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Otel isletmelerinde hizmet liretiminin temel bileseni olan ¢alisanin yetkinliklerinin gelistiriimesi, hizmet kali-
tesini ve miisteri memnuniyetini artirma potansiyeline sahiptir. Tlirkiye'nin kitle turizmi merkezi olan Antalya
kentinde otel yoneticileri ile yapilan gériismeler sonucunda, 6zellikle pandemi sonrasi otelcilik sektériinde
meydana gelen degisiklikler nedeniyle, teorik bir modele dayanan bir yetkinlik dlciim aracinin, insan kaynak-
lar yéneticileri ile is birligi yaparak olusturulmasinin faydal olacag belirlenmistir. Bu karma yontem arastir-
masinda ilk asamada DeVellis (2017) élcek gelistirme siireci ile toplam on iki madde ve dért boyuttan olusan
yetkinlik élgiim araci gelistirilmistir. ikinci asamada ise ¢ok kriterli karar verme yéntemlerinden DEMATEL
yontemi kullanilarak 6lcegin yetkinlik boyutlarinin birbirine etkisi ve diizeyi belirlenmistir. Kullanilan arastirma
tasarimi, yetkinlik 6lciimiiyle ilgili daha derinlemesine analizlerin yapiimasina katki saglamaktadir. Sonuglar
yetkinligin profesyonel bilgi beceri boyutunun diger boyutlari etkileyen en 6nemli boyut oldugunu géstermek-
tedir. Mesleki yetkinlikler, iliski yonetimi ve kisisel yetkinlik boyutlari, profesyonel bilgi beceri boyutundan
etkilenmektedir. Gelistirilen dlciim araci 6ncelikle kitle turizminde faaliyet gosteren otel isletmeleri basta
olmak uzere, zaman icerisinde degisen yetkinlik ihtiyaclarinin 6l¢ciimii ve izlenmesi icin faydal bir analitik
arac olabilir. Ayrica, bu calisma arastirmacilarin 6lciim araci gelistirme siirecinde yoéneylem arastirmasini
dahil ederek 6lcme ve degerleme siirecinin katkisini nasil artiracaklan konusunda degerli icgoriler sunabilir.

ABSTRACT

The development of employee competencies, which is the basic component of service production in hotel
businesses, has the potential to increase service quality and customer satisfaction. As a result of interviews
with hotel managers in Antalya, which is the center of mass tourism in Turkey it was determined that it would
be useful to develop a competency measurement tool based on a theoretical model in cooperation with
human resources managers, especially due to the changes in the hotel sector after the pandemic. In this
mixed method research, in the first stage, a competency measurement tool consisting of a total of twelve
items and four dimensions was developed with the DeVellis (2017) scale development process. In the second
stage, the DEMATEL method, one of the multi-criteria decision-making methods, was used to determine the
effect and level of the scale’s competency dimensions on each other. The research design used contributes to
more in-depth analyses on competency measurement. The results show that the professional knowledge and
skill dimension of competency is the most important dimension affecting the other dimensions. Professional
competencies, relationship management and personal competency dimensions are affected by the profes-
sional knowledge and skill dimension. The developed measurement tool can be a useful analytical tool for
measuring and monitoring the changing competency needs over time, especially in hotel businesses operating
in mass tourism. In addition, this study can provide valuable insights on how researchers can increase the
contribution of the measurement and evaluation process by including operations research in the measure-
ment tool development process.
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GIRIS

Kiiresellesme ile artan rekabet ve teknolojik ge-
lismeler is hayatini derinden etkilemis ve islet-
melerin rekabet avantajlar1 saglamasinda ve siir-
diirmesinde fiziki sartlarin yeterli olmadig1 anla-
silmistir. Degisen kosullara, beklentilere uyum
saglayabilmek ve finansal karliligin devam etti-
rilmesi igin kopyalanmas: zor olan insan kayna-
gina verilen 6nem giderek artmaktadir. 1959 y1-
Iinda White (1959) tarafindan ilk kez kullanilan
yetkinlik kavrami, 1973 yilinda McClelland tara-
findan yapilan ¢alismalarla modern is diinyasin-
da yerini almistir. Sirketler, az bulunan, degerli,
taklit edilmesi gii¢ ve ikame edilemez ¢alisanlar:
ile rakiplerinden daha iyi performans gosterebi-
lirler (Van Esch vd. 2018; Salman vd. 2020). Bu
nedenle yetkin calisanlar1 cezbederek, ise alarak,
elde tutarak ve yetkinliklerini daha da gelistire-
rek rekabet avantajin siirdiirebilirler.

Kiltiir farkliliklarin yetkinlik 6l¢limiinii etki-
leyebilecegi ve farkl: kiiltiirlerde mesleki yetkin-
liklere verilen 6nemin farklilasabilecegi (Jeou-
Shyan vd., 2011) ve teknolojinin gelismesi ve
sektorlerdeki degisim ve dontisiimler ile birlik-
te zaman igerisinde gerek duyulan mesleki yet-
kinliklerin farklilagabilecegi ifade edilmektedir
(Ashley vd. 1995; Hsu ve Gregory 1995; Breiter
ve Clements 1995; Cizel vd. 2007; Marneros vd.
2021).

Ulusal alan yazinda otel isletmelerinde bek-
lenen, istenen, tercih edilen yetkinliklerin neler
olmasi gerektigi, yetkinlik 6l¢timiinde hangi bo-
yutlarin ne oranda temsil edilmesi gerektigi ile
ilgili calisma sayis1 sinirhdir. Cizel vd. (2007) yo6-
netsel yetkinliklerle ilgili yapmis olduklar: 6nciil
calismada Tiirkiye konaklama sektoriindeki bos-
luklar agisindan yetkinlik ihtiyaglarini belirleme-
yi amaglamistir. Calismada turizm sektoriindeki
yOnetsel yeterliliklerdeki bosluklarla basa ¢ik-
mak i¢in Onceliklerin belirlenmesi hedeflenmis
ve Tiirkiye’deki turizm sektoriindeki yetkinlik
bosluklarini degerlendirmek i¢in boylamsal ca-
lismalarin yapilmasi onerilmistir. Bu ¢alismada
zamanla turizm sektoriindeki yonetsel yetkinlik-
lerin degisebilecegi ve izlenmesi gerektigi vur-
gulanmaktadir. Boylelikle sektor ¢alisanlarinin
beceri uyumsuzlugunun ortadan kaldirilmasimin

da saglanabilecegi vurgulanmaktadir. Bir diger
oncii calismada ise Avci (2015), Izmir bolgesinde
otel yonetici yetkinliklerinin sehir otelleri ile re-
sort oteller agisindan farkliliklarini incelemistir.
Bu ¢alisma ulusal yazinda 6l¢iim araci kullanan
ilk ¢calismadir. Son olarak Temizkan ve Yabanci
(2020) karma yontem kullanarak yaptiklar: yet-
kinlik 6l¢timii ¢alismalarinda Temel yetkinlikleri
liderlik, kisilerarasi, idari ve kavramsal/yaratict
alanlariyla ilgili oldugunu gostermislerdir.

Bu ¢alismanin yapilmasindaki yazarlarin mo-
tivasyonu ve 6ngoriilen faydalari gesitlidir; Bun-
lardan ilki Tiirkiye’deki kitle turizmi destinas-
yonu olan Antalya’daki konaklama sektoriinde
zaman igerisinde degisen yetkinlik ihtiyacinin
bir 6l¢lim araci gelistirerek analiz edilmesidir.
Ikinci olarak ise yoneylem arastirmasi ile yet-
kinlik boyutlarinin kendi i¢indeki iliski yonii ve
siddetini analiz edilerek otel yoneticilerine daha
detayl: bir yetkinlik analizi i¢in ¢ergeve sunul-
mustur. Arastirmanin ongoriilen bir diger fayda-
st ise ilgili alanda calisan arastirmacilar ve uygu-
lamacilar i¢in farkl: bir kiiltiirde ve kitle turizmi
gibi farkl bir turizm tiiriinde teorik bir cergeve
kullanilarak yetkinlik 6l¢iimii igin bir Olgek ge-
listirilmis olmasidir. Bu 6l¢lim aracinin ozellikle
kitle turizmi destinasyonunda faaliyet gosteren
otel isletmelerinin ise alma, yerlestirme, elde tut-
ma ve egitim ihtiyacinin belirlenmesi gibi insan
kaynaklar1 fonksiyonlarina fayda saglayacag:
diistintilmektedir.

