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OZET

Anahtar kelimeler: Insan kaynaklari, yetenek yonetimi, bulanik ahp

Yenilik¢i kurum anlayisi ile birlikte insan kaynaklar1 uygulamalari bir maliyet unsuru
olmaktan ¢ikmakla birlikte kurumlar agisindan katma deger saglayan 6nemli bir
sermaye unsuru haline gelmistir. Bu baglamda son yillarda kurumlar rekabet
avantajina sahip olmak i¢in yetenek yonetiminin 6neminin farkina varmis ve yetenek
yonetimini insan kaynaklari yonetiminin en onemli ana faktorlerinden biri haline
getirmislerdir.

Diger taraftan, insan kaynaklar1 yoneticileri uzun yillardir kararlarinda subjektif
degerleri goz onilinde bulundurmuslardir. Bu ¢alismada, kurumlarda insan kaynaklari
yetenek yoOnetimi siirecinde kararlarin objektif degerlere bagli kalinarak alinmasi ve
lider adaylarinin yeteneklerine gore degerlendirilmesi amacindan yola ¢ikilmistir. Bu
hususta oncelikle yetenek yonetimi iizerine kaynak arastirmasi yapilmis sonrasinda ise
bir kurumda insan kaynaklar1 uygulamalar1 kapsaminda kurumun yapisina 6zgii 5 adet
ana kriter ve bu ana kriterlere bagli 19 adet alt kriter bazinda lider se¢imine iliskin
probleme yer verilmistir.

Bu caligsma ¢ercevesinde belirlenen kriterler, bulanik analitik hiyerarsi prosesi yontemi
kullanilarak agirliklandirilmistir. Yapilan hesaplamalar sonucunda alternatiflerin ana
kriterler lizerindeki etkisi bulunmus ve alternatif agirlig1 en yiiksek olan lider aday1 en
uygun lider olarak belirlenmistir.
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DETERMINATION OF LEADERS WITH FUZZY AHP
SUPPORTED TALENT MANAGEMENT IN HUMAN
RESOURCES

SUMMARY

Keywords: Human resources, talent management, fuzzy ahp

Human resources practices together with the understanding of innovative institutions
have ceased to be a cost element and have become an important capital element that
provides added value for institutions. In this context, in recent years, institutions have
become aware of the importance of talent management in order to have competitive
advantage and have made talent management one of the most important factors of
human resources management.

On the other hand, human resources managers have taken subjective values into
consideration in their decisions for many years. In this study, it is aimed to make
decisions based on objective values in human resources talent management process in
institutions and to evaluate candidates leader according to their abilities. In this respect,
firstly a resource research on talent management was conducted and then in the scope
of human resources practices in an institution 5 main criteria and 19 sub-criteria based
on these main criteria specific to the structure of the institution given placed.

The criteria determined in this study were weighted by using the fuzzy analytic
hierarchy process. As a result of the calculations, the effect of the alternatives on the
main criteria was found and the candidates leader with the highest alternative weight
was determined as the most suitable leader.
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BOLUM 1. GIRiS

Son yillarda uluslararas1 rekabet ve kiiresellesmenin de etkisiyle beraber gerek
bilimsel ve teknolojik alandaki gelismeler gerekse demografik degisimler ve
farklilasan is giicii profili insan kaynaklar1 alaninda bilinen kavramlarin disinda farkl
yeni kavramlari da giindeme getirmektedir. Entelektiiel sermayeye karsi bakis agisinin
degisimi ve yonetim tekniklerindeki yenilikler, yetenek yonetimi kavramini iizerine
egilinmesi gereken bir kavram haline doniistiirmektedir. Bu noktada kurumlar insan
kaynaklar1 alaninda yenilik¢i uygulamalar1 kendi kurumlarina entegre etme yoluna
gitmektedir. Ancak her ne kadar insan kaynaklari alaninda yenilik¢i gelismeler
yasansa da personel se¢iminde insan kaynaklar1 yoneticileri hala subjektif kararlar
almaktadir. Bu acidan objektif kararlarla personel secimi yapabilmek adina
kurumlarda uygulanan insan kaynaklar1 uygulamalarina ilaveten BAHP yontemi ile
sef kademesi i¢in en uygun liderin belirlenmesine iliskin bir model ortaya konulmak
istenmistir. Calismanin bir diger amaci ise insan kaynaklari uygulamalarinin aslinda
birbiri ile i¢ ige bir dongii halinde oldugu ve birbirini destekler nitelikte olduguna

dikkat ¢cekmektir.

