

Degerlendirmeleriniz ve katkilariniz i¢in tesekkiir ederiz

Demet Ceylan

Degerlendiren uzmanin;

Adi1 Soyadi

Unvant

Calist1g1 kurum

Sektor Deneyim siiresi (yil)

Cinsiyeti

Degerlendirme dlgegi

ORNEK
Etkisiz
Diisiik Etkili
Orta derecede etkili

Yiiksek derecede etkili

A W N B, O

Cok yiiksek derecede etkili

101

YAGMUR TOPRAGIN
DEMATEL YAGMASI SULANMASI
YAGMUR 4
YAGMASI
TOPRAGIN 0
SULANMASI
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Profesyonel bilgi
ve beceriler

Kisisel
yetkinlikler

Mliski yonetimi

Mesleki
yetkinlikler

Profesyonel bilgi
ve beceriler

Kisisel
yetkinlikler

Mliski yonetimi

Mesleki
yetkinlikler




Adi SOYADI
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