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" Bu ¢aligma, Hilmi Rafet Yiincii danigmanhginda
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde
tamamlanan “Sehir Otellerinde Ust Diizey Yonetici
Seciminde Oncelikli Goriilen Yetkinliklerin AHP
Yéntemi ile Degerlendirilmesi: Eskisehir Ornegi”
basliklt yiiksek lisans ¢aligmasindan tiiretilmistir.
Caligmanin bir bolimii “Determining Prior
Competencies of Hotel Top Manager in City Hotels”
bashgiyla 27-29 Nisan 2017 tarihinde Roma/italya’da
gerceklestirilen 3. International Conference on
Tourism: Theory, Current Issues and Research
kongresinde s6zlii bildiri olarak sunulmus ve bildiri

kitap¢iginda bildiri 6zeti olarak yayimlanmistir.

Oz

Isletmeler faaliyetlerini uzun dénemli siirdiirmek ve yogun rekabet ortaminda one
geemek icin yeteneklerini gelistirmelidirler. Isletme yeteneklerinin gelistirilmesi,
mevcut insan kaynaklarinin igse uygun yetkinliklere sahip olmasiyla miimkiindiir. Bu
sebeple isletme performansinin artmasi i¢in dogru yoneticiyi se¢mek kritik kararlardan
biridir ve otel yoneticisinin sahip oldugu yetkinlikler yonetim basarisint dnemli 6l¢iide
etkilemektedir. Farkli yonetim smuflart cesitli yetkinlikler gerektirmektedir ve
yetkinliklerin &nem seviyeleri farkli kiiltirlere sahip ilkelerde degisiklik
gostermektedir. Bu ¢aligmada Tirkiye’de sehir otellerinde iist diizey otel yonetici
adaylarinda aranan en 6nemli yetkinliklerin tespit edilmesi amaglanmistir. Calisma
kapsaminda literatiir taramasi sonucu 33’ii teknik yetkinlik ve 38°i genel yetkinlik olmak
tizere iki gruba ayrilan 71 yetkinlik bir araya getirilmistir. Tiirkiye’de 6nemli bir turizm
¢ekim merkezi haline gelmis olan Eskisehir ilinde faaliyet gdsteren alti otelin
yoneticileri ve bes akademisyen, belirlenen yetkinlikleri hazirlanan anket yardimiyla
degerlendirmislerdir. Degerlendirilen yetkinliklerin Lawshe teknigi uygulanarak
kapsam gegerlilik oranlar1 hesaplanmis ve gerekli goriilen yetkinlikler belirlenmistir.
Uzman degerlendirmeleri sonucunda, alt1 yetkinlik gereksiz, 65 yetkinlik ise gerekli
olarak tespit edilmistir. Gerekli gorilen yetkilikler, 10 otel yoneticisinin
degerlendirmesi sonucu AHP yontemi ile agirliklandirilarak siralanmistir. Calisma
sonucunda teknik yetkinliklerden miisteri iliskileri yonetimi ve finansal y6netim en
onemli yetkinlikler olarak goriiliirken, genel yetkinlikler kategorisi i¢erisinde problem
¢ozme ve kriz yonetimi en onemli yetkinlikler olarak ortaya ¢ikmustir.

Anahtar Kelimeler: Turizm isletmeciligi, Insan Kaynaklari Yonetimi, Otel Yéonetimi,
Yonetici Yetkinlikleri, Yetkinlik Yonetimi, Analitik Hiyerarsi Prosesi.

Abstract

Businesses must develop their ability in order to operate on a long-term basis and to
stand out in an intense competitive environment. Developing business skills is possible
only if the existing employees have the appropriate job competencies. Choosing the right
manager is one of the critical decisions. Thus, the competencies of a hotel manager are
important. The aim of this study is to determine the most important competences of the
top hotel managers in city hotels in Turkey. Within the scope of the study 71
competencies, 33 technical competence and 38 general competences, were collected
from literature. The validity ratios of the assessed competences were calculated by
applying the Lawshe technique and the required competencies were determined. As a
result of the expert evaluations, six competences were identified as unnecessary and 65
competencies were seen as required. Required competencies were weighted and ranked
by AHP method in consequence of evaluation of 10 hotel managers. As a result of the
study, customer relationship management and financial management were seen as the
most important competencies from the technical competencies and problem solving and
crisis management within the general competencies category emerged as the most
important competencies.

Keywords: Tourism Management, Human Resources Management, Hotel
Management, Management Competencies, Competency Management, Analytical
Hierarchy Process.
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EXTENDED SUMMARY
Research Problem

The purpose of this paper is to determine prior competencies of hotel top managers and their
importance levels in city hotels in Turkey.

Research Questions

The research questions are listed as follows: Which competencies are deemed necessary by
hotels' top managers in Turkey in the management of city hotels? What are the most important
competencies for hotels' top manegers?

Literature Review

In recent years, hospitality industry has become more sophisticated and competitive because of
increasing expectations, high work force diversity and development of technology (Bharwani ve Talib,
2017). Tourism organizations have to struggle with some operational problems which change rapidly
because of their service-oriented characteristics. In paralel with this, managers should review the
conditions which are necessary to succeed in the hospitality industry (Kay ve Moncarz, 2004). In
addition, organizations should identify competencies for certain positions (Siu, 1998). Competencies
and their importance level also varies in countries with different cultures (Le Deist ve Winterton, 2005;
Jeou-Shyan, Hsuan ve Chih-Hsing, 2011). Therefore examination of competence of hotel managers in
Turkey and comparison with studies conducted in different countries are important. Despite growing
amount of published research about the importance of competencies of hotel managers, there has been
very limited number of study about analysing managerial competencies in hotel industry in Turkey.

Methodology

In this study, 16 hotel managers and five academicians participated. According to literature
review, 71 competencies were determined and these competencies were separated two groups as
technical competencies and general competencies. Collected competencies from literature review were
evaluated by six hotel managers and five academicians as necessary, important but not necessary and
unnecessary. Content validity ratios of competencies were calculated by using Lawshe Method (1975)
and 65 competencies were accepted to be weighted by AHP Method. All these accepted competencies
were listed under main categories (technical and general competencies) and sub-categories (6 technical
and 9 general sub-categories) and hierarchical model was created for AHP calculations. 10 hotel
managers made pair-wise comparison among these categories and competencies and importance levels
and weights (w) of each competencies were found out.

Results and Conclusions

According to results, different from the previous researches (Tas et al., 1996; Kriegl, 2000;
Chung et al., 2003; Jeou-Shyan et al., 2011), technical competencies (w=0.662) was more important
than general competencies (w=0.338). This result may indicate that institutionalization has not been

fully achieved yet in city hotels in Eskisehir. When the findings were evaluated, most important sub-
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categories under technical competencies were determined as customer relationship management
(w=0.14), financial management (w=0.138) and marketing and sales (w=0.127). These results
correspond with some previous researches (Tas et al. 1996; Agut, Grau ve Peiro, 2003; Kay ve Moncarz,
2004; Kay ve Moncarz, 2007; Jeou — Shyan et al., 2011). Human resource management (w=0.078) and
operational management (w=0.076) followed these categories. On the other hand, the least important
competence category under technical competencies was mastery of information technology (w=0.044).
Similar pattern of results was found by Kay ve Moncarz, (2007), Brownell, (2008) and Jeou — Shyan et
al., (2011). As regards to categories under general competencies, most important categories were
determined as problem solving (w=0.071), crisis management (w=0.068) and strategic management
(w=0.067). These competencies have not been frequently included in previous studies. Unlike the
finding of previous studies that state leadership as the most important competence (Kay ve Russette,
2000; Brownell, 2008; Jeou — Shyan et al., 2011), leadership (w=0.035) was less important than problem
solving, crisis management, strategic management and creativity (w=0.054). In recent years,
extraordinary situations and crises such as political crises and terrorist attacks have deeply affected the
tourism industry in Turkey. For this reason, hotel managers in Eskigehir might have seen these
competencies as highly important. Self management (w=0.033), Personal Relationship and
Communication (w=0.029), Culture (w=0.022) and Attitude (w=0.018) followed these categories. As in
Jeou-Shyan et. al. (2011)’s study, culture was found one of lest important competencies, this result might
have occurred due to the fact that ethnical and cultural differences in Turkey is not as much as countries
which have high cultural diversity like The United States and customers of hotels in Eskisehir are
generally Turkish citizens.Like many studies, this study has its limitations. This study was limited with
3, 4 ve 5 star hotels in Eskisehir. Further studies are needed to generalize the results of the study. Future

studies can be carried out in destinations where cultural diversity is high such as Istanbul and Antalya.
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1. GIRIS

Insan kaynagi modern isletmecilikte ve is diinyasinin yogun rekabet kosullarinda isletmeleri
ayakta tutan ve rekabette fark yaratmaya yardimei olan en onemli kaynaktir (Tekin, 2016: s.93).
Isletmenin degisik fonksiyonel béliimlerinin basarisi; séz konusu béliimlerde calisanlarin bilgi, beceri
ve Ozelliklerine baglidir ve c¢alisanlarin niteliksel yonii yani yetkinlikleri birbirinden farklidir. Bu
yetkinlik farki, isletmeler aras1 yeteneklerin de farkli olmasina neden olmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007:
s.119). Literatiirde yetkinlik teriminin; egitim, psikoloji, yonetim, politika gibi ¢esitli disiplinlere ait
bakis agilarmdan bakilarak tanimlandigi goriilmektedir (Cetinkaya, 2009). insan kaynaklar1 alaninda
yetkinlik kavrami ilk defa White (1959) tarafindan kullanmis olmasina ragmen insan kaynaklar
alanindaki asil yerini McClelland’in 1973’te yayimladig1 makaleden sonra almistir (Kierstead, 1988’dan
aktaran Bayraktar, 2018). Boyatzis (1982) yetkinligi “bir isi etkili ve/veya istiin performansla
sonuc¢landiran bir kisinin; giidii, beceri, imaj veya bilgiyi de icerebilen temel 6zellikleri” olarak
tanimlamistir (Cheng, Dainty ve Moore, 2003). Budak, (2016: s.51), farkli arastirmacilar tarafindan
yapilan tanimlardan yola ¢ikarak yetkinligin bes 6zelligini bilgi, beceri, tutum, gdzlemlenebilir davranis

ve iistiin performans olarak belirtmistir.