Bu arastirmada karma yontem kullanilmistr.
Arastirmanin birinci boliimiinde Devellis (2017)
Olcek gelistirme siireci ve yakinsak paralel de-
sen tamamen entegre varyant kullanilarak hem
nicel hem nitel yontemlerin es zamanli ve birbi-
rini besleyecek sekilde iteratif kullanimu ile kap-
samli bir 6lgek gelistirme siireci ytiriitiilmiistiir.
Tiirkiye’de Ol¢lim aracinin bir yetkinlik modeli
(teorik gergeve) kullanilarak gelistirilmesi 6l¢iim
aracinin nomolojik gecerliligini artiran énemli
bir yeniliktir (Bagozzi 1980). Ikinci boliimde ise
Coklu Karar Verme Tekniklerinden DEMATEL
teknigi kullanilarak 6l¢tim araci boyutlarinin
kendi i¢inde hiyerarsisi, hangi boyutlarin daha
etkin oldugu, hangi boyutlarin hangi boyutlar:
etkiledigi veya boyutlardan etkilendigi arastiril-
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mustir. Iki boliimden olusan arastirma tasarimin-
da hem yakinsak paralel desen tamamen entegre
varyant hem de yoneylem safhalarini bir araya
getiren tekli karma yontemin insan kaynaklar:
alaninda ilk defa kullanilmas: yontem cesitliligi
konusunda arastirmacilara yol gosterici olabilir.

ALANYAZIN TARAMASI: OTEL
ISLETMELERINDE YETKINLIK OLCUMU VE
DEGERLEMESi

Yetkinlik, kisilerin bir isi yapmak icin gereksinim
duyduklar: yetenek, giic, yetki, bilgi ve beceriye
sahip olma durumu olarak tanimlanir (Erdogan
1988). Marrelli (1998) yetkinligi, “etkin is perfor-
manst igin gereken, dlgiilebilir insan kabiliyetle-
ri olarak tanimlarken, Jackson ve Schuler (2003)
bir isi etkili bir sekilde yerine getirebilmesi i¢in
ihtiya¢ duyulan beceriler, bilgiler, yetenekler ve
diger 6zellikler olarak tanimlamistir. Draganidis
ve Mentzas (2006) calismasinda yetkinlikleri ta-
nimlamak i¢in gereken unsurlari tanimlamistir.
Bunlar benzer yetkinlikleri gruplayan yetkinlik
kategorisi, kategorinin altinda 6zgiin yetkinlik-
ler, yetkinligin igerigi ve bu yetkinlige sahip bi-
reylerin gosterdigi gozlemlenebilir davranis ve
tutumlaridir.

White (1959), yetkinligin yiiksek motivasyonla
beraber {istiin performans saglayan kisilik 6zel-
likleri olarak tanimlarken, yetkinligin cevre ile
etkili bir etkilesim, edinilmis kapasite ve moti-
vasyonun sonucu oldugunu savunmustur. Yet-
kinlikler bireysel performansin degerlendirile-
bilecegi kiyaslamalari temsil eden standartlardir
(Cizel vd. 2007). Bireyin performansindaki gelis-
melerin standartlara gore degerlendirilmesi igin
periyodik olarak bireysel basarinin 6l¢iimiinii
gerektirir. Yetkinlik modelli insan kaynaklar1 yo-
netimi, bireylerin performansini analiz ederken
yetkinlik standartlarini seffaf ve ortak bir kriter
olarak kullanir. Verimli is performansi igin ge-
rekli yetkinlige sahip olmayan ¢alisanlar icin yet-
kinlik gelisimi hedefli egitim ihtiyaci ortaya ¢ikar
(Agut ve Grau 2002; Moore vd. 2002).

Yetkinliklerin ig hayatinda genis kabul gorme-
sinin nedenlerinden birisi de is tanimlarinin yete-
nek ve becerilere getirdigi sinirlar1 asma imkani
vermesidir. Bu nedenle is tanimlari ile yetkinlik-
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lerin iligkisi de incelemeye konu olmustur (Bay-
raktar 2018). Yetkinlige dayali yonetim yaklasimi,
Orgilitlerin rekabetci iistiinliigliniin ¢alisanlarin
gelistirdigi yetkinliklere bagli oldugu diisiincesi-
ne dayanmaktadir. McClelland (1973) bu yaklasi-
mu stirdiirerek zekanin aksine yetkinligi 6l¢gmek
i¢in testler gelistirmis ve daha sonra (McClelland
1976) tistiin performansin altinda yatan bu 6zelli-
§i “yetkinlik 6l¢iimii” olarak modern is diinyasi-
na kazandirmistir.

Yetkinliklerin is analizi ile isin bekledigi bilgi,
beceri ve is yapis bi¢imine iligkin yonetsel tutum
ve davranislar {izerinden 6l¢iimii yapilirken,
yetkinliklerin bazilarinin organizasyonun tama-
mina bazilarinin ise bazi departmanlar ve bazi
seviyelerde beklenen yetkinlikler oldugu tespit
edilmistir (McClelland, 1973). Yetkinlikler, bir bi-
reyin bir pozisyonda yerine getirdigi davranigsal
boyutlari ifade eder ve igin yetkin bir sekilde ya-
pilmasini saglayan dolayli ve dogrudan is perfor-
mans1 lizerinde etkisi olabilecek 6zellikleri ifade
etmektedir (Woodruffe 1993).

Yetkinlik kavrami bireysel analiz diizeyine atif-
ta bulunurken, temel yetkinlik kavrami organi-
zasyonel analiz diizeyine atifta bulunur. Temel
yetkinlikler, bir sirketin karakteristik uzmanlik
alanlaridir ve motivasyon, ¢alisanlarin katkilari,
teknolojik ve profesyonel uzmanlik gibi entelek-
tiiel varliklarin sinerjisinden ve rakiplerin taklit
etmesi zor olan is birligi yontemleri ve yonetim
siireclerinden olusur. Sektoriin ve isin gerektir-
digi bireysel yetkinlige sahip kisilerden olusan
orgiitler temel yetkinlik gelistirerek Orgiitiin re-
kabet sansin1 arttirirlar. Bireysel diizeyde yetkin-
likler “uzmanlik” ya da “beceri” olarak da alan
yazinda yer almaktadir. Yetkinlik kiimelerinin al-
tinda yer alan beceri ve uzmanlik alanlar1 bekle-
nen veya {istiin performans icin bireysel diizeyde
gereklidir (Davis vd. 2004)

Godbout (2001), yetkinlik temelli organizasyon
fikrini gelistirmek igin bireysel ve temel yetkinlik
iizerinde durmus ve temel yetkinliklerin organi-
zasyonun hedefleri, yapisi ve kiiltiirii arasindaki
mantiksal ve pratik baglantilar araciligiyla yara-
tildigini ve bu temel yetkinliklerin ¢alisanlarin
uzmanligini yansitan bir dizi yonetim kavrami-
na ve is kuralina doniistiigiinti vurgular. Cali-
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sanlarin bilgi birikimi yonetim tarafindan takdir
edildigi ve ¢alisanlarin uzmanliklarinin, beceri-
lerinin ve motivasyonunun 6rgiitiin hedeflerine
ulagmasinda 6nemli faktorler oldugunu ve birey-
sel yetkinligin, temel yetkinligi gelistirmek i¢in
gerekli bir kosul oldugunu vurgular. Bu bakis
agisi ile yetkinlikler, kisisel 6zellikleri, kisilerin
gldiilerini, 6z benliklerini ve kisilerin tutumlar1
icerebildigi gibi degerler, belirli icerik alanlari-
nin yani sira bilissel, davranissal ve fiziksel bilgi
becerileri istek ve kabiliyeti ifade eder (Boyatzis
1982; Spencer ve Spencer 1993; Bharwani ve Talib
2017). Delamare ve Winterton, (2005) arastirma-
larinda yetkinliklerin, belirli bir isin islevsel yon-
leriyle mi yoksa bireyin kisiligi ile mi ilgili olduk-
larma gore ve zihinsel yetenekle mi yoksa belirli
bir is roliinde yerine getirmek icin operasyonel
yeteneklerle mi iliskili olduklarina gore sinif-
landirilabilecegini savunmuslardir. Delamare ve
Winterton, (2005) yetkinlik tipolojisinde yetkinli-
&1, mesleki mi kisisel mi ve kavramsal m1 operas-
yonel mi olduguna gore gruplandirilmistir.