Boliim 1°de ¢aligmanin ortaya ¢ikis sebebi, amaci, kapsami ve boliimleri hakkinda

bilgi verilmistir.

Bolim 2’de yetenek ve yetenek yonetimi kavrami tizerinde durulmus, yetenek
yonetiminin 6nem kazanmasinda etkili olan faktorlerden bahsedilmis, yetenek
yonetiminde sorumlulugun o6nemine deginilmis ve yetenek yoOnetimi uygulama

adimlar1 anlatilmistir.

Boliim 3’°de kamuda yetenek yonetimi basligi altinda Istanbul Biiyiiksehir Belediye

Baskanligi’nda yetenek yonetimine altlik teskil eden is analizi, is giicii planlama,



kurum kiiltiirt, yetkinlik s6z1igi, performans degerlendirme, kariyer havuzu vb. insan

kaynaklar1 uygulamalar1 hakkinda bilgi verilmistir.

Boliim 4’de g¢alismaya temel teskil eden problemin ¢oziimiine yonelik arastirma
yontemi olan Da-Yong Chang (1996) tarafindan ortaya konulan derece analizi ile
BAHP adimlar1 anlatilmistir. Ayrica doldurulan anketlerin tutarliliginin 6lgiilmesi igin
hesaplanan tutarlilik oran1 ve birden fazla kisi tarafindan doldurulan anketlerin tek

ankete indirgenmesinde kullanilan geometrik ortalama yontemi anlatilmistir.

Boliim 5’de galisma kapsaminda belirlenen problemle birlikte problemin uygulama

adimlar1 ve problemin ¢6ziimiine iliskin hesaplamalara yer verilmistir.

Bolim 6’da elde edilen sonuglar yorumlanmis ve calismanin uygulanabilirligi

konusunda onerilerde bulunulmustur.

EK 1 ve EK 2°de ele alinan probleme yonelik uzmanlar tarafindan doldurulan anketler

sunulmustur.



BOLUM 2. KAYNAK ARASTIRMASI

2.1. Yetenek Kavramm

Yetenek, kisinin bir seyi anlama veya yapabilme kabiliyeti, baska bir ifadeyle kisinin
karsilastig1 bir duruma uyum saglama konusunda organizmasinda bulunan ve dogustan

sahip oldugu kapasitesidir (Tirk Dil Kurumu).

Yetenek, iiretkenlik saglayabilecek tekrarli davranig kaliplarini igeren siklikla
sergilendigi goriilen davranislar olarak da ifade edilmektedir (Oncel Demircioglu,
2010).

Yetenek, yiiksek oranda kalitsal ve dogustan gelen bir potansiyel olmakla beraber, bir
duruma uyum saglama ile ilgili bireyin zihinsel ve bedensel kapasitesini ifade eden ve

bir seyi yapabilme kabiliyetine imkan taniyan davraniglaridir (Ceylan, 2007).

Baska bir deyisle yetenek, iletisim, ikna, algilama gibi belli bir konuda kisinin
potansiyel olarak neleri daha iyi yapabildigini gésteren kapasitesidir (Altindz, 2018).
Kisinin bu kapasiteyi artirmasi sahip oldugu egitim diizeyi ve kazandig tecriibelerle

birebir iligkilidir (Arar, 2016).

Insan kaynaklari agisindan bakildiginda yetenek, kurumlarin mevcut ve gelecekteki
durumlarina performansi ile 6nemli katkilar kazandirma yetisi (Yazicioglu, 2006)
olmasinin yanisira kurumun gelecegini etkileyecek seviyede 6nemli yonetsel ve teknik
kadrolarda yer alma potansiyeli barindiran ve gelecek vadeden ¢alisanlar olarak
tanimlanmaktadir (Cirpan & Sen, 2009).