Bugiinkii konaklama endiistrisi, her zamankinden daha kiiresel ve kiiltiirel agidan farkli bir sekle
biirlinmiistiir ve igletmeler arasi rekabet iist diizeyde gerceklesmektedir. Artan beklentiler, yiiksek isgiicii
cesitliligi ve gelisen yeni teknolojiler sektdriin giderek daha sofistike bir hal almasina sebep olmustur.
Buna kosut olarak bir siire¢ olarak otel yonetimi son derece dinamik ve oldukc¢a karmasik bir hale
gelmistir (Bharwani ve Talib, 2017; Reynolds ve Dolasinski, 2018). Isletmelerin yiiksek performansa
yol agan ve Ozellikle yoneticilerinin basarisi i¢in ihtiya¢ duyduklari yetkinlikleri tanimlamalari; ayni
zamanda bu yetkinlikleri performans degerleme siireglerinin bir parcasi olarak kullanmalar1 gerekli
goriilmektedir (Cetinkaya ve Ozutku, 2012). Yetkinlik modelleri, gelecekte ki endiistri liderlerinin
yetismeleri igin gerekli bilgi, beceri ve yeteneklerin tanimlanmalar1 ve gelistirilmeleri igin yararl

araglardir (Chung- Herrera, Enz ve Lankau, 2003; Kay ve Russette, 2000).

Konaklama yoneticileri, endiistrinin zorluklariyla bas etmek ve gelecekteki basarilarin1 garanti
altina almak i¢in gerekli olan yetkinliklere sahip olacak sekilde yetismelidirler (Kay ve Moncarz, 2004).
Zira turizm igletmeleri, hizmet odakli ve hizli degisim gosteren isletmeler olmalarindan dolay1 bazi
isleyis problemleriyle bogusmak zorundadir. Bu tiir problemler, otelcilik organizasyonlarinin stratejik
zorunluluklarinda ¢arpici bir degisime yol agmistir ve sektordeki iist diizey yoneticiler ve liderler icin
yeni rol talepleri ve mesleki gereklilikler yaratmigtir (Bharwani ve Talib, 2017). Diinya ve iilke
ekonomisinde istihdam saglama bakimindan oldukga degerli bir sekt6r olan turizm sektoriinde kalifiye
insan kaynaginin saglanmasi ve istihdam edilmesi, hizmet kalitesi acisindan biiyiilk dneme sahiptir
(Tekin, 2016). Bu nedenle, yoneticiler konaklama endiistrisinde bagarili olmak i¢in gerekli kosullart

yeniden gdzden gecirmelidirler (Kay ve Moncarz, 2004). Siu (1998) orgiitlerin, belirli pozisyonlar i¢in
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calisanlar1 ise almadan 6nce sahip olmalar1 gereken yeterlilikleri saptamalar1 gerektigini belirtmistir.
Turizm isletmelerine yonelik uygun yetkinlikleri belirlemek ayni zamanda {ist diizey yoOnetici

adaylarinin kariyerlerini dogru sekilde planlamalarina yardimei olmaktadir (Chung- Herrera vd., 2003).

Cesitli yonetim seviyelerindeki yoOneticiler acisindan gerekli yetkinliklerin 6nceliginin
degisebilecegi varsayimi géz oniine alinarak hangi yetkinliklerin en yiiksek oncelige sahip oldugunun
bilinmesi gerekir (Shum, Gatling ve Shoemaker,2 018). Farkli kiiltiirlere sahip iilkelerde, mesleki
yetkinliklere verilen 6nem de degisiklik gostermektedir (Le Deist ve Winterton, 2005; Jeou-Shyan,
Hsuan ve Chih-Hsing, 2011). Bu nedenle Tiirkiye’deki otel yonetici yetkinliklerinin incelenmesi ve

farkli iilkelerde yapilan ¢aligmalarla kargilastirilmasi onem arz etmektedir.

Bu arastirma sehir otellerinde ist diizey otel yoneticisi adaylarinda gerekli goriilen yetkinliklerin
belirlenmesi ve bu yetkinliklerin 6nem seviyelerinin tespit edilmesi amaciyla gergeklestirilmistir.
Yonetici yetkinliklerini ve bu yetkinliklerin 6nem diizeylerini belirlemeyi konu alan g¢aligmalar
incelendiginde bunlardan pek azi {ist diizey yonetici yetkinliklerini kapsamli olarak degerlendiren
caligmalardir. Alan yazin incelendiginde Tiirkiye’de faaliyet gdsteren yoneticilerin yetkinliklerini analiz
eden ¢aligmalarin sinirli sayida oldugu ve bu alanda bir boslugun bulundugu goriilmiistiir. Tiirkiye’deki
mevcut literatiire bakildiginda kapsamli olarak iist diizey otel yoneticileri yetkinliklerini konu alan ve
bu yetkinliklerin agirligi ve 6nem seviyesini analiz eden bir ¢alismanin bulunmamasi ¢aligmanin 6zgiin
yoniinii olusturmaktadir. Arastirmaya Eskisehir’deki 16 otel yoneticisi ve 5 akademisyen katilmustir.
Literatiir arastirmasi sonucu belirlenen yetkinlikler teknik yetkinlikler ve genel yetkinlikler olmak {izere
iki kategoriye ayrilmis ve 5 akademisyen ve 6 otel yoneticisi tarafindan degerlendirilmistir. Gerekli
goriilen yetkinlikler, olusturulan AHP formu ile 10 otel yoneticisi tarafindan degerlendirilmis ve

yetkinliklerin 6nem siralamalar1 ve agirliklari tespit edilmistir.

2.LITERATUR

Literatiir incelendiginde otel yoneticilerinin sahip olmasi gereken yetkinliklerin belirlenmesiyle
ilgili birgok c¢alisma yapilmigtir. Arastirmacilarin bazilar kisilerarasi iletisim, kisisel ozellikler ve
liderligin en 6nemli yetkinliklerin basinda oldugu hakkinda fikir birligine varmistir (Tas, 1988; Baum,
1990; Brownell, 2008). Tas (1988), otel genel miidiir adaylar1 i¢in en 6nemli goriilen yetkinlikleri tespit
etme amaciyla yapilan ilk ¢alismalardan birini gerceklestirmistir. Belirlenen 36 yetkinlik en dnemli,
o6nemli ve orta derece 6nemli olarak siniflandirilmigtir. Calismada insan iliskilerine yonelik yetkinlikler
en Oonemli olarak goriiliirken liderlik, yonetim, organizasyon ve planlama 6nemli olarak goriilmiistiir.
Finansal yonetim, ilgili kanunlar1 bilmek ve giivenlikle ilgili yetkinliklerin orta derece 6neme sahip
oldugu belirtilmistir. Baum (1990) ¢aligmasinda yonetici adaylarimin sahip olmas1 gereken yetkinlikleri
saptamustir. Caligmaya gore misafir problemlerini anlayish ve hassas bir sekilde yonetmek, hijyen ve
giivenlik diizenlemelerini takip etmek, yazili ve sozli etkili iletisim, profesyonel goriiniis, olumlu

misteri iligkileri gelistirebilme, otel operasyonlar ile ilgili genel sorumluluklar takip etmek ve
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calisanlar1 motive etmek en 6nemli yetkinlikler olarak belirlenmistir. Brownell (2008), ¢alismasinda
kariyer gelisimi icin konaklama isletme yoneticilerinin en kritik yetkinliklerini ve 6nem derecelerini
belirlemistir. Caligmaya oteller ve cruise gemilerindeki yoneticiler katilmistir. Brownell (2008), yetenek
ve tutum olmak iizere iki ana baslik altinda yetkinlikleri toplamistir. En 6nemli yetenek faktorleri takima
liderlik etme, etkili dinleme, calisanlara yol gosterme, doniit verebilme, tartismalar1 yonetebilme olarak
tanimlanmistir. En 6nemli tutum faktorleri ise ¢ok ¢alisma, diiriistliik, pozitif tutum, azim ve esneklik

olarak belirtilmistir.