Gozlemlenebilir davranislar ile yetkinlik 6lgii-
mii, yetkinligin davranis olarak gdsterilmesine
yol acan altta yatan sebepleri 6l¢meye (Boyatzis
1982) kiyasla nispeten daha kolaydir. Birinci yak-
lasimda yetkinligi 6l¢mek daha kolay ve objektif
kriterlerle tanimlanabilir iken, altta yatan neden-
leri 6l¢gmek O6rnegin hedeflere ulasma arzusu-
na iliskin 6l¢lim yapmak biling disinda kisilerin
davranis sebeplerini anlamamiza olanak sagladi-
g1icin degerlidir. Spencer ve Spencer (1993) hem
davranisi hem de davranisin altinda yatan sebep-
leri lgerek yetkinligin derinliginin belirlenmesi
i¢in buz dagina benzer katmanli, su yiizeyindeki
gozlemlenebilir davraniglarin yani sira su ytize-
yinin altinda kalan buz kiitlesinin katmanlarini
da dikkate alan bir yontem dnermektedir. Goz-
lemlenebilen kisimda is ile ilgili mesleki yetkin-
likler, ikinci katmanda iletisim ve problem ¢oz-
me gibi isten bagimsiz pek ¢ok duruma uyarla-
nabilecek iliski yonetimi yetkinlikleri, i¢tincii
katmanda kisinin degerlerine yonelik kisisel yet-
kinlikleri ve en alt dérdiincii katmanda ise dav-
ranis ile dogrudan iliskilendirilmesi gii¢ olan ki-
silik 6zellikleri oldugunu savunmaktadir. Derin
katmanlara dogru ilerledikge yetkinliklerin goz-

lemlenebilir davranislar veya objektif kriterler
ile dl¢timlenmesi, bir bagkasina 6gretilmesi veya
aktarilmasi zorlasmaktadir (Rajadhyaksha 2005)

Boyatzis (2008) benzer bir yap1 sunarak goz-
lemlenebilir davranislarin tizerine yetkinlik
gruplarin eklemistir. Gozlemlenebilir davranis-
larin altindaki katmanlari ise kisinin degerleri ve
felsefesi; kisinin biling dis1 egilimleri, motivasyo-
nu ve Ozellikleri; bir yetkinlik kiimesine iliskin
sinir ag1 sistemi ve hormonal etkenler olarak ta-
nimlamistir. Boyatzis (1982) yetkinligin yeter se-
viyede mi yoksa {istiin performans gostergesi mi
oldugunu ayirt eden yaklagim sergilemistir. Yet-
kinlik esigi, calisanin ana dili konusma yetkinli-
&i gibi bir isi yapmak i¢in ihtiya¢ duydugu mini-
mum yetkinlik diizeyini ifade etmektedir. Fark:
yaratan listiin performans yetkinlikleri ise ortala-
ma veya esik diiseyde performans gosteren ¢ali-
sanlardan farklilasan tistiin performans faktorle-
rini ifade etmektedir. Cogu esik yetkinlik dogas1
geregi jeneriktir ve sektorler veya isler arasinda
uyarlanabilir. Ornegin temel yoneticilik yetkin-
liklerinden iletisim, miizakere, problem ¢6zme,
yaraticilik gibi yetkinlikler sektor veya isten ba-
gimsiz yetkinlikler olarak her yoneticide olmasi
beklenen esik yetkinliklerdir. Ancak otel sektorii
gibi farkli kiiltiirlerle calisma gerekliligi olan sek-
torlerde kiiltiirler aras1 anlayis veya uluslararas:
is anlasmas1 yapmaya yonelik yetkinlik sektore
ozel esik yetkinlikler de olabilir (Lee ve Beard
1994; Rajadhyaksha 2005).

Turizm ve otelcilik sektorlerinde yetkinlik 61-
¢limii ile ilgili yapilan ¢alismalar Tablo 1'de siste-
matik olarak derlenmistir.

Yukaridaki tabloda verilen literatiir incelen-
diginde, otel isletmelerinde ¢alisan yoneticilerin
yetkinliklerini belirlemeye yonelik ¢alismalarda
nitel (Okeiyl vd. 1994; Testa ve Sipe 2012), nicel
(Tas 1988; Baum 1990; Chung-Herrera vd. 2003;
Kay ve Russet 2000; Cizel vd. 2007; Wang ve Tsai
2014; Stofkova vd. 2018; Marneros vd. 2021) ve
karma (Shyan vd. 2011; Temizkan ve Yabanci
2020) yontemlerin kullanildig1 goze carpmakta-
dir. Calismalarin bazilar: (6rnegin, McClelland
1973) goriigme ve odak grup toplantilari ile be-
lirledikleri yetkinlikleri kavramsal olarak sinif-
landirmiglardir. Ulusal ve uluslararasi yazinda
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Otel isletmeleri icin Yetkinlik Olgiim Araci: Cok Safhali Tekli Karma Yéntem

yapilan arastirmalarin otel isletmelerinde gerekli
olan yetkinlikleri 6l¢me ¢abasi ge¢misten gilinii-
miize devam etmektedir. Ulusal yazinda Temiz-
kan ve Yabanci (2020) 6l¢tim aract ile yetkinlikleri
degerlendirmislerdir. Yapilan ¢alismalarda islet-
melerin giincel ve gelecek rekabet avantaji yara-
tabilecek veya degisen kosullara uyum saglaya-
bilecek, ikame edilmesi veya taklit edilmesi gii¢
yetkinlikler ile mevcut ve gelecekteki insan kay-
nag1 ihtiyaglarini karsilamak icin ihtiya¢ duyulan
beceri, bilgi, davranis ve yetenekleri tanimlama-
s1 ve Olgmesi geregi ve siirekliligi vurgulanmak-
tadir (Chung-Herrera vd. 2003; Draganidis ve
Mentzas 2006).

YONTEM

Aragtirmanin amacina uygun olarak karma yon-
tem kullanilmigtir. Karma yontemin avantaji bir-
birini destekleyen iki farkli paradigma kullani-
mina olanak saglayarak nitel ve nicel yontemin
birlikte kullanimina imkan tanimasidir. Bu arag-
tirmada nicel veri toplama ve analiz edilirken is-
levselci paradigma kullanilmis, nitel safhalarda
ise yorumlayici paradigma arastirmaya rehber-
lik etmistir. Creswell ve Plano Clark (2011) ¢alis-
masinda es zamanli veya paralel tasarim olarak
isimlendirilen arastirma tipolojisi igin Creswell
ve Plano Clark (2017) de yakinsak desen olarak
adlandirilmigtir. Yakinsak desen aragtirmacinin
nitel ve nicel verileri ve analizleri birlestirmek ve-
ya kiyaslamak ve bdylece arastirilan olgunun bir-
birini tamamlayan veriler elde ederek olgunun
daha eksiksiz sekilde anlasilmasini ve dogrulan-
masini saglamak icin kullanilir.

Yakinsak desen varyantlari arasinda tam enteg-
re varyant, bir ¢calismanin nicel ve nitel agsamala-
rini ayri ve bagimsiz tutmak yerine uygulama si-
rasinda birbirleriyle etkilesime girmesiyle ortaya
¢ikar. (Creswell ve Plano Clark 2017). Arastirma
deseni seciminde hem nicel hem nitel yontemin
es zamanli kullanimini destekleyen yakinsak
desen tercih edilmistir. Karma arastirma tasari-
minda arastirmacinin kullandigi veri toplama ve
analiz yontemi olarak nicel ve nitel yontemlerin
zamansal olarak sirasinin es zamanli veya yakin-
sak olmasi ile nitel-nicel yontemlerin birbirine
goreceli onemi, baskinlig1 veya esitligi goz onti-
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ne alan farkli karma desen arastirma tasarimlari
bulunmaktadir (Creswell 2012; Onwuegbuzie ve
Leech 2007).

Cok asamali tasarim, temel tasarimlarin (ya-
kinsak, agimlayici, kesfedici ve gomdilii) Gtesine
gecen karma yOontem tasarimina bir ornektir. Ay-
n1 olguyu inceleyen birden fazla asamaya sahip
arastirma tasarimi olan ¢ok asamali karma yon-
tem, bir olguyu, sirali olarak birbiri ile baglantili
nicel ve nitel calismalarin bir yinelemesi yoluyla
incelendiginde, her yeni yaklagim, bir 6nce 6g-
renilenler {izerine inga edildiginde ortaya ¢ikar.
Cok asamali, diger bir deyisle ¢cok sathali karma
yontemde arastirmaci birbiri ile ilintili ve daha
genis capli bir arastirmaya hizmet eden birden
¢ok soruya yanit aramaktadir (Creswell ve Plano-
Clark 2011).

Bu arastirmada ilk olarak otel isletmelerinde
beklenen yetkinliklerin 6l¢iim araci gelistirilmis
ve ardindan yetkinlik 6l¢iim boyutlarinin bir-
birleri ile hiyerarsik iliski diizeyi, iliskinin yonii
ve siddetini anlamak icin yoneylem aragtirmasi
safhasina gecilmistir. Birinci asamada yakinsak
paralel desenin tamamen entegre varyantinin se-
¢ilmesinin nedeni nitel ve nicel veri toplama ve
analiz asamalarinin birbirine iistiinliigiiniin veya
onceliginin bulunmamas: ve bu asamalarin para-
lel ytirtitiilmiis olmasidir.