2.1.1. Yetenek kavramnin benzer kavramlarla iliskisi

Beceri, yetkinlik, potansiyel ve performans kavramlar1 giinliik hayatta ¢ogu zaman
yetenek kavrami yerine kullanilmaktadir. Yetenek kavraminin daha iyi anlasilmasi

acisindan yetenegin bu benzer kavramlarla iliskisi asagida agiklanmaktadir:

2.1.1.1. Beceri ile iliskisi

Beceri, kisinin bir ise yatkinligi ve 6grenme diizeyi ile iligkili olarak o isi bagarma ve
bir faaliyeti amacina uygun olarak sonuca ulastirma maharetidir (Tiirk Dil Kurumu).
Bu tanimdan da anlagilacag {izere; beceri, yetenek gibi dogustan gelen kalitsal bir
davranis olmamakla beraber 6grenme yoluyla sonradan kazanilip kisiden kisiye
aktarilabilmektedir (Ceylan, 2007). Ornek verilecek olursa, bir kisinin, calistig
kurumu ileri bir noktaya getirebilecek herhangi bir faaliyeti o kisinin yetenegi olarak
tanimlanirken, ¢alistigi kurumda faaliyetleri amaca uygun sekilde yerine getirmesi o

kisinin becerisi olarak ifade edilmektedir (Arar, 2016).

2.1.1.2. Yetkinlik ile iliskisi

En sade haliyle “yetkin olma durumu” (Tiirk Dil Kurumu) olarak tanimlanan yetkinlik,
ayirict Ozellik gosteren bilgi ve beceriler 1s183inda performansta miilkemmeliyete
ulastiran gozlem yapilabilen davranislardir (Bicer & Diiztepe, 2003). Bir baska
ifadeyle yetkinlik, ¢alisanlarin bulundugu pozisyonda is adimlarini yerine getirirken
kurumu stratejik ama¢ ve hedeflerine ulastirabilmek adina biinyesinde var olmasi
gereken davrams modelleri olarak tanimlanmaktadir (Oncel Demircioglu, 2010).
Kurumlar calisanlarinin yetkinliklerini iy1 taniyip yonetebildigi ve gelistirebildigi

olgiide yetenek ydnetiminde basariya ulasacaktir (Oncel Demircioglu, 2010).



2.1.1.3. Potansiyel ile iliskisi

Potansiyel kavrami bir kurumda galisanlar agisindan agiklanacak olursa karsilastiklar
durum karsisinda yeni beceriler edinebilen ya da sahip oldugu beceriler ile yeni
duruma cevap verebilen kisiler olmakla birlikte kisinin mevcuttakinden st bir
pozisyonda daha iyi performans gosterme olasiligi olarak da ifade edilmektedir
(Yazicioglu, 2006). Yetenekli ¢alisan anlamina da gelen yiiksek potansiyele sahip
kisilerde bu olasiligin daha fazla oldugu goriilmektedir (Yazicioglu, 2006).

2.1.1.4. Performans ile iliskisi

Yoneticilerin bazilarina gore Kisinin yiiksek performansa ulasmasinin yolu deneyim
veya zekadan geg¢mekte bazilarina gore yiiksek performansa ulasmada azim ve
kararlilik en 6nemli etken olarak goriilmektedir (Ceylan, 2007). Deneyim, zeka, azim
ve kararlilik faktorleri kiginin performansinda biiyiik olgtide rol oynarken aslinda
performans: etkileyen en tetikleyici gii¢ kisinin biinyesinde barindirdigi yeteneklerin
tamamidir (Ceylan, 2007). Ayni pozisyonda ¢alisan, ayni diizeyde bu faktorlere sahip
kisilerden birinin digerine gore daha yiiksek performans sergilemesi kisinin sahip
oldugu yetenek ile aciklanmaktadir (Ceylan, 2007). Ote yandan Yetenegine uygun
pozisyonda caligan kisinin daha iistiin performans gosterdigi ve bu durumun kuruma

katma deger olarak geri dondiigii de bilinmektedir (Arar, 2016).