Kay ve Russette (2000), onceki galigmalarda bahsedilmeyen iiriin ve hizmet bilgisinin ve
yeniliklere uyum gostermenin tiim yoneticiler igin gerekli oldugunu belirtmislerdir. Ayrica liderlik ve
kisilerarasi iligki yetkinliklerini tiim alanlarda ve yonetim seviyelerinde en 6nemli yetkinlikler olarak
belirlemislerdir. Arastirmalarinda temel yetkinliklerin fonksiyonel alanlar ve yonetim seviyelerine gore
degisiklik gosterip gostermedigini incelemislerdir. Siu (1988) gergeklestirdigi calismasinda Hong Kong
otel endiistrisinde orta diizey otel yoneticilerinde hangi yetkinlikler gerekli goriildiigiinii aragtirmistir.
Siu belirledigi 11 yetkinligin 6nem sirasini 6lgmiis ve en énemli gordigi yetkinlikleri sirayla liderlik,
iletisim yetenegi, planlama, takim olusturma ve takim oyuncusu olma olarak belirlemistir. Tas,
LaBrecque ve Clayton (1996), otel miidiirii adaylar1 i¢in 6nemli olan varlik yonetimi yetkinliklerini
tespit etmek amaciyla bir calisma gerceklestirmistir. Arastirma sonuclarina gore kisiler arasi iliski
becerileri en 6nemli yetkinlik olarak ortaya cikarken liderlik ve bilissel islevler onu izlemistir. Ofis
yonetimi, kayit tutma, is performansi standartlarin1 belirleme, is atamay1 ve planlamay1 iceren idari
beceriler, bahsedilen becerilere gore daha az 6nemli olarak gortilmiistiir. Otel yonetimi ile ilgili teknik

becerilerin yonetici adaylarinin en az 6nemli yetkinlikleri arasinda yer aldigini kesfetmislerdir.

Bilgi teknolojisi ve otel performansi arasinda olumlu bir iliski bulunmaktadir ve otellerin
performanslarmi artirmak icin bilgi teknolojilerinden yararlanmalar1 gerekir (Abu Kasim ve Minai,
2009: s.314). Buna karsin Kay ve Moncarz, (2007), Brownell, (2004) ve Jeou — Shyan vd., (2011)’in
calismalarina gore bilgi teknolojisi ile ilgili yetkinlikler en az 6nemli goriilen yetkinliklerden birisi
olarak belirlenmigtir. Brownell (2004), liks otel genel miidiirleri ilizerine yaptigi calismasinda,
katilimcilarin kariyer gelisimlerinde en 6nemli olarak algilanan beceri ve kisisel 6zelliklerin yan1 sira
yoneticilerin gelecekteki gereksinimleri ve Ongordiiglii baslica zorluklart tanimlamistir. Kariyer
gelisimine en ¢ok katki yapan beceriler takimlara liderlik etmek, etkili dinleme, personele kogluk
yapmak, geri bildirim vermek ve ¢atismalar1 yonetmek olarak ortaya ¢ikmistir. Kisisel yetkinliklere
bakildiginda ise ¢ok ¢alismak, giivenilirlik, diiriistliik, olumlu tutum ve azim 6nemli olarak goriilmiistir.
Teknolojiyi kullanmak ise en az 6nem verilen yetkinlik olarak belirlenmistir. Jeou - Shyan vd. (2011),
Tayvan otel endiistrisinde gérev alan genel miidiirlerin yetkinlik analizini yapmistir. Genel faktorler ve
teknik faktorler olmak lizere yetkinlikleri ikiye ayirmistir. Genel faktorlerden sirasiyla liderlik, kriz

yonetimi, problem ¢dzme, iletisim, bireysel iliski en énemli yetkinlikler olarak goziikiirken, teknik
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faktorlerden finansal yonetim, pazarlama ve isletme ve alan yonetimi en 6nemli yetkinlikler olarak

ortaya ¢ikmustir.

Chung- Herrera vd. (2003) diger arastirmalardan farkli olarak katilimcilarin sektor bilgisi,
liderlik ve kisiler arasi iletisim becerisini 6nemli gormekle birlikte diger faktdrlerden daha diisiik 6neme
sahip oldugunu belirtmistir. Calismalarinda turizm endistrisine 6zgii ve gelecege yonelik bir liderlik ve
yetkinlik modeli olusturmuslardir. 28 boyuttan olusan sekiz ana unsura gruplandirilmis ve 99 yetkinlik
ve yetenegi derlemiglerdir. Bu yetkinlikler, etik ve diiriistliik, zaman yonetimi, esneklik ve
uyarlanabilirlik, kisisel gelisimden olusan 6z yonetim boyutu en énemli boyutlar olarak ortaya ¢cikmustir.
Ikinci olarak, miisteri ihtiyaclarina ydnelik farkindalik, kalite taahhiidii, paydaslari yénetme ve toplumu

umursama faktorlerini igeren stratejik konumlandirma 6l¢iitii Gnemli olarak belirtilmistir.

Kay ve Moncarz (2004); bilgi, yetenek ve beceriler ve konaklama yonetimi basar iliskisi ile
ilgili gecmis goriislere yeni bir 151k tutmaktadir. Insan kaynaklarina bagl becerilerin konukseverlik
yoOnetim bagarisinin en onemli unsurunu temsil ettigi goriislinii savunan goriise itiraz etmektedir.
Yoneticilerin; insan kaynaklar1 yonetimi, pazarlama, finansal yonetim ve bilgi teknolojisi alanlarindaki
bilgi, beceri ve yeteneklerinin konaklama yoOnetimindeki basarilarina etkisini incelemistir. Finansal
yonetim bilgisinin, yoneticilerin gelisimi ve konaklama endiistrisindeki kariyerlerinde dnemli bir rol
oynadigini vurgulamislardir. Pirnar (2014), stratejik otel yonetimi uygulamalari ve konuya bakis acilar
yoniinden etkin otel ydnetiminin gereklilikleri iizerine bir ¢aligma gerceklestirmis ve finans ve

pazarlamayla ilgili teknik bilgilerin zorunlu oldugunu ortaya koymustur.

Gecmis ¢aligsmalarda kriz yonetimi ile ilgili yetkinlikler ¢ok fazla yer almamistir buna karsin
Pirnar (2014), Avci (2015) ve Jeou - Shyan vd. (2011) ¢alismalarinda kriz yonetimiyle ilgili yetkinlikleri
de degerlendirmislerdir. Kriz yonetimi diger yetkinlikler arasinda 6nemli goriilen yetkinlikler
arasindadir. Turizm sektoriinde krizler birincil nedenlere yani sektoriin kendi dinamiklerinden
kaynaklanan nedenlere dayali gergeklesebilecegi gibi, sektor disinda gergeklesen olaylara yani ikincil
nedenlere bagl olarak da olusabilmektedir (Cimat ve Bahar, 2003). Krizleri etkili bir sekilde yonetmek

ve isletmeyi yeni durumlara ¢abuk adapte edebilmek igletmelerin performansi agisindan énemlidir.

Bazi ¢alismalarda kiiltiirel hassasiyet ile ilgili faktorler de yer almaktadir (Jeou - Shyan vd.,
2011; Kriegl, 2000). Jeou—Shyan vd., (2011)’1n ¢aligmasinda otel yoneticileri kiiltirel faktorleri diger
faktorlere oranla daha az onemli gormiislerdir. Bu c¢alismadan farkli olarak Kriegl (2000), farkli
iilkelerde gorev yapan otel yoneticilerinde aranan en 6nemli yetkinligin kiiltiirel hassasiyet oldugu

sonucuna varmistir.