Birinci Asama: Olgek Gelistirme Siireci (Gegerlilik ve
Giivenilirlik)

Otel isletmeleri icin yetkinlik 6l¢tim araci gelisti-
rilmesi siirecinde Creswell ve Plano-Clark (2017)
onerdigi DeVellis (2017) olgek gelistirme yapisal
siralamasi takip edilmistir. Gelistirilmesi planla-
nan Olgege ihtiyag¢ olup olmadigi, neyi 6l¢meye
calisacagy, lgegin hedef grubu ve uygulama ko-
sullar1 hatta uygulama siiresi gibi pek ¢ok unsu-
ru goz ontinde bulundurmak gereklidir (DeVellis
2017). Yetkinlik 6l¢iimii ile ilgili yazin taramasi
yapilarak, olgunun kuramsal cergevesi ¢izilmis
ve yapinin davranigsal gostergeleri belirlenmis-
tir (Tezbasaran 2008). Bu asamada 0l¢tilmek iste-
nen yapinin kuramsal temellerine gore, yapinin
alt boyutlari var ise alt boyutlar kurama uygun
olarak belirlenmistir. Yetkinlik gruplamasi Stof-
kova ve digerlerinin (2018) calismasindaki yet-
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kinlik boyutlar1 temel alinarak olusturulmustur
(DeVellis 2017). Alanyazin taramasi sonrasinda
¢ok asamali karma desen arastirmasinda birin-
ci asamada Creswell (2019) 6nerdigi gibi amagl
orneklem kullanilarak yetkinlikleri ise alimda ve
terfide dl¢iimleyen insan kaynaklar yetkilileri ve
alanda uzman akademisyenler ile goriisiilm{istiir
(Crocker ve Algina 1986). Bu asamada Antalya
otellerinin insan kaynaklar yetkililerinin iye ol-
dugu INKAY (insan Kaynaklar1 Yoneticileri Der-
negi) araciligl ile tipik durum 6rneklemesi kulla-
nilmistir. Antalya’da en etkili sektor olan turizm
ve otelcilik sektorii yoneticilerinin {iye oldugu ve
evrende fazla sayida yer alan benzer durumlar
arasindan incelenmek istenen olguyu agiklamaya
yetecek deneyime ve bilgiye sahip olan kisiler-
den segilmistir. Bunun yaninda orgtitsel davranis
alaninda galisan akademisyenler ile goriismeler
yapilmustir.

Yazin taramasi ve goriigmeler neticesinde yet-
kinliklerin 6l¢iimii gdzlemlenebilir davranislar,
tutumlar, bilgi ve becerileri kapsayan yetkinlikler
olarak Ol¢timlenmesi i¢in olusturulan 68 madde-
lik 6lcek havuzu: Iliski Yonetimi 19 madde, Ki-
sisel Yetkinlikler 17 madde, Mesleki Yetkinlikler
17 madde, Profesyonel Bilgi Beceri 15 madde ola-
rak belirlenmistir (Tablo 2). Genellikle 6lcek ge-
listirme siirecinin bu asamasinda bilenemedigi
i¢in ¢ok sayida madde ile baglamak nihai Slgegin
kuvveti i¢ gecerliliginin sigortasi olarak diigtiniil-
melidir. Arastirmacilarin nihai 6l¢ek madde sa-
yisindan dort veya daha fazla kat1 madde sayisi
ile ilk madde havuzunu olusturmalar: sasirtici
degildir (Creswell ve Plano Clark 2017; Devellis
2017).

Olcek madde havuzu olusturulduktan ve uz-
manlar ile gdzden gecirdikten sonra bir diger
asamaya gecilmistir. Oncelikle hazirlanan 6l¢iim
aracindaki ifadelerin anlasilip, anlasilmadigy, 6l-
clilmek istenen olguyu 6lglip 6l¢gmediginin test
edilmesi i¢in insan kaynaklar1 alaninda ¢alisan
akademisyenler ve turizm sektoriiniin insan kay-
naklar1 yoneticilerinden olusan bir grup pilot test
calismasi yapilmistir. Bu asamada anlasilmayan
ve her bir boyut icin toplam korelasyonu diisii-
ren maddeler 6lgekten ¢ikarilmisgtir.

Olcek madde havuzunu olusturma, uzmanlar
ile gbzden gegirdikten sonra bir diger asamaya
gecilmistir. Oncelikle hazirlanan 6lciim aracin-
daki ifadelerin anlasilip, anlasilmadigi, dlgiilmek
istenen olguyu 6l¢iim 6l¢gmediginin test edilme-
si i¢in insan kaynaklar: alaninda ¢alisan akade-
misyenler ve turizm sektoriiniin insan kaynak-
lar1 yoneticilerinden olusan bir grup pilot test
calismasi yapilmistir. Bu asamada anlasilmayan
ve her bir boyut i¢in toplam korelasyonu diisii-
ren maddeler Ol¢cekten ¢ikarilmigtir. Aragtirma-
nin bir sonraki asamasinda yap1 gegerliligi i¢in
Antalya’da bulunan bes yildizli otel igletmeleri
yoneticilerinden tesadiifi 6rneklem ile segilen ka-
tilimcilardan toplanan verilere dncelikle Agim-
layici faktor analizi (AFA) ve sonrasinda ikinci
bir 6rneklem ile toplanan verilere dogrulayici
faktor analizi (DFA) uygulanmistir. AFA ve DFA
icin ayr1 6rneklemlerden farkli zamanlarda veri
toplanmis ve analiz edilmistir (Biiyiikoztiirk vd.
2012). Antalya’da bulunan bes yildizl1 otel islet-
melerine gonderilen soru formu ile goniilliiliik
esasl ile veriler toplanmistir.

Orneklem biiyiikliigii varyansin ortadan kal-
dirilmasini saglayacak kadar biiyiik olmalidir.
Nunnally (1978) 6rneklem biiyiikliigii icin 300°e
yakin sayida katilimci ile baslamay1 6nermekte,
alanyazinda daha az sayida katilimai ile de 6l-
cek gelistirme siirecinin tasarlandig goriilmek-
tedir (Creswell ve Plano Clark 2017) Bu arastir-
mada AFA igin 6rneklem 270, DFA i¢in 6rneklem
165 kisiden olusmustur. Ik 6lcek havuzunun 68
madde sayis1 goz Oniine alindiginda 435 / 68 = 6,4
kat1 6rneklem biiytiikliigii saglanmistir. Pandemi
sonrast kosullar1 goz oniine alarak, sosyal mesa-
feye 0zen gostermesi sebebiyle ¢evrimici Google
formlar {izerinde tasarlanan dlgegin dijital bag-
lantist INKAY araciligi ile Antalya’da bes yildiz-
I1 otellerin ¢alisanlarina gonderilen anketlerden
toplam 270 adet kullanilabilir anket analiz edil-
mistir. Cevrimigi veri toplanmasi sayesinde hem
veri girisi kullanici hatalar1 6nlenmis hem de ek-
sik veya kay1p veri sorununu ortadan kalkmaistir.

Otellerin farkli departmanlarinda galisan 270
yOneticinin; yiizde 2 (15-20 yas), yiizde 21 (21-30
yas), yiizde 32 (31-40 yas), ylizde 30 (41-50 yas),
ytizde 15 (51 yas ve tizeri) yasindadir. Katilim-
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Tablo 2. Olcek Madde Havuzu

Olcek Maddesi Ters
lliski yénetimi
1 Sosyal ortamlara kolayca girebilirim.
2 Bir grup iginde oldugumda, genel olarak iliskileri baslatan kisi ben olurum
3 Yeni iliskiler kurmak igin firsatlari degerlendiririm.
4 insanlar beni iyi bir arabulucu olarak gériirler.
5 isimi yaparken kendimi dogal olarak liderlik rolleri iistlenmis olarak bulurum.
6 insanlari yapmaya niyetli olmadiklari isleri de yapmaya razi edebilir misiniz?
7 iyi bir isi ve davranisi takdir ederim.
8 Galisanlarin sahiplenme duygusunu gelistirmeyi nemli buluyorum.
9 Farkli fikirde oldugumda karsimdakinin bakis agisini anlamaya gahigirim.
10 Kisilerin beden dillerine bakarak duygularini sezebilirim.
11 Bir kisi alayci davrandiginda bunu anlayabilirim.
12 Bence, is yerinde dirust olmak deger gérmez. T
13 insanlarla ilgilenmeyi, onlara 6zen gdstermeyi severim.
14 Cok mesgul oldugumda bile, misafirleri fark ettigimi onlara hissettirebilirim.
15 Calisanlarla iyi iliskiler kurmak benim 6nceligimdir
16 Baskalarinin bana yardim etmesini kolaylikla saglayabilirim.
17 Bireysel is yapmaktansa takim oyuncusu olmay: tercih ederim.
18 islerin tamamlanmasi icin baskalarinin yardimini isteyemem. T
19 isyerindeki kisiler ile hangi siklikta tartismaya girersiniz?
Kisisel yetkinlikler
20 Yaptigim islerin iyi yonlerini gérmeye galisirim.
21 Temizlik ve duzenli olmak benim igin 6nemlidir.
22 Yaptigim her seyde basarili olmayi beklerim
23 Zor sorunlarin ¢éziimleri tizerinde galismak bana keyif verir.
24 Negatif olaylar gliniimin geri kalanini etkiler. T
25 Beni hedefimden uzaklastiracak higbir seye izin vermem.
26 Evde yiklendigim stres iste sinirli olmama sebep olur. T
27 Acil durumlarda ve baski altinda sakin kalabiliyorum.
28 Bir hedefe ulagsmak igin gabalarken, kisa streli bélinmeler yasarim. T
29 isyerinizde fark yaratabildiginizi diisiiniiyor musunuz?
30 Hissettigim duygulari tanimlamakta giigliik gekerim. T
31 Zamanimi etkin yonetmekte sikintilar yasarim T
32 Kendimden memnunum.
33 Duygusal tepkilerimi fark etmem. T
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.
38 isimi planlarken éncelikleri belirleyebilirim
39 isyerinde bir problemle karsilastigimda tstesinden gelmek igin birgok yol bulabilirim.
40 Departmanim igin is plani yapabilirim
41 isimi yaparken planlama ve organizasyon yetenegime giivenirim.
42 Bir departman igin operasyonel biitge hazirlama becerim
43 Mdsterilerin sikayetlerini hizl bir sekilde ¢ozebilirim.
44 isimi yaparken bagimsiz karar vermekte zorlanirim. T
45 Kendi bagima bagimsiz calisamam. T

cilarin yiizde 23’1 (bir yildan az), yiizde 27’si
(bir-ti¢ y1l), ytizde 17’si (lig-bes y1l), ylizde 29'u
(alti-on y1l ve yiizde 4’1 (on yildan fazla) sektor
tecriibesine sahiptir. Katilimcilarin yiizde 77’si
Erkek ve ylizde 23’11 Kadindir. Egitim seviyesi
ise : ylizde 4 (Diplomasiz), yiizde 38'i (bes-sekiz
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yillik egitim), ylizde 33’11 (on bir-on iki yillik
egitim), yiizde 26’s1 (Yiiksek 6grenim) oldugu
goriilmektedir.