Gegmis c¢alismalar incelendiginde otel isletmelerinde yonetici yetkinliklerinde ve bu
yetkinliklerin 6nem diizeylerinde farkliliklarin oldugu ve bu konuda tam bir goriis birligine varilamadigi

goriilmiistlir. Konuyla ilgili yapilacak farkli ¢aligmalar literatiire bu yonde olumlu katkilar saglayacaktir.
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3.ARASTIRMA DESENI

Arastirma iki asamal1 olarak tasarlanmistir ve Lawshe ve AHP yontemleri kullaniimistir. Bu
boliimde veri toplama araglari, drneklem, kullanilan yontemler iliskin bilgiler ayrintili bir sekilde

verilmistir,
3.1.Veri Toplama Araci

Arastirmanin ilk agamasinda literatiir taramasi ve uzman goriisleri dogrultusunda potansiyel
yetkinlikler bir araya getirilmistir (Kay ve Russette, 2000; Chung- Herrera vd., 2003; Agut, Grau ve
Peiro 2003; Brownell, 2004; Brownell, 2008; Jeou- Shyan vd., 2011; Suh vd., 2012; Testa ve Sipe,
2012). Yetkinlikler genel yetkinlikler ve teknik yetkinlikler olarak iki gruba ayrilmistir. Lawshe
yonteminin uygulanmasi i¢in uzman goriisleri dogrultusunda her bir yetkinlik i¢in gerekli, yararli fakat
gereksiz ve gerekli degil seceneklerini barindiran anket hazirlanmigtir. AHP agsamasinda ise olusturulan
hiyerarsi cercevesinde ilk asamada gerekli goriilen her bir yetkinlik ile ana ve alt kategorilerin

Tablo.3.’deki degerlere gore karsilastirilacagi ikili karsilagtirma formu olusturulmustur.
3.2.0rneklem

Calisma sanatsal faaliyetlerin yogun bir sekilde devam ettigi, farkli temalarda gerceklesen
festivalleri, miizeleri, gelismis sanayisi, ulagtirma hizmetleri ve sosyal yasam secenekleri ile Tiirkiye’de
onemli bir turizm c¢ekim merkezi haline gelmis olan Eskisehir’de gerceklestirilmistir. Eskisehir’de
turizm isletme belgesine sahip 24 adet 3,4 ve 5 yildizli otel bulunmaktadir. Arastirma kapsaminda 21
otel yoneticisiyle iletisime gegilmis ve 16 otel yoneticisi ¢alismaya katilmayi kabul etmistir. Katilim
orani %76’dir. Calismada veriler akademisyenler ve Eskisehir’de bulunan 3 ve iizeri yildizli otellerin
yoneticilerinin goriigleri alinarak saglanmistir. Arastirmada gerekli yetkinliklerin belirlendigi ilk
asamaya 5 akademisyen ve 6 otel yoneticisi katilmistir. Literatiirde AHP yontemi uygulanirken ankete
katilan uzman sayisinin 5 ile 15 arasinda olmasi gerektigi belirtilmistir (Reza ve Vassilis, 1988; Jeou—
Shyan vd., 2011). Buna kosut olarak arasgtirmanin ikinci agamasi olan AHP ydnteminin uygulamasina
10 otel yoneticisi katilmistir. Caligmaya katilmayi kabul eden 16 otel yoneticisinin tecriibe ve gorev

yaptig1 otel siniflar1 Tablo 1’de gosterilmistir.
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Tablo 1. Calismaya Katilan Otel Yo6neticilerinin Gorev Yaptigi Otel Siniflar1 ve Tecriibeleri

Yoneticiler Otel Se"ll"(cffll“i(iilile(siiis Yoneticiler Otel Sekt"tirde:ki Is
Simiflar (Yil) Siiflari Tecriibesi (Y1)
Yonetici 1 4 Yildizlt 17 Y Onetici 9 3 Yildizli 21
Yonetici 2 3 Yildizlt 7 Yonetici 10 3 Yildizli 6
Yonetici 3 3 Yildizlt 15 Yonetici 11 4 Yildizlt 16
Yonetici 4 5 Yildizlt 14 Yonetici 12 3 Yildizli 15
Yonetici 5 3 Yildizli 8 Yonetici 13 3 Yildizli 6
Yonetici 6 3 Yildizlt 20 Yonetici 14 3 Yildizlt 6
Yonetici 7 5 Yildizh 14 Yonetici 15 3 Yildizlt 16
Yonetici 8 3 Yildizlt 36 Yonetici 16 3 Yildizli 4

3.3.Veri Derleme Yontemleri

Arastirmanin ilk asamasinda sehir otellerinde gorev alacak iist diizey yoneticilerin sahip olmast
gereken yetkinliklerin belirlenmesi igin literatiir taramasi gergeklestirilmis ve uzman gorisleri
dogrultusunda bir araya getirilen yetkinliklerin kapsam gegerlilik oranlarinin hesaplanmasi ve gerekli
goriilen yetkinliklerin belirlenmesi icin Lawshe teknigi kullanilmustir. ikinci asamada ise ilk asama
sonucu gerekli goriilen yonetici yetkinliklerinin agirliklandirilarak 6nceliklerinin belirlenmesi i¢in AHP

yontemi uygulanmistir.
3.3.1.Lawshe Yontemi

Kapsam gegerlilik oran1 (KGO), Lawshe (1975) tarafindan gelistirilmistir. Kapsam gecerlilik
orani, +1 ile -1 arasinda degisir. Bu yontemde, uzmanlar her 6geyi gerekli (+1), yararli fakat gereksiz
(0) veya gerekli degil (-1) seklinde degerlendirirler. Daha sonra, katilime1 degerlendirmeleri ve katilimci
sayisina gdre KGO'lar1 hesaplanir (Neuer Colburn, Grothaus ve Hays, 2016). KGO, formiil (1) 'de ifade
edilmistir (Lawshe, 1975);

Kapsam gegerlilik oran1 (KGO) = (n_e-N/2)/(N/2) 1)
n_e: Bir maddeye yonelik gerekli goriisii veren uzman sayisi
N: Maddeye iliskin degerlendirmede bulunan uzman sayisi

Uzman degerlendirmeleri sonucu 6gelerin hesaplanan KGO'lari, minimum kapsam gecerlilik
oranina esitse veya bu degeri asiyorsa 6ge korunur aksi halde o 6ge elenir. Lawshe'nin minimum kapsam

gecerlilik oranlar1 degerleri Tablo.2’de gdsterilmistir.
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Tablo 2. Minimum Kapsam Gegerlilik Oranlar1 Tablosu

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

p=,05 anlamlilik diizeyinde
Kaynak: Lawshe (1975)

3.3.2. Analitik Hiyerarsi Prosesi Yontemi

Arastirmanin ikinci asamasinda, uzmanlar tarafindan belirlenen kriterin agirliklandirilarak
siralanmasi icin AHP yontemi uygulanmistir. Analitik hiyerarsi prosesinde bu faktorler genel bir amag
dogrultusunda art arda gelen dlgiitlere, alt kriterlere ve alternatiflere inen hiyerarsik bir yapida
diizenlenmektedir (Saaty, 1990). Sorun ve amag belirlendikten sonra, degerlendirmenin yapilacag:
kriterler ve alternatiflere yonelik hiyerarsi olusturulur. Problem hiyerarsisi olusturulduktan sonra AHP

yonteminin adimlari su sekilde ilerler (Timor, 2011; Supgiller ve Capraz, 2011);
Adim 1.1kili Karsilastirma Matrisleri (A) ve Ustiinliiklerin Belirlenmesi:

Tablo.3'de gosterilen goreceli énem derecelerini kullanarak hiyerarsinin her seviyesi igin
kriterlerin ve alternatiflerin ikili karsilastirma matrisleri olusturularak 6geler karsilastirilir. a_im i.

kriterin m. kriterle ikili karsilastirma degerlerini gostermektedir.

1 ap A1in
L 1 oo aZTl
A=lapg] =" . . . i,m=1,2,3.......,n
|
Ain  Qzn
Tablo 3. Onem Dereceleri Tablosu
Onem
Derecesi Tamm Aciklama
1 Esit Derecede Oneme Sahip Her iki faktor ayni derece dneme sahiptir.
3 Orta Derecede Oneme Sahip T'ecrube ve 'yargll.ar'a gore bir faktor digerine gore
biraz daha 6nemlidir.
5 Kuvvetli Derecede Oneme Sahip | Bir faktdr digerine gore kuvvetle daha dnemlidir.
7 Cok Kuvvetli Derecede Onemli ]“31r faktor Q1 gerine gore cok yiiksek derecede
Ooneme sahiptir.
9 Mutlak Derecede Oneme Sahip F?}ktorlerden biri Ehgerme gore miimkiin olan en
yiiksek derecede dneme sahiptir.
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Iki faktor arasindaki tercihte yukaridaki

2,468 Ara Degerleri Temsil Etmektedir derecelerin ara degerlerini ifade eder.

Karsilikl | i, j ile karsilagtirilirken bir deger (x) atanmuis ise; j, i ile karsilagtirilirken atanacak
Degerler | deger(1/x) olacaktir

Kaynak: Saaty, 2008

AHP yonteminde bir grup insan hem hiyerarsi tasariminda hem de alinan kararlarin
degerlendirilmesinde fikir birligine varmak i¢in birlikte c¢aligsabilir ve AHP ydnteminde bunu

yapabilmenin tek yolu geometrik ortalama kullanmaktir (Vargas, 1990; Saaty, 2008).

Adim 2: Ikili karsilastirma matrislerinin olusturulmasindan sonraki adim, ilgili matristeki her
bir 6genin diger O6gelere gore onemini gdsteren 6zvektdr hesaplanmalidir. Kriterlerin yiizde 6nem
dagilimlarini belirlemek icin W = [w;] 41 seklindeki siitiin vektorlerinin hesaplanmasi gerekmektedir.
W siitiin vektori, (3) numarali esitlikte belirtilen b;; degerlerinin meydana getirdigi matrisin satir
elemanlarinin aritmetik ortalamasindan elde edilir

aij

b;j = ST i=1,2,3,...,n ve j=1,2,3,...,n olmak iizere; 2
i=1"1
w; = Ziz1 D i=1,2,3,...,n ve j=1,2,3,...,n olmak iizere; (3)
n

Adim 3. Oz vektoriin tutarhilik analizini yapabilmek i¢in A matrisinin en biiyiik 6z vektoriinii
(Amax) hesaplamak gereklidir. Oncelikler vektorii elde edildikten sonra baslangigtaki karsilastirma
matrisi ile carpilarak "Tiim Oncelikler Matrisi" hesaplanir. Elde edilen matris elemanlar1 dncelikler

vektorii elemanlarina boliiniir. Bu degerlerin ortalamasi bulunarak Amax elde edilir (Timor, 2011).
D= [dilnxa = [aij]nxn X [Wilnxa (4)

n i
Zi=1y,.

o (5)

Amax =

Daha sonra (6) ve (7) formiilleri yardimiyla tutarlilik indeksi (CI) ve tutarlilik oram1 (CR)

hesaplanir.

CI: Tutarlilik indeksi olup asagidaki formiil yardimiyla hesaplanir.

Amax—n
Cl =22 (6)

n: Karar alternatifleri sayisi

Adim 4.Tutarlilik Oran1 (CR) hesaplanabilmesi i¢in asagidaki formiil kullanilmaktadir.

CI
CR=— (7)

RI, rastgele deger indeksini temsil etmektedir. Tablo.4’de verilen degerden uygun olanm
secilerek islemlerde kullanilmaktadir.
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Tablo 4. Rastgele Deger indeksi Tablosu

n 112 |3 4 5 6 7 8 19 10 |11 |12 |13 |14 |15
RI1|/O0O |0 [052/089]111[125|135]14[145|149]152[154|156]158]1,59
Kaynak: Saaty,2007

CR<0,10 ise, tutarsizlik seviyesi kabul edilebilirdir. Aksi takdirde, karar vericinin a;; degerleri

hakkindaki kararin1 gézden gecirmesi gerekir (Dweiri, Kumar, Khan ve Jain, 2016).

4 BULGULAR

Aragtirmanin ilk asamasinda hazirlanan ankette yer alan 38 genel yetkinlik ile 33 teknik
yetkinligi, 5 akademisyen ve 6 otel yoneticisi degerlendirmistir. Toplanan veriler Lawshe yontemiyle
analiz edilerek kapsam gegerlilik oranlar1 hesaplanmustir. Yetkinlikleri degerlendiren uzman sayisi 11
oldugu icin kapsam gecerlilik oran1 0,59’dan diisiik olan yetkinlikler elenmistir. Kapsam gecerlilik
oranlar1 dikkate alindiginda 33 teknik yetkinligin icinden 4’ii ve 38 genel yetkinlikten 2’si gereksiz
olarak degerlendirilmistir. Boylece AHP asamasinda ikili karsilastirmalar1 yapilacak 29’u teknik
yetkinlik ve 36’s1 genel yetkinlik olmak iizere 65 adet yetkinlik belirlenmistir. Yetkinliklerin kapsam
gecerlilik oranlar1 Tablo 7 ve Tablo 8 ‘de belirtilmistir.

Arastirma kapsaminda AHP asamasinda ilk olarak problemin hiyerarsik yapisi olusturulmustur.
29 teknik yetkinlik; insan kaynaklar1 yonetimi, pazarlama ve satig, finansal yonetim, operasyonel
yonetim, bilgi teknolojilerine hakimiyet, miisteri iliskileri yonetimi olarak 6 alt kategoriye ayrilirken;
36 genel yetkinlik tutum, liderlik, 6z yonetim, kisisel iligski ve iletisim, kiiltiir, kriz yonetimi, problem

¢Ozme, yaraticilik, stratejik yonetim olmak tizere 9 alt kategoriye ayrilmistir.

Caligmanin bu agsamasinda hiyerarsik yapi géz dniine alinarak ana kategorilerin, alt kategorilerin
ve Dbelirlenen yetkinliklerin ikili karsilastirma matrisleri olusturulmustur ve ikili karsilastirma
matrislerine gore AHP karsilastirma formu hazirlanmistir. Calismanin ikinci agamasinda Eskisehir’de
faaliyet gosteren 10 adet 3, 4 ve 5 yildizli otel yoneticisi degerlendirmede bulunmustur. Olusturulan ikili

karsilastirma formunun degerlendirme siireci yiiz yiize gergeklestirilmistir.

Otel yoneticilerinin her bir kategori ve yetkinlik i¢cin verdigi ikili karsilagtirma degerlerinin
geometrik ortalamasi alinarak karsilagtirmalarin ortalama degerleri hesaplanmigtir. Kategori ve
yetkinliklerin agirliklart bu ortalama degerler kullanilarak Expert Choice 11 programi yardimiyla
hesaplanmistir. Expert Choice, AHP yonteminin yaraticis1t Thomas Saaty tarafindan gelistirilmis ve
bilim diinyas1 tarafindan kabul gérmiis bir programdir. Buna ek olarak web sitesinde yer alan bilgilere
gore 60°dan fazla iilkede ve 100’den fazla tiniversitede kullanilmaktadir. Tablo 5.’de uzmanlarin teknik

yetkinlikler altinda yer alan alt1 alt yetkinlige ait ikili kargilagtirma matrisi 6rnek olarak gosterilmistir.
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Tablo 5. Teknik Yetkinliklere Ait Ikili Karsilastirma Matrisi

T1 T2 T3 T4 T5 T6
T1 1,00 1,62 1,60 1,15 0,48 1,67
T2 0,62 1,00 2,01 0,61 0,33 0,68
T3 0,63 0,50 1,00 0,58 0,43 1,47
T4 0,87 1,63 1,73 1,00 0,52 2,34
TS5 2,07 3,06 2,34 1,92 1,00 2,84
T6 0,60 1,46 0,68 0,43 0,35 1,00

ExpertChoice programinda yer alan matrislerdeki ilgili alanlara Tablo 5 ‘de belirtilen
uzmanlarin yaptig1 ortak ikili karsilagtirma degerlerine ait veriler girilmistir. Buna gore Sekil 1°de
goriildiigi tizere sol siitunda alt1 yetkinlik birbiriyle karsilastirilmak tizere siralanmistir. Program bir
yetkinligi karsilagtirildigi yetkinlikten daha 6nemliyse siyah renkte, daha az 6nemliyse kirmizi renkte
gostererek ikili karsilastirmalar1 gorsellestirmektedir. Ornegin “Pazarlama ve Satis”, “Finansal
Yonetim” ile karsilagtirildiginda Finansal Yonetim 2,01°lik bir degerle biraz daha 6nemli goriillmiistiir
ve kirmizi renkle gosterilmistir. Aymi sekilde “Pazarlama ve Satig”, “Bilgi Teknolojileri” ile
karsilastirildiginda bu kez Pazarlama ve Satis ortalama 3,06’lik bir degerle daha 6nemli olarak
belirtilmis ve deger siyah renkte gosterilmistir. Program ayni zamanda tutarsizlik degerini de veriler
girildikten sonra hesaplamigtir. Buna gore tutarsizlik degeri (inconsistency) program tarafindan 0,03

olarak hesaplanmustir. Tutarsizlik degeri 0,1’den kiiciik oldugu i¢in kabul edilebilir seviyededir.
Sekil 1. Expertchoice Ikili Karsilastirma Matrisi ve Tutarsizlik Orani

Compare the relative importance with respect to: Teknik Yetkinlikler

T1.Insan K TZ2.Pazarla T3.Finansa T4.0perasy T5.Bilgi Te T6.Musteri
1.6 1.15 2.07 1.67
1.63

Tl.Insan Kaynaklari
T2.Pazarlama ve Satis

3,06
2,34

T3.Finansal Yinetim
T4.0perasyonel Yonetim

T5.Bilgi Teknolojilerine Hakimiyet
T6.Musteri lliskileri Yonetimi

Veri girisi saglandiktan ve tutarsizlik kontrolii yapildiktan sonra yine program araciligiyla
teknik yetkinlikler altinda siralanan alt1 alt yetkinlik kategorisine ait agirliklar hesaplanmistir. Sekil 2°de

bu sonuglar ve tutarsizlik orani gosterilmektedir.
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Sekil 2. Teknik Yetkinliklere Kategori i¢i Agirliklar ve Tutarsizlik Degeri
Scogs e = F ¥ A H

Sort by Hame | Sart by Priority | Unzort | [ Momalize

Priorities with respect to:

Goal: Ust Duzey Yonetici Yetkinliklerinin Agirliklz
>Teknik Yetkinlikler

Tl.Insan Kaynaklari 130 I
T2.Pazarlama ve Satis 211 I
T3.Finansal ¥onetim 226
T4.0perasyonel Yonetim 126

T5.Bilgi Teknolojilerine Hakimiyet 073 I

T6.Musteri Iliskileri Yonetimi 232 I

Inconsistency = 0,03
with 0 missing judgments.