Olgegin glvenilirligi icin ilk olarak ig tutar-
lilik katsayist hesaplanmistir. Cronbach Alpha
glivenirlik katsayis1 0,786 olarak hesaplanmuistir.
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Tablo 2. Olcek Madde Havuzu (Devam)

Olgek Maddesi Ters

46 Degisime kolay uyum saglayabilirim.

47 isyerimde sorunlara yaratici ¢éziimler bulabilirim.

48 isimi yaparken inisiyatif alabilirim.

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

50 Yalniz kaldigimda is hakkinda diisinmekten kendimi alikoyamiyorum.

51 iste olup biten her seyi bilmek ihtiyacini duyar misiniz?

52 Bitmemis islerle ilgilenme zorunlulugu duyarim.

53 Misafirin her zaman hakli oldugunu disinmuyorum. T
Profesyonel bilgi ve beceriler

54 Gorugme ve milakat tekniklerini basariyla kullanabiliyorum.

55 isimi yaparken yazili iletisimi etkili kurabiliyorum.

56 Musterilerin ihtiyaglarini tahmin edebiliyorum.

57 Miizakere strecinde karsilikli anlayis ve given 6nemlidir.

58 Bir grup iginde fikirlerimi kolaylikla paylasabiliyorum.

59 isimi yaparken karlilig arttirici 6neriler gelistirebilirim.

60 isimde karar vermek igin gerekli verileri toplayip analiz edebilirim.

61 is performansi dlgitlerini (KPI) ve isletme raporlarini yorumlama becerim

62 Hata yapmaksizin "ayni anda birgok seyi" takip edebilirim.

63 Standart ofis programlarini genel olarak kullanim becerim

64 Excel programini kullanim seviyem

65 Word programini kullanim seviyem

66 PowerPoint veya diger sunum programlarini kullanim seviyem

67 Outlook e-mail programini kullanim seviyem

68 Zoom, Ms teams, google meets gibi toplanti programlarini kullanim seviyem

Cronbach Alpha giivenirlik katsayis1 6lgekteki
maddelerin varyanslarinin toplami ile genel var-
yansin oranlanmasi ile hesaplanmaktadir (Bii-
ytikoztiirk 2020). Bu ¢alismada AFA sonucunda
aciklanan varyansin (ytizde 58,6) yeterli oldu-
gu ifade edilebilir. Olgekte yer alan maddelere
ait faktor yiiklerinin ise kabul edilebilir deger-
ler {izerinde oldugu goriilmektedir (Cokluk vd.
2021). Tablo 3'te sunuldugu {izere madde toplam
korelasyon degeri 0,30"un altinda madde bulun-
mamaktadir. Madde-toplam korelasyonu 0,30 ve
daha yiiksek olan maddelerin kisileri iyi derece-
de ayirt ettigini belirtmistir.

Faktor analizi yapabilmek i¢in 6rneklem bii-
yukliigiiniin yeterliligine karsilik gelen Kaiser-
Mayer-Olkin (KMO) degeri ve maddeler arasin-
daki korelasyonlar 0,835 olarak hesaplanmaistir.
Bu degerin 0,60'ten biiyiik olmasi veri setinin
faktor analizini yapmak i¢in yeterli 6rneklem
biiytikliigiine sahip oldugunu ve 6rneklem ya-
p1st boyutlandirma igin uygun oldugunu goster-
mektedir (Biiytikoztiirk 2020). Bartlett kiiresellik
testi, yanitlarin gegerliligini ve uygunlugunu test
eder. Bagka bir deyisle, yanitlarin esit varyansla-
ra sahip popiilasyonlardan geldiginin bir goster-

gesidir. ylizde 957lik bir Anlamlilik diizeyi alindi-
ginda, a = 0,05 p-degeri (Sig.) ,000 <0,05 hesapla-
nan ki-kare istatistiginin anlamli ¢tkmasi, verile-
rin analize uygunlugunu gosterir (DeVellis 2003;
Biiytikoztiirk 2020).

Agimlayici faktor analizi ile 6l¢cek maddeleri-
nin sadelestirilmesi sonucu elde edilen 12 mad-
delik dlcek, dogrulayici faktdr analizi yapilarak
6lgegin gecerlilik ve giivenilirligini teyit etmek
amactyla 165 kisilik farkli bir 6rnekleme uygu-
lanmistir. Pandemi sonrasi kosullar1 gz dniine
alarak, sosyal mesafeye 0zen gdstermesi sebe-
biyle ¢evrimic¢i Google formlar tizerinde tasar-
lanan dlgegin dijital baglantis1 INKAY aracilig
ile Antalya’da bes yildizli otellerin ¢alisanlarina
gonderilmistir. Smart-PLS programinin galisma
prensibi olarak drneklemin 6lcekteki ifade sayi-
sinin on katina ulagilmasi beklenir (Dogan 2019).
Bu arastirmada gelistirilen 6lgekte yer alan top-
lam 12 ifade x 10 kat hesaplamasz ile gereken 6r-
neklem biiytikliigii 120 kisi olmaktadir. Bu aras-
tirmanin bu asamasina 165 katilimcidan kullani-
labilir veri toplanmustir.

Dogrulayici faktor analiz yapilan ikinci 6rnek-
lemde ise 19 farkli departmanda ¢alisan 165 kisi-
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Tablo 3. Agimlayic1 Faktor Analizi Tablosu

MY iy PBB Ky

1. Bir grup iginde oldugumda, genel olarak iliskileri baslatan kisi ben olurum.

0,715

2. Sosyal ortamlara kolayca girebilirim.

0,632

3.Yeni iliskiler kurmak igin firsatlari degerlendiririm.

0,660

4. Yaptigim islerin iyi yonlerini gormeye calisirim.

0,539

5. Temizlik ve diizenli olmak benim igin 6nemlidir.

0,620

6. Yaptigim her seyde basarili olmayi beklerim.

0,919

7. isimi planlarken dncelikleri belirleyebilirim.

0,665

8. Yaptigim isin neleri etkiledigini bilirim.

0,710

9. isyerinde bir problemle karsilastigimda iistesinden gelmek icin bircok yol

bulabilirim.

0,700

10. Gorlsme ve milakat tekniklerini basariyla kullanabiliyorum.

0,527

11. isimi yaparken yazili iletisimi etkili kurabiliyorum.

0,576

12. Mdsterilerin ihtiyaglarini tahmin edebiliyorum.

0,771

TOPLAM

2,33 2,32 1,33 1,06

% Agiklanan Varyans

19,41 19,29 11,06 8,84

nin yaslar ytizde 18’1 (21-30 yas), yiizde 44’ (31-
40 yas), ylizde 30"u (41-50 yas), yiizde 8'i (51 yas
ve iizeri) arasinda degismektedir. Katilimcilarin
is deneyimi agisindan yiizde 6s1 (ii¢ yildan az),
ylizde 1571 (lig-bes y1l), yiizde 15’i (alti-on y1l) ve
ylizde 64’11 (on yildan fazla) deneyime sahiptir.
Ayrica, yiizde 66’s1 Erkek, ytlizde 34'{i Kadin, egi-
tim diizeyi agisindan ise ytlizde 4 (bes-sekiz yillik
egitim), ylizde 30"u (on bir — on iki yillik egitim),
ylizde 66’s1 (Yiiksek 6grenim) sahibidir.
Dogrulayici Faktor analizi i¢in ¢evrim igi top-
lanan ham veriler, Google forms excel raporu
ile sisteminden ¢ekilmis, SPSS programi kulla-
nilarak diizenlenmis ve Smart PLS programi ile
analiz edilmistir. PLS kelimesinin a¢ilim1 olan
Partial Least Squares’in Tiirkge karsilig1 Kismi En
Kiiciik Kareler (KEKK) yontemidir. KEKK analiz
yontemi sosyal bilimler alaninda yapilan arastir-
malarda gozlenen ve ortiitk degiskenler arasin-
daki karmasik iliskileri modellemek i¢in siklikla
kullanilmaktadir (Hwang ve Takane 2014; Sars-
tedt vd. 2019; Dash ve Paul 2021; Aybek ve Kara-
kas 2022). Arastirmacilar, KEKK Yo6ntemini, ista-
tistiksel giiciiniin yan sira, 6rneklem biiytikligii
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ve normallik gerekmemesi ve kullanici dostu ya-
zilim nedeniyle tercih etmektedirler (Sarstedt vd.
2014; Sarstedt vd. 2016; Hair vd. 2017; Dash ve
Paul 2021; Aybek ve Karakas 2022)

KEKK - YEM (PLS-SEM) tabanlh dogrulayict
faktor analizinde beta degerlerinin boyutlarin al-
tinda yer alan her bir madde i¢in 0,3’{in {izerin-
de olmasi maddelerin dogru boyutun altinda yer
aldigini kanitlamaktadir, T degeri beta katsay-
sina gore hesaplanmaktadir ve beta degerinden
biiyiik olmas: gerekir, Bias degeri incelendiginde
kurulan model i¢inde yer alan maddelerin sap-
ma degerlerinin 0,1’den diisiik olmas1 drnekle-
min kendi i¢inde tutarliligini gdstermektedir, Iki
yonlii testte ytizde 95 giiven araliginda en ug or-
neklerin beta degerlerinin degisimi incelenmistir,
Beta degerinin sapma araliginin minimum olma-
s1 orneklemin homojen dagildigini gostermekte-
dir, En yiiksek sapma gozlemlenen KY,s2 <- KY
maddesinin minimum -0,238 ve maksimum 0,776
aralikta oldugu goriilmektedir, Sapmanin en
yliksek oldugu bu maddede p degerinin (0,043)
anlamli ¢ikmis olmasi sapmanin kabul edilebi-
lir oldugunu gostermektedir, P degerinin 0,05’in
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Tablo 4. Dogrulayict Faktor Analizi Faktor Yiikleri Tablosu
Beta T
degeri degeri Bias 2.5% 97.5% p
iY,s5 <- 1Y 0,614 3,308 -0,058 0,200 0,829 0,001
iY,s9 <- 1Y 0,613 2,921 -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,s11 <- 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

altinda olmasi ytizde 95 giiven araliginda mad-
denin anlaml oldugunu géstermektedir, Iligki
Yonetimi boyutunun altinda yer alan toplam iig
maddenin beta degerleri 0,3"iin {izerinde bulu-
nup, maddelerin bu boyut altinda uyumlu sekil-
de yer aldiklari tespit edilmistir, Benzer sekilde
Kisisel yetkinlikler boyutu, Mesleki yetkinlikler
boyutu ve profesyonel Bilgi Beceri boyutu ince-
lendiginde beta katsayilarinin her bir boyut altin-
da yer alan maddeler i¢in 0,3’iin {izerinde olmasi
her bir boyutun altindaki maddelerin dogru bo-
yut ile iligkilendirildigini gostermektedir,
Gelistirilen 6lgegin yap1 gegerliligini teyit et-
mek amaciyla yakinsama gegerliligi ve ayrisma
gecerliligine degerline bakilmaktadir, Yakinsama
gecerliligi 6l¢iim aracindaki ifadelerin birbiriyle
ve olusturduklar1 faktorlerle iliskili olduklarini
ifade ederken, ayrisma gecerliligi ifadelerin ken-
di faktorleri disindaki faktor yapilariyla daha az
ve diisiik seviyede iliskide olmasi anlamina gel-
mektedir (Yaslioglu 2017), Yakinsama gegerliligin
saglanmasi icin AOV (Agiklanan Ortalama Var-
yans) degerinin, BG (Bilesik Giivenirlik) degerin-

den kiigiik; 0,50'den biiyiik olmasi beklenir (Ha-
ir vd. 2010), Bununla birlikte, BG 0,60’tan biiytiik
oldugunda ya da BG degeri AOV degerinden
biiyiik oldugunda, AOV'nin 0,50’den kii¢iik de-
gerleri de yakinsak gecerlilik oldugunu goster-
mektedir (Fornell ve Larcker 1981; Hair vd. 2010;
Yildirim vd. 2022), Orneklem biiyiikliigii arttik-
ca birlesik giivenilirlik ve AOV degerleri artar,
KEKK analiz yontemi ug degerler ve eksik deger-
ler olmadig1 icin KEKK analizinde normal dag:-
lim sart1 aranmaz, Birlesik giivenilirlik ve AOV
degerlerinin daha diisiik ¢ikmasi kabul edilebi-
lir (Sarstedt vd. 2014; Sarstedt vd. 2016; Hair vd.
2017; Dash ve Paul 2021; Aybek ve Karakas 2022).
Fornell-Larcker testi, AOV karekdkiiniin degeri-
ni, bagka herhangi bir yapinin en ytiiksek korelas-
yon degerine kiyasla herhangi bir siitun veya sa-
tirda en yiiksek degeri gosteren yap1 korelasyon
degeri ile karsilastirmak i¢in yapilan bir analizdir
(Hair vd. 2016). Tablo 5'de sunuldugu tizere de-
giskenlerin birbirleri arasindaki, diger bir deyisle
iki ortiik degisken arasindaki yakinsama degeri-
nin her boyutun AOV degerinin karekokiinden
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Tablo 5. Yap1 Gegerliligi Test Sonuclar1

Y KY My PBB Birlesik Giivenilirlik Ortalama Agiklanan
(CR) Varyans (AVE)
Iy 0,706 0,744 0,498
KY 0,142 0,629 0,650 0,396
MY 0,212 0,453 0,670 0,707 0,449
PBB 0,271 0,042 0,446 0,697 0,739 0,486

kii¢lik olmas1 boyutlarin ayrismasini oldugunu,
yakinsama olmadigini teyit etmektedir (Hair vd.
2016; Kamis vd. 2020).

ikinci Asama: Yoneylem Arastirmasi

Bu c¢alismada ¢ok kriterli karar verme Teknik-
lerinden biri olan DEMATEL yontemi kullanil-
mistir. DEMATEL, karmasik ve birbiri ile ilis-
kisi olan faktorlerden olusan yapisal modelleri
kurmak, bu modelleri analiz etmek i¢in kullani-
lan bir tekniktir (Wu ve Lee 2007; Merdivenci ve
Karakas 2020). DEMATEL yonteminin en 6nemli
avantaji faktorlerin birbirleri arasindaki dogru-
dan ve dolayli etkileri analiz ederek arastirma-
cinin faktorlerin birbirleri arasinda ve iizerinde
karsilikli veya tek yonlii etkilerini agik¢a anlama-
sin1 saglamasidir (Sheng-Li vd. 2018).

DEMATEL c¢alismasina katilarak yetkinlik bo-
yutlarinin birbiri ile iligkisi, hiyerarsisi, etki dii-
zeyi hakkinda goriis alinacak uzmanlarin sektor-
de en az iki y1l deneyimli olmasi, insan kaynak-
lar1 departmaninda veya diger departmanlarda
yOnetici pozisyonunda calisiyor olmasy, ise alim
ve terfi asamalarinda yetkinlikleri degerlendire-
rek adaylarin pozisyona uygunluklar: konusun-
da karar verebilecek deneyime sahip olmas1 go-
zetilmistir, Yapilan gortismelerde 33 uzmandan
24'{i Insan kaynaklar1 departmaninda is tanimi
olarak ise alma, atama yiikseltme isleri ile aktif
calisan kisilerden olusmaktadir, Diger katilimci-
lar otel isletmelerinin en fazla personel sayisina
sahip olan odalar boliimii yoneticilerinden olus-
maktadir, Odalar béliimii On Biiro, Misafir Hi§—
kileri, Kat Hizmetleri departmanlarinin ¢at1 yapi-
sidir ve otel igletmelerinde en kalabalik personel
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say1sina sahip departmanlardir, Otel isletmeleri
restoran veya mutfak birimleri olmadan da hiz-
met verebilirken odalar boliimii olmadan otel
isletmelerinden s6z edilmesi miimkiin degildir.
Bu calismada DEMATEL uzman goriisii veren
erkek katilimcilarin deneyim stiresi 15,4 yil, ka-
din katilimcilarin 13,1 yil ve tiim katilimcilarin
ortalama deneyim siiresi 13,8 yildir, Arastirma-
nin konusu olan faktorlerin aralarindaki iliskiyi
ortaya ¢ikartmak icin uzman goriisii alinarak her
seferinde iki kriterin birbirine olan etkisini ve et-
ki diizeyini Olgen bir form ile direk iliski matrisi
olusturulmustur,

Ik adimda arastirmacilara DEMATEL yonte-
minin iligki yonii ve siddetini 6l¢gmeye yonelik
gonillil bir calisma oldugu agiklanarak uzman
olduklari otel isletmeciligi insan kaynaklar ala-
ninda yetkinlik boyutlarinin birbirine olan etki
diizeyi ve siddeti hakkinda goriisleri istenmistir,