Yukarida belirtilen veri girisi ve hesaplamalar diger ana ve alt kategori ve tiim yetkinlikler i¢in
de gerceklestirilmistir. ikili karsilastirmalarmn tutarliliklar1 kontrol edilerek agirliklar1 ve siralamalari
hesaplanmistir. AHP ydnteminin uygulanmasi sonucu, teknik ve genel yetkinliklerin altindaki alt
yetkinlik kategorilerinin kategori igi agirlik ve siralamalar1 ve tiim yetkinlik kategorileri igerisindeki
genel agirhiklart ve siralamalari Tablo 6’da gosterilmistir. Arastirmada gergeklestirilen tiim

karsilastirmalarin tutarsizlik orani 0,1°den kiigiik veya esittir.

Tablo 6. Ana ve Alt Yetkinlik Kategorilerinin Siralamalari ve Agirliklar

Ana Yetkinlik Grup ici Genel
Kategorileri Alt Yetkinlik Kategorileri Wy rup 1¢1 Wrim
ve Agrhklar Siralama Siralama
Miisteri iliskileri Yonetimi 0,232 1 0,14 1
) Finansal Yonetim 0,228 2 0,138 2
Tekn_lk_ Pazarlama ve Satis 0,211 3 0,127 3
VY\Ii%k:S%gkler Insan Kaynaklar1 Yonetimi 0,13 4 0,078 4
’ Operasyonel Yonetim 0,126 5 0,076 5
Bilgi Teknolojilerine Hakimiyet 0,073 6 0,044 10
Problem Cozme 0,18 1 0,071 6
Kriz Yonetimi 0,171 2 0,068 7
Stratejik Yonetim 0,169 3 0,067 8
Genel Yaraticilik 0,135 4 0,054 9
Yetkinlikler Liderlik 0,089 5 0,035 11
W=0,338 Oz Yonetim 0,084 6 0,033 12
Kisisel Iliski ve Iletisim 0,073 7 0,029 13
Kiiltiir 0,056 8 0,022 14
Tutum 0,044 9 0,018 15

*w,: Alt Yetkinlik Kategorilerinin Teknik ya da Genel Kategorileri Iginde Sahip Olduklar1 Agirliklar
*Wram: Teknik ve Genel Kategorileri Igerisinde Yer Alan Tiim Alt Kategoriler Beraber
Degerlendirildiginde Sahip Olduklar1 Agirliklar

*Tiim Srralama: Teknik ve Genel Kategorileri igerisinde Yer Alan Tiim Alt Kategoriler Beraber
Degerlendirildiginde Sahip Olduklar1 Siralama
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Yoneticilerin degerlendirmeleri sonucu teknik ve genel yetkinlikler karsilagtirilmis ve otel
yoneticilerinin teknik yetkinlikleri (w=0,662), genel yetkinliklerden (w=0,338) daha 6nemli gorildiigi
ortaya ¢ikmustir.

Hiyerarsik yapida teknik yetkinlikler ve genel yetkinliklerin altinda yer alan alt1 alt yetkinlik
kategorisi ve genel yetkinliklerin altinda yer alan 9 kategori, ana kategorileri igerilerinde
karsilastirilmistir. Her iki kategori i¢i karsilastirmada da tutarsizlik orani 0,03 olarak ortaya ¢ikmistir ve
kabul edilebilir seviyededir.

Teknik yetkinliklerin karsilastirilmasi sonucu sirasiyla miisteri iliskileri yonetimi (Wpym, =
0,140), finansal yonetim (Wryn = 0,138) ve pazarlama ve satisin (Wry, = 0,127) digerlerinden daha
onemli goriildigi ortaya ¢ikmistir. Bu kategorileri insan kaynaklari yonetimi (Wqg,, =0,078) ve
operasyonel yonetim (W, =0,076) takip etmektedir. Bilgi teknolojilerine hakimiyet (Wy,, = 0,044)

ise teknik yetkinlikler icerisinde en az 6neme sahip yetkinlik kategorisi olarak belirlenmistir.

Miisteri iligkileri yonetimi altinda “Miisterilerin sikayetlerini dikkate almak ve sorunlar ile
ilgilenmek” (w1,,,=0,05) kategori i¢i ve genel ve teknik yetkinlikler arasinda en 6nemli goriilen
yetkinlik olarak ortaya ¢ikmigtir. Yine ayn1 kategori igerisinde “Miisterilerinin ihtiyaglarini 6n gérmek
ve anlamak” (Wg;,,,=0,04) en 6nemli yetkinliklerden birisi olarak dordiincii sirada yer almaktadir.
Finansal yonetim kategorisi altinda “Biit¢eyi planlama ve kontrol etmek” (W, =0,05) ve “Piyasa
kosullarini analiz etmek” (W, =0,036) en 6nemli ikinci ve besinci yetkinlik olarak belirlenmistir.
Pazarlama ve satis kategorisi altinda “Ongoriilebilir pazar hedeflerini gelistirmek” (Wy, = 0,046) en
onemli iigiincii yetkinliktir. Insan kaynaklar1 yonetimi altinda “Personeli yetistirmek” (Wi, = 0,028),
operasyonel ydnetim kategorisi altindaki “Is saghig1 ve giivenligi diizenlemelerini takip etmek” (Wi
= 0,027), bilgi teknolojilerine hakimiyet kategorisi altindaki. “Genel uygulama yazilimlar1 hakkinda
bilgi sahibi olmak” (W, = 0,016) ait olduklar1 kategoriler igerisindeki en énemli yetkinlikler olarak
tespit edilmistir. Teknik yetkinliklerinin ait oldugu kategori i¢i ve tiim yetkinlikler arasindaki agirliklar

ve siralamalar1 ve Tablo.7 (Ek.1) ‘da ayrintili olarak belirtilmistir.

Genel yetkinliklerin karsilastirma sonuglarina gore en 6nemli yetkinlik kategorileri olarak
belirlenen problem ¢ézme (W, = 0,071), kriz yonetimi (Wpyy, = 0,068), stratejik yonetim (Wi, =
0,067) kategorilerini yaraticiik (Wpg,, = 0,054), liderlik (W, =0,035), 6z yonetim (W, =0,033),
kisisel iligki ve iletisim (Wpy, = 0,029) ve kiiltir (Wrg, = 0,022) kategorileri izlemektedir. Ayrica en
az dneme sahip yetkinlik kategorisinin tutum (W, =0,018) kategorisi oldugu goriilmiistiir.

Problem ¢ozme Kkategorisi altinda “Coziimleri uygulayabilmek ve degerlendirmek”
(Wrim =0,02), kriz yonetimi kategorisi altinda “Giivenlik risklerini yonetmek” (W, =0,02), Stratejik
yoOnetim kategorisi altinda “Stratejik plani hazirlamak™ (W, =0,02) kategori i¢i ve genel siralamada

iist sirda olan yetkinliklerdir. Yaraticilik kategorisinde “Otele yenilik ve farklilagma getirmek”
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(Wrigm =0,013), liderlik kategorisinde “Takim olarak isbirligini ve koordinasyonu saglamak”
(Wrigm =0,01), 6z yonetim kategorisinde “Zamani etkili yonetebilmek” (W, =0,009), kisisel iligki ve
iletisim kategorisinde “Insanlar tarafindan ulasilabilir olmak” (Wrg,, = 0,008), Kiiltiir kategorisinde
“Calisanlar arasi kiiltiirel farkliliklarin farkinda olmak”, (Wyy,, =0,06), Tutum kategorisinde “Calisma
ortaminda etik standartlar1 goz Oniinde bulundurmak ve korumak” (Wry, =0,005) ait olduklar
kategorilerde en 6nemli yetkinlikler olarak tespit edilmistir. Genel yetkinliklerinin ait oldugu kategori
ici ve tiim yetkinlikler arasindaki agirliklar1 ve siralamalar1 ve Tablo.8 (Ek.2)‘de ayrintili olarak

belirtilmistir.

5. SONUC VE TARTISMA

Sehir otellerinde iist diizey yonetici adaylarinda aranan yetkinliklerin ve bu yetkinliklerin 6nem
diizeylerinin belirlenmesi amaciyla gergeklestirilen bu calismada AHP yontemi sonuglarina gore teknik
yetkinliklerin, genel yetkinliklerden daha 6nemli oldugu belirlenmistir. Bu sonug literatiirde teknik
uzmanliklarin genel miidiirlerin isiyle alakali olarak degerlendirilemeyecegini 6ne siiren (Tas vd. 1996)
ve benzer olarak endiistriye 6zgii beceriler ve fonksiyonel yetkinliklerin diistik puan aldig1 (Chung vd.,
2003; Kriegl, 2000) ¢alisma sonuglariyla geligmektedir. Arastirma sonucu Jeou-Shyan vd. (2011)’mn

genel yetkinlikleri, teknik yetkinliklerden daha 6nemli géren ¢alisma sonuglarindan farklidir.