DEMATEL soru formunda satir ve siitun say1-
s1 birbirine esit kare nxn matris yapisi kullanila-
rak her boyutun birbirine olan etki diizeyi sifir
ile dort arasinda deger alirken matrisin kdsegen
degerleri “0”d1r, Matriste her “i, j” elemani i kri-
terinden j kriterine olan etki diizeyini ifade eder,
Katilimcilardan elde edilen k adet matrisin a_ij
denklemi kullanilarak ortalamasi hesaplanir, Bu-
rada katilimcilar bir kriterin diger kriteri ne dere-
ce etkiledigini gostermis olur (Falatoonitoosi vd.
2013; Karaoglan-Sahin 2016; Merdivenci ve Kara-
kas 2020)

H
1
ajj ZEZ x5A=10 - Xy i8 Xpg - 0]
k=1
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DEMATEL analizinin ilk verileri olarak A =
[a_ij] elde edilen dogrudan iliski matrisine oriji-
nal ortalama matris de denir, A, bir kriterin uy-
guladig1 ve diger kriterlerden aldig1 dogrudan
ilk etkileri gosterir. Eger a_ij<1 ise faktorler birbi-
rinden bagimsizdir, neden-sonug iliskisi bulun-
maktadir, Bu asamada, Sekil 1’de 6rnegi sunulan,
faktor ciftleri arasindaki neden-sonug iligkisini
gosteren etki haritas1 gorsellestirilerek yapinin
mantiksal haritasi elde edilir, F yapinin i¢inde bir
faktorii temsil eder ve 6rnegin F1'den F2’ye okun
yonii iligkinin yoniinii, tizerindeki rakam ise ilig-
ki siddetini temsil eder,

Tim katilimcilarin goriislerinin bulundugu
DEMATEL soru formlar1 excel dosyasina islene-
rek alinan aritmetik ortalama hesaplamasi Tablo
6’da sunulmustur,

Dogrudan iligki matrisi, diger deyisle A mat-
risinin bozulmasini en aza indirgemek i¢in nor-
mallestirme yapilmalidir, Bu asamaya gelindi-
ginde asagidaki “D” ve “S” denklemleri kulla-
nilarak dogrudan iliski matrisi diizenlenerek
normallestirilmis iliski matrisi haline getirilir,
Normallestirme yapilirken 6ncelikle S katsay1si-
nin belirlenmesi i¢in matristeki her bir satir yatay
olarak toplanir ve en biiyiik satir toplami1 degeri
S degeri olarak alinir, Matriste her i stitununun
dikey olarak toplami alindiginda sonug deger “i”
kriterinin tizerindeki toplam etkiyi gosterir ve bu
degerler den en biiyiigiine sahip olan en fazla et-
kiyi gosteren faktordiir, Dogrudan iligki matrisi-
nin her bir degeri, S katsayisina boliinerek nor-
mallestirilmis dogrudan iliski matrisi “D” dege-
ri elde edilir, Normallestirilmis iligski matrisinde
her hiicre sifir ile bir arasinda deger almakta ve

A

COo——CO——(D

Sekil 1. Etkilesim Haritasi

dogrudan iliski matrisinde oldugu gibi kosegeni
olusturan hiicrelerin degeri “0” olmaktadir.

A 1
=S5= i,j=1,2,..
S 1_<i < nmax Z’j‘:l a;; bJ "

Yatay toplamlardan en biiyiik olan Profesyonel
Bilgi Beceri satirinin toplami 9,53 oldugu tespit
edilmis ve hesaplanan aritmetik ortalamalar bu
sayiya boliiniir. Normallestirilmis iliski matrisi
olusturulduktan sonra asagida belirtilen denk-
lemler kullanilarak “T” toplam iliski matrisi
olusturulur, Denklemde birim matrisi “1” ile be-
lirtilmistir, Toplam iliski matrisi (T), birim matri-
sin (I) normallestirilmis iliski matrisinden ¢ikaril-
masi ve tersi ile ¢arpilmasi sonucu olusur,

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

T =ty = Z Di=DU=D)tij=123....n

i=1

Toplam iliski matrisi (T), birim matrisin (I) nor-
mallestirilmis iliski matrisinden ¢ikarilmas1 ve
tersi ile carpilmasi sonug matrisinin olusturulma-
sin1 saglar.

Etki yontiniin, birbirine etki eden ve birbirin-
den etkilenen faktor kiimelerinin belirlenmesi ve
etki derecelerinin hesaplanmasr igin toplam iligki
matrisinin satirlarinin yatay ve stitunlariin di-
key toplamlari alinir, Her satir ve her siitun bir-
birinden ayr1 olarak toplanir ve satir toplamlari
i¢in “D” vektort, stitun toplamlar1 i¢in “R” vek-
torii olusturulur.

n n
D= = tidwa R=[Rlien = tiien
=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 ya-
tay eksende ve D-R dikey eksendedir, D - R de-
gerinin negatif oldugu durumlarda o faktoriin
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Tablo 6. DEMATEL cevap ortalamalari ve Toplam {liski Matrisi

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
Toplam iliski Matrisi PBB KY Y 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

diger faktorlere gore daha diisiik bir etkiye ve
oncelige sahip oldugu ve etkilenen faktor oldu-
gu anlasilir, D + R degerleri, faktorler arasindaki
iliskinin diizeyini gosterir ve D + R degeri yiiksek
olan faktorler diger faktorler ile daha fazla, di-
siik D + R degerine sahip faktorler ise diger fak-

torler ile daha az iliskili oldugu anlasilir.

Etki yoniiniin belirlenmesi ve etki dereceleri-
nin hesaplanmasi i¢in toplam iligski matrisinin
satirlarinin yatay ve stitunlarinin dikey toplamla-
r1 alinarak hesaplanan satir toplamlar1 “D” vek-
torii ve siitun toplamlar1 “R” vektorii Tablo 7’de
sunulmustur.

Etki iliski haritas1 olusturulurken faktorlerin
etki diizeyinin gosterilebilmesi i¢in bir esik de-

Tablo 7. DEMATEL {ligki Yénii ve Derecesi Hesaplama Tablosu ile esik deger

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
2,33
ESIK

DEGER
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gerin belirlenmesi gerekir. Esik degerin belir-
lenmesinde iki alternatif yol bulunmaktadur. flki
arastirmacinin uzman goriisiine bagvurmasidair.
Ancak burada uzman goriis sayisinin ¢ok olmasi
durumunda esik degerin tespiti zorlasabilmek-
tedir. Bu durumda esik degerin belirlenmesin-
de toplam iligki matrisinin aritmetik ortalamasi
(W_i) da aliabilir.

w,
w; = \/[(Ti + NP+ i — )P W; = A

Esik degerin belirlenmesi diyagram gizilirken
olusabilecek karmasiklig1 engellemesi bakimin-
dan 6nemlidir, Diyagramin yatay eksenine D+R
(6nem derecesi), diisey eksenine D-R (iliski dere-
cesi) degerleri yerlestirilir. Esik degerin {izerin-
deki faktorler etkileyen olarak belirlenir ve di-
yagramda etki yonii ok ile belirtilir. Herhangi bir
faktoriin kendisini de etkilemesi durumu varsa
diyagramda gosterilir. Oklarin yonii, etkileyen-
den etkilenene dogru olusturulur.

Etki iliski haritas1 olusturabilmek i¢in toplam
iliski matrisinin aritmetik ortalamasi alinarak he-
saplanan esik deger Tablo 7’de sunulmustur.

Miski yonii ve diizeyini belirlemek igin 6nce-
likle Tablo 7. DEMATEL iligki yonii ve derecesi
hesaplama tablosundaki D ve R degerleri alin-

Tablo 8. DEMATEL iliski Yonii ve Derecesi Tablosu

mis, daha sonra D+R ve D-R hesaplamalar1 yapil-
muistir, D+R sonucu 6nem derecesini gosterirken,
D-Riliski derecesini gostermektedir.

Profesyonel Bilgi Beceri D+R degeri en yiiksek
oldugu icin en ¢ok etkileyen faktoriin Profesyo-
nel Bilgi Beceri yetkinlik grubu oldugu gortil-
miistiir. D-R degerlerinden negatif olan Kisisel
Yetkinlik, Iliski Yonetimi ve Mesleki Yetkinlik
gruplar1 Profesyonel Bilgi Beceri yetkinlik gru-
bundan etkilenmektedir. Profesyonel Bilgi Bece-
ri D-R degeri pozitif oldugu i¢in etkileyen fak-
tordiir. Ancak DEMATEL esik deger tablosunda
sunulan esik deger olan 2,33’ten kiiciik oldugu
i¢in, Profesyonel Bilgi Beceri yetkinlik grubu ay-
n1 zamanda etkilenen faktordiir. Toplam iliskinin
yonii ve derecesinin hesaplanmasindan sonraki
asama her yetkinlik grubunun agirhiginin hesap-
lanmasi her yetkinlik grubunun D+R degeri, i¢in
D+R kolonunun toplami olan 74,47’ye boliinerek
yapilan hesaplama Tablo 8'de sunulmustur.

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu arastirma sonucunda hem sektor profesyo-
nellerinin kullanimina y&nelik 6l¢iim araci tiretil-
mis hem de arastirmacilarin farkl arastirma yon-
temlerini biitiinlesik tasarim ile kullanabilecegi
bir 6rnek yap1 sunulmustur. Yontemsel olarak
bir yenilik getirmekte ve tekli ¢ok safhali karma
yontem icinde yakinsak desen tam entegre var-

D R D+R D-R etki yonii etkileme
agirhgi
19,51 etkileyen ve
PBB 10,07 9,43 en ¢ok 0,638 .y 26,2%
. etkilenen
etkileyen
KY 9,48 9,49 18,97 -0,004 etkilenen 25,5%
iy 8,72 8,90 17,62 -0,179 etkilenen 23,7%
MY 8,96 9,41 18,37 -0,455 etkilenen 24,7%
Toplam
74,47
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yant ile yoneylem arastirmasini sirali olarak kul-
lanan bir arastirma tasarimi ile turizmde yapilan
Ol¢iim araci gelistirme galismalari igin ve Olgek
gelistirme stirecine yonelik yenilikgi bir yaklagim
sunmaktadir. Ozellikle cok kriterli karar verme
yontemlerinin birisi olan DEMATEL y6ntemin
olctim araci gelistirme siirecinden sonraki safha-
da arastirmalara dahil edilmesinin faydasi aras-
tirmacilara tanitilmistir.

Bu arastirmanin iiriinii olan dlgegin sektor uz-
manlari tarafindan kullanimi ile kurumun isgiicii
planlamasinda oncelikli olarak mevcut ¢alisan-
larin yetkinlik 1s1 haritasi tespit edilebilir, isgii-
cii ag1g1 veya fazlali1 yetkinliklerin seviyesi ile
iliskilendirilebilir ve “daha azla daha ¢ok” yakla-
simi1 gergevesinde uygun yetkinliklere sahip uy-
gun sayida calisanin ilgili pozisyonlara konum-
landirmasi yapilabilir. Bunun yaninda ise alimda
pozisyonun ihtiya¢ duydugu yetkinliklere uyum
aranirken, i¢ temin yolu ile terfi mekanizmasin-
da bir iist pozisyonun gerektirdigi yetkinliklere
kiginin haiz olup olmadig 6l¢timlenebilir, bu 6l-
¢limiin dogal sonucu olarak McClelland’in yet-
kinlik bazli yaklasiminin iigiincii fayda alan: olan
kurumun egitim ihtiyag¢ analizi olusturulabilir.

Yetkinlik temelli insan kaynaklar1 stratejik
yaklasimiyla kurumlar mevcut ¢alisanlarinin
yetkinlik 1s1 haritasi sayesinde kurumun zayif
ve giliclii yonlerini, sektorde farklilastig: alanla-
11 tespit ederek performans degerlemesinde bu
alanlara dair kilit performans gostergeleri belir-
leyerek 6diil ve takdir mekanizmalari sayesinde
McClelland’1n {ig ihtiyag teorisinde 6ne ¢iktigini
savundugu basar1 ihtiyacini vurgulayarak, ku-
rum i¢i performans Sl¢iimiinde ve 6diil sistemin-
de kurumun hizmet kalitesine yansiyacak fark-
liliklar1 pekistirebilir. Kurum galisanlarinin yet-
kinlik 1s1 haritast ayni zamanda kisilerin bir tist
veya gapraz list pozisyonlara gecis i¢in ihtiyag
duyduklar: egitim ihtiyacina hizmet ettiginden
kurumun stratejik kariyer planlamasi yapmasi-
na ve bu sayede kurum i¢indeki yetkin ¢alisan-
larin tutundurma ve gelistirme hedefine yonelik
calismalara olanak saglayacaktir. Bu yaklasim
sayesinde kurumlar hem yetkin ¢alisanlarini el-
de tutacak kariyer planlamasini, hem ¢alisanlarin
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yetkinliklerini arttirarak halef planlamasin1 yap-
ma olanagina sahip olacaklardir.

Otel isletmeleri, az bulunan, degerli, taklit edil-
mesi gii¢ ve ikame edilemez calisanlari olan is
ortaklar: sayesinde rakiplerinden daha iyi per-
formans gosterebilirler. Yetkin ¢alisanlar1 cezbe-
derek, ise alarak, elde tutarak ve yetkinliklerini
daha da gelistirerek rekabet avantajini siirdiire-
bilirler. Draganidis ve Mentzas'in (2006) ¢alis-
masinda One siirtild{igii tizere otel isletmelerinin
rakiplerinden farklilagmasi i¢in taklit edilmesi
veya ikame edilmesi giic yetkinlikte insan kayna-
g1ihtiyaci, sektoriin degisen gelisen ihtiyaglarina
uyum saglamasi ve hatta gelecekte degismesi 6n-
goriilen kosullara uyum stratejilerinin gelistiril-
mesi i¢in mevcut ve gelecekteki insan kaynaginin
sahip olmasi istenen, yetkinliklerin tanimlanmasi
ve planlamasi yapilabilir. Yetkinlik 6l¢timii hem
durum tespiti hem gelisim stratejisi hem de ge-
lisim i¢in atilacak adimlarin siire, yon ve siddeti-
nin tespiti agisindan 6nemlidir, Profesyonel Bilgi
ve Beceriler en ytiksek etki diizeyine (yiizde 26,2)
sahip ve ayrica hem diger {i¢ boyutu etkileyen
hem de diger ti¢ boyuttan etkilenen faktor olarak
kurumlarin farklilagsma stratejilerinin temelini
olusturmalidir. Her otel isletmesi kendi hizmet
kalitesini, misafire verdigi konfor sdziinii dikka-
te alarak profesyonel bilgi ve beceri gelisimine
yatirim yaparak insan kiymetlerinin yetkinligini
artirmalidir.

En yiiksek etki diizeyine sahip Profesyonel Bil-
gi ve Beceriler boyutu otel isletmelerinde miisteri
(misafir) ihtiyaclarini tahmin edebilme yetkinli-
ginin dl¢limii agisindan Sandwith (1993), Katz'in
(1955) calismasinda onerdigi gibi degisen sektor
ihtiyaglarina uyum saglama stratejisine de hiz-
met etmektedir, Olciim araci, yetkinlik skorunun
hesaplanmasi, dort boyutlu yapi ise hangi alan-
larda yetkinliklerin gelistirilebilecegini ve egitim
ihtiyacini tespit etme araci olarak kullanilabilir.
Kurum i¢i terfi asamasindan énce kisinin bir iist
pozisyona yetkinlik uyumu tespit edilerek hem
kariyer yonetimi yapilabilir hem de egitim ihti-
yaci tespit edilerek insan kaynag: gelistirilmesi
planlanabilir.

Degisen misafir beklentilerine uyum saglaya-
cak sekilde yetkinliklerin gelistirilmesi ve giic-
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lendirilmesi i¢in yetkinlik bazli 6l¢limlemenin
sektore yonelik yapilmasi gereklidir. Ise alim sii-
recinde adayin mevcut yetkinliklerinin pozisyo-
nun ihtiya¢ duydugu yetkinlikler ile uyumu go-
zetilerek en yetkin adayin ise alim1 yapilmakta,
ise alim sonras1 hangi yetkinlik boyutlarinda ge-
lisim ihtiyac1 oldugu ise alim sirasinda belirlen-
mektedir. Egitim igerigi hazirlanmasinda gelisti-
rilecek yetkinligi ortalama performanstan ayiran
ustlin performans kriterlerine dayandirilir.

Kurum igi rgiitsel yedekleme ve i¢ temin agi-
sindan profesyonel bilgi becerilerin varlig1 hijyen
faktorii olarak diistiniiliirse, kisisel yetkinlikle-
rin on plana ¢ikarildig: bir orgiitsel yedekleme
plan ile i¢ temin siirecini yiiriitmek {izere insan
kiymetlerinin kisisel yetkinliklerine ve mesleki
yetkinliklerine yatirim yapilmasi onerilir. fligki
yonetimi yetkinlik boyutu bu siralamada en az
etkili boyut olsa da etki diizeylerinin birbirine bu
derece yakin olmasi nedeniyle goz ardi edilme-
meli ve kurum igi iletisim, is birligi ve bilgi aki-
sin1 destekleyen sistem ve kurum kiiltiirii olus-
turulmali ve gelistirilmelidir. D1s teminde ayni
onceliklendirme kullanilarak kisinin profesyonel
bilgi ve becerilerine daha fazla agirlik verilmesi,
kisisel yetkinliklerin ise alim asamasinda ol¢til-
mesi, mesleki yetkinliklerin tazeleme egitimleri
ile tamamlanmas;, iliski yonetimi i¢in kurumun
sistemlerinin isletilmesi Onerilir.
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