Teknik yetkinliklerin, genel yetkinliklerden daha 6nemli goriilmesi Eskisehir’deki sehir
otellerinde kurumsallasmanin tam olarak saglanamadigini isaret ediyor olabilir. Liderlik 6zellikleri,
tutumlan ve gelismis kisisel iligkileri gibi bireysel 6zellikleriyle stratejik kararlarin alinmasina agirlik
vermesi gereken ust diizey yoneticilerin halen teknik konulara miidahil olduklar diisiiniilebilir.
Aragtirma kapsaminda degerlendirme yapan otel yoneticilerinin ¢ogunlugu 3 yildizli otellerde gorev
yapmaktadir. 4 ve 5 yildizli otellerin 3 yildizli otellere gore daha kurumsal yonetilebilecegi 6n
goriilebilmektedir. Buna 6rnek olarak daha 6nce orta diizey finans yoneticisi olarak gérev yapmis otel
genel miidiirlerinin hala muhasebe islemleriyle ilgili teknik islerle mesgul olmalar1 6rnek verilebilir. Bu
sonu¢ dogrultusunda Eskisehir’deki sehir otellerinde gorev alan orta ve alt diizey yoneticilerin
yeterlilikleri sorgulanabilir. Ust diizey yoneticilerin alt ve orta diizey ydneticileri ilgilendiren bazi teknik
islerle 1ilgili sorumluluklari, tecribbe ve bilgi eksikligi sebebiyle diger yoneticilere tamamiyla

devredemediginden kaynaklaniyor olabilir.

Teknik yetkinlikler icerisinde en dnemli goriilen yetkinlikler hemen hemen ayni agirliga sahip
olan “Miisteri Iliskileri Yonetimi” ve “Finansal Yonetim™’dir. Literatiirdeki gecmis ¢alismalarda (Tas
vd. 1996; Jeou-Shyan vd., 2011) miisteri iliskileri yonetimi, otel yoneticileri i¢in 6nemli goriilmiistiir.
Miisteri beklentilerini anlamak ve iizerlerinde pozitif bir imaj olusturmak otel isletmeleri i¢in kritik bir
o6neme sahiptir. Miisteri iliskileri yonetimi siireclerinin uygulanmasmin isletme performansini olumlu
yonde etkileyecegini ve miisteri beklentileri ile miisteri sadakati arasinda pozitif bir iligkinin oldugu
geemis ¢aligmalarda belirtilmistir (Reinartz, vd., 2004; Cat1 vd., 2010; El-Adly, 2019).
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“Finansal YoOnetim”, otel yoneticileri tarafindan, en az miisteri iliskileri yonetimi kadar 6nemli
gorlilmiistiir. Bu sonu¢ ekonomik ve finansal yonetimin 6nemini vurgulayan ve yetkinlik 6nem
siralamalarinda iist siralarda yer veren gegmis ¢alismalarla paralellik gdstermektedir (Agut vd., 2003;
Kay ve Moncarz, 2004; Kay ve Moncarz, 2007; Jeou — Shyan vd., 2011). Kay ve Moncarz (2004),
finansal yonetim konusunda giiclii yetkinlige sahip yoneticilerin {ist diizey yonetim veya yiiriitme
pozisyonlarina daha iyi hazirlanabildiklerini ve terfi ettirme olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu
belirtmistir. Bu iki yetkinlik kategorisini “Pazarlama ve Satig” izlemektedir. Agut vd. (2003) ve Jeou —
Shyan vd., (2011)’de ¢aligmalarinda pazarlama yetkinliklerinin 6nemine dikkat ¢cekmislerdir. Cizel vd.
(2007), galismanin bulgulartyla paralel olarak Tirkiye’deki yoneticiler lizerine gergeklestirdikleri
caligmalarinda yetkinlige verilen 6nem derecesinin ve yoneticilerin yetkinlik seviyeleri arasindaki farkin

en ¢ok finansal yonetim ve pazarlama konularinda oldugunu belirtmislerdir.

AHP sonuglarina gore insan kaynaklar1 ydonetiminin 6nem seviyesinin diger {i¢ yetkinlikten daha
diisiik oldugu belirlenmistir. Bu sonu¢ Jeou — Shyan vd., (2011)’1n bulgularim dogrularken, insan
kaynaklar1 yetkinliginin pazarlamadan daha 6nemli oldugunu 6ne siiren Kay ve Moncarz ‘in(2007)

calismastyla gelismektedir.

Bilgi teknolojilerine hakimiyet Kay ve Moncarz, (2007), Brownell, (2008) ve Jeou — Shyan vd.,
(2011) sonuglariyla tutarl olarak teknik yetkinlikler igerisinde en az 6neme sahip yetkinlikler olarak
ortaya ¢ikmistir. Eskisehir’deki otellerde veri madenciligi ve veri ambar1 uygulamalarinin ve kurumsal
kaynak planlama ve performans degerlendirme yazilim ve uygulamalarinin yaygin olmamasi, bilgi
teknolojilerine hakimiyet kategorisinin ve bu kategori altindaki yetkinliklerin, diger teknik

yetkinliklerden daha az 6nemli goriilmesine sebep olmus olabilir.

Genel yetkinlikler i¢erisinde en 6nemli goriilen yetkinlik problem ¢6zme ve kriz yonetimi olarak
bulunmustur. Bu alanlar gegmis ¢alismalarda ¢ok fazla vurgulanmamakla beraber Jeou — Shyan vd.,
(2011) ve Avci (2015) sonuglaryla tutarlilik géstermektedir. Son yillarda Tiirkiye nin diger {ilkelerle
yasadig1 siyasi krizler ve lilke ig¢indeki terdr saldirilart gibi olagan iistii durumlar Tiirkiye’de turizm
endiistrisini derinden etkilemistir. Buna gore yapilan bu ¢alismada problem ¢ézme ve kriz yonetiminin

onemli olarak ortaya ¢ikmasi olagan goriilebilir.

Gegmis calismalarin bazilarinda (Kay ve Russette, 2000; Brownell, 2008; Jeou — Shyan vd.,
2011; Tavitiyaman, Weerakit ve Ryan., 2014; Shum vd., 2018) en 6nemli yonetici yetkinliklerinden biri
olarak ortaya ¢ikan liderlik bu c¢alismada problem ¢6zme, kriz ydnetimi, stratejik yoOnetim ve
yaraticiliktan sonra gelmektedir. Liderlik ve kisiler arasi iletisim becerisi, Chung vd., (2003)’in ¢alisma
sonu¢larina benzer olarak énemli olmakla birlikte, katilimcilarin daha diisiik siraladig faktorler olarak

ortaya ¢ikmiglardir.

Genel yetkinlikler icerisinde en az Oneme sahip yetkinlik olarak “Tutum” ve “Kiiltiir”

gelmektedir. Kiiltiir kategorisinin diisitk dnem seviyesinde ¢ikmasi Tiirkiye’deki etnik ve kiiltiirel
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farkliligin Amerika ya da Kanada’da oldugu kadar belirgin olmayisindan ve Eskisehir’deki sehir
otellerinin ¢ogunlukla yerli turistleri misafir ettiginden kaynakli olabilir. Jeou — Shyan vd., (2011)’nin

calismasi bu goriisii destekler niteliktedir.

Gecmis ¢alismalarin pek cogunda oldugu gibi bu ¢calismanin da baz1 sinirliliklar vardir. Calisma
Eskisehir’deki 3, 4 ve 5 yildizli otellerle sinirl tutulmustur. Calisma sonuglarinin genellenebilmesi i¢in
daha fazla ve kapsamli galismalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Gelecek calismalar sayfiye otellerinde ve
Istanbul, Antalya gibi kiiltiirel gesitliligin fazla oldugu ve diinyada onemli yer tutan turizm
destinasyonlarinda gergeklestirilebilir ve daha biiylik 6rnekleme sahip arastirmalar yapilip sonuglar
karsilastirilabilir. Ayrica literatiirde siklikla kullanilan ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden birisi

olan bulanik AHP yontemi gelecek arastirmalarda yetkinliklerin degerlendirilmesinde kullanilabilir.
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EKLER
EKk 1. Teknik Yetkinliklere Ait Arastirma Bulgular:

Tablo 7. Teknik Yetkinliklere ait Lawshe ve AHP Yontemi Bulgulari

Lawshe Yontemi AHP Yontemi
Alt Yetkinlik . - Kabul/ T
Kategorisi Teknik Yetkinlikler KGO Ret Weeknik | TS | Wrim s
| Ml’,_isterilerin sikayetlerini dikkate almak ve sorunlari ile 1 Kabul 0072 1 0,05 1
o E ilgilenmek
% é § g 3 | Miisterilerinin ihtiyaglarimi 6n gérmek ve anlamak 1 Kabul 0,056 4 0,04 4
Ur | = o
== '>? g Miisteriler iizerinde pozitif bir imaj olusturma 1 Kabul 0,024 19 0,017 21
=
Olumlu miisteri iligkileri gelistirmek 1 Kabul 0,023 20 0,016 24
Biitgeyi planlama ve kontrol etmek 1 Kabul 0,071 2 0,05 2
g 8, Piyasa kosullarini analiz etmek 1 Kabul 0,052 5 0,036 5
:g T I firsatlarini bulmak 1 Kabul 0,05 6 0,035 6
E LE Yatirim riskini tahmin etmek ve diistirmek 0,818 Kabul 0,047 9 0,033 9
S N
§ % Finansal raporlari analiz edebilmek 1 Kabul 0,036 13 0,025 13
g 8
o3 ﬁ Kar etkileyen faktorleri analiz etmek 1 Kabul 0,034 14 0,024 14
Sektordeki kalkinma trendlerini bilmek 0,636 Kabul 0,029 15 0,02 15
° | Ongoriilebilir pazar hedeflerini gelistirmek 0,818 Kabul 0,066 3 0,046
é it Pazar aragtirmalarini yorumlama ve uygulamaya koymak 0,818 Kabul 0,049 7 0,034
R~
= ﬁ % g— Marka imaj1 olugturmak 0,636 Kabul 0,048 8 0,034
g s
5 = Gelecek pazar yonelimlerini analiz etmek 1 Kabul 0,042 10 0,03 10
Uluslararasi trendlere asina olmak 0,636 Kabul 0,016 24 0,011 33
- Personeli yetistirmek 0,818 Kabul 0,04 11 0,028 11
é g Personelin performans ve verimliliklerinin degerlendirmek 0,818 Kabul 0,026 16 0,02 17
a% L Is giicii tahsisini planlamak 0,818 Kabul 0,025 18 0,017 21
8=
ﬁ :E g Personelin uygunsuz davraniglari ile baga ¢tkmak 0,818 Kabul 0,019 22 0,013 27
§ § Personelin is tatminlerini degerlendirmek 0,818 Kabul 0,015 26 0,011 33
= = .
Personel denetimiyle ilgili yeni politikalar tiretmek 0,636 Kabul 0,014 27 0,01 37
Is saghig1 ve giivenligi ({uzenlemelerml takip etmek ve 1 Kabul 0,039 12 0,027 12
= I kurallara uyulmasini saglamak
SEX Doluluk orani 6ngériisiine sahip olmak 0,818 Kabul 0,026 16 0,018 20
2538 [Kalite standart Kontrol prosediirlerini
g S £3 alite standartlarinin ve Or_ltro prose urlermin 0,818 Kabul 0,019 22 0,013 27
o> g olusturulmasi ve kontrol edilmesi
© &= Operasyonel sorunlar1 tanimlamak 0,636 Kabul 0,016 24 0,011 33
Genel uygulama yazilimlan hakkinda bilgi sahibi olmak 0,636 Kabul 0,023 20 0,016 24
- Bilgi teknolojilerine hakim bir organizasyon olusturmak 0,818 Kabul 0,013 28 0,009 41
2._g Etkin bilgi yonetimi saglamak 1 Kabul 0,01 29 | 0,007 | 47
38 E-ticaret hakkinda bilgi sahibi olmak 0,455 Ret - - - -
2T E i:: Her boliim igin operasyonel prosediirleri planlama, 0455 Ret ) ) ) )
@ é % @ tasarlama ve standartlastirma '
K %’ Envanter takviyelerinin kontrolii ve planlanmasi 0,273 Ret - - - -
a Caliganlarin kariyer gelisimini kolaylastirmak -0,091 Ret - - - -

Wieknix: Teknik Kategorisi Icindeki Yetkinlikleri Kategori i¢i Agirliklar:
Teknik Siralama (TS): Teknik Kategorisi Icindeki Siralama
Wram: Teknik ve Genel Kategorilerindeki Tiim Yetkinlikler Beraber Degerlendirildiginde Sahip olduklart Agirliklar

Tiim Siralama (TUS): Teknik ve Genel Kategorilerindeki Tiim Yetkinlikler Beraber Degerlendirildiginde

Sahip olduklar1 Siralamalar
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Hiiseyin Ertan INAN, Hilmi Rafet YUNCU

Ek 2. Genel Yetkinliklere Ait Arastirma Bulgulan

Tablo 8. Genel Yetkinliklere ait Lawshe ve AHP Yontemi Bulgulari

Lawshe Yontemi AHP Yontemi
Alt Yetkinlik - Kabul/ T
Kategorisi Genel Yetkinlikler KGO Ret Weenel GS | Wrim Us
v Coziimleri uygulayabilmek ve degerlendirmek 1 Kabul 0,66 1 0,02 15
g I Sorunlara tarafsiz bir sekilde yaklasmak 1 Kabul 0,045 6 0,013 | 27
:LB; 'if] - Problem ve sikayetleri etkili bir sekilde yonetmek 1 Kabul 0,033 13 0,01 37
o 2 8_ Olaylar karsisinda pozitif bakis a¢isina sahip olma 0,818 Kabul 0,025 18 0,008 | 46
% «g e Giivenlik risklerini yonetmek 1 Kabul 0,63 2 0,02 17
S & Olasi krizleri tahmin etmek ve 6nlem almak 1 Kabul 0,044 7 0,013 | 27
& Krizi etkin bir sekilde yonetmek 0,818 Kabul 0,039 9 0,012 | 32
™ Stratejik plani hazirlamak 0,636 Kabul 0,062 3 0,02 17
= g = s Secenekler arasinda en iyi karar1 vermek 1 Kabul 0,056 4 0,017 | 21
% 'g 2o Kararlarin uygulanabilirligini degerlendirmek 1 Kabul 0,036 10 0,011 | 33
N ;2 E n Hgili kanunlar ve yonetmelikleri bilmek 1 Kabul 0,03 15 0,009 | 42
Ihtiyaglari ve hedefleri belirlemek 1 Kabul 0,028 16 0,008 | 44
oo Otele yenilik ve farklilagma getirmek 0,636 Kabul 0,042 8 0,013 | 27
== g
2 % 8_ Kurumda yaraticiligi tesvik etmek 0,636 Kabul 0,05 5 0,015 | 26
g =E°
1;3 e " Yenilikgi stratejiler hazirlanmasi ve uygulanmasi 0,818 Kabul 0,022 20 0,007 | 48
Takim olarak is birligini ve koordinasyonu saglamak 1 Kabul 0,033 11 0,01 | 37
“ Karar almada ¢alisanlar1 giiglendirmek 0,636 Kabul 0,033 11 0,01 | 37
<
x~ ? Giivenilir olmak 1 Kabul 0,022 20 0,007 | 48
=~
ﬁ = Caliganlara ornek olmak ve ilham vermek 1 Kabul 0,015 26 0,005 | 55
-1 ©»n
§ Stresi kontrol edebilmek 1 Kabul 0,014 28 0,004 | 57
& Karar ve davraniglarda sorumluluk almak 1 Kabul 0,012 30 0,004 | 59
Caliganlar motive etmek 1 Kabul 0,009 33 0,003 | 62
g ‘é Zaman etkili yonetebilmek 1 Kabul 0,031 14 0,009 | 41
£38
~ 5o
) E Uygun is ahlaki sergilemek 1 Kabul 0,01 32 0,003 | 61
5 | Insanlar tarafindan ulasilabilir olmak 0,636 Kabul 0,027 17 0,008 | 45
é* %ﬁf} « Yazili ve sozlii etkili iletisim saglamak 1 Kabul 0,023 19 0,007 | 47
B0 72
.%’% s° Paydaslarla pozitif iligkiler gelistirmek 0,818 Kabul 0,019 23 0,06 52
Z o3
T Aktif dinleme 0,636 Kabul 0,018 24 0,005 | 53
™ Calisanlar arasi kiiltiirel farkliliklarin farkinda olmak 0,636 Kabul 0,021 22 0,06 51
;5 §, 5'_ Uluslararasi bakis agisina sahip olmak 0,636 Kabul 0,015 26 0,005 | 55
= o
Mz g I Kiiltiirler arast iletisimi saglamak 0,818 Kabul 0,013 29 0,004 | 58
= "
Orgiitsel kiltiir ile biitiinlesmis olmak 1 Kabul 0,011 31 0,003 | 60
| Caligma ortaminda etik standartlar1 g6z 6niinde 1 Kabul 0,016 25 0,005 | 54
c % bulundurmak ve korumak
,g 3 S Girisimei olmak 0,636 Kabul 0,007 34 0,002 | 63
= O
= ;;5’, Yeni durumlara adapte olmak 1 Kabul | 0005 | 35 | 0002 | 64
Ozgiiven gdstermek 1 Kabul 0,003 36 0,001 | 65
o "§ - E Tartigmalar1 yonetmek 0,455 Ret - - - -
L~ -
255<
SELE
z S Kisisel gelisimini gergeklestirmek 0,273 Ret - - - -

Weener. Genel Kategorisi Icindeki Agirlik
Genel Siralama (GS): Genel Kategorisi Igindeki Siralama
Wram: Teknik ve Genel Kategorilerindeki Tiim Yetkinlikler Beraber Degerlendirildiginde Sahip olduklar1 Agirliklar

Tiim Siralama (TUS): Teknik ve Genel Kategorilerindeki Tiim Yetkinlikler Beraber Degerlendirildiginde

Sahip olduklar1 Siralamalar
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