2.2. Yetenek Yonetimi Kavramm

Yetenek yoOnetimi, kurumu stratejik hedeflerine ulastirmada ihtiyag duyacagi
yetkinliklerdeki iistiin potansiyele sahip calisanlarin kurum iginden ya da kurum
disindan tespit edilip kuruma kazandirildiktan sonra bu kisilerin yetkinlikleri
dogrultusunda gelistirilmesidir (Yazicioglu, 2006). Bu sekilde insan kaynagini odak
haline getiren kurumlar sahip olduklart yetenekli ¢alisanlari biinyesinde tuttugu ve
yiiksek potansiyele sahip ¢alisanlar1 da kuruma kazandirdigi takdirde ontine ¢ikan
engelleri asar ve stratejik hedeflerine ulasabilirler (Aksakal & Dagdeviren, 2015).



Kisinin kapasitesini etkin bi¢imde kullanarak kurumun performansina kisa ya da uzun
vadede kazandirmis oldugu deger olarak tanimlanan yenenegin yonetimi, bu
kapasiteyi tasiyan kisilerin belirlenmesi, dogru pozisyona atanmasi, egitimi ve
gelistirilmesi ile belirlenen stratejiler 1s1831inda kurumda devamliliginin saglanmasidir

(Oncel Demircioglu, 2010).

2.2.1. Yetenek yonetimine iliskin kavramlar

2.2.1.1. Kurumsal yonetisim

Kurumsal yonetisim kavramy, iletisim, etkilesim ve birlikte yonetimin var oldugu daha

kapsaml1 bir kurumsal ydnetim modelidir (Oncel Demircioglu, 2010).

Kurumsal yonetisim denilince bir kurumun sorumluluklarini yerine getirirken hesap
verilebilirligini géz 6niinde bulunduran seffaf, adil bir iliski yonetiminin varligindan

sOz edilmektedir.

Kurumsal yonetisim, kurumda seffaf bir yetenek yoOnetimi siirecini beraberinde
getirdiginden kurum calisanlarinda aidiyet duygusunu da gelistirerek yetenekli
caliganlarin kurumda devamliligini saglamaktadir (Ceylan, 2007). Ote yandan temel
taglari; seffaflik, adillik, hesap verilebilirlik, sorumluluk olan kurumsal yonetisimin
mevcut oldugu kurumlarin, yiiksek potansiyele sahip kisileri kuruma kazandirma

konusunda da rakiplerine gore daha 6nde oldugu goriilmektedir (Ceylan, 2007).

Kritik pozisyonlarda konumlandirilmis yetenekli ¢aliganlarin, kurumsal yonetisim
modelinin temel taglarin1 benimsemeleri, ¢alistiklar1 kurumun hem kurum i¢inde hem
de kurum diginda giivenilir, saygin ve seffaf olarak bilinen kurumlar arasinda yer

almasm saglamaktadir (Oncel Demircioglu, 2010).



2.2.1.2. Stratejik liderlik

Yetenekli ¢alisanlarin kurumda devamliliginin saglanmasi, yiliksek potansiyele sahip
kisilerin kuruma kazandirilmasi ve gelistirilmesinin 6nem arz ettigi dikkate alinirsa,
liderlere tam da bu noktada biiylik gorevler diismektedir (Terlemez, 2013). Ciinkii
calisanlar, arkasinda destegini hissettigi, ona kars1 yol gosterici olan, cesaretini arttiran

ve adaletli davranan liderlerle ¢alismak istemektedir (Terlemez, 2013).

Stratejik liderlik, stratejik degisimlere ihtiyag duyuldugu durumlarda degisimi
ongoriip planladiktan sonra esnekligi de dikkate alarak tiim kurumu bu gegis siirecine

adapte edebilme potansiyelini olusturmaktir (Ceylan, 2007).

Stratejik liderlik anlayisinda, gelecegi bigimlendirebilmek adina stratejik yonetim
yaklagimlarini ortaya koyabilmek agisindan kurumun insan kaynaklari yonetimini
gorevlendirmek biiyiik 6nem tagimaktadir (Oncel Demircioglu, 2010). insan
kaynaklar1 yonetiminin yani sira {iSt yonetimin ve orta kademe yonetimin hedeflenen
amaglart sahiplenmesi kurumda stratejik liderlik ¢ergevesinde tiim calisanlarin ayni

gayret ve isteklilikle hareket etmesini saglamaktadir (Oncel Demircioglu, 2010).

Ote yandan stratejik liderlik roliinii benimseyen kurumlarin, dogru yetenekleri
belirleyip dogru pozisyonlara atamasinin ardindan dogru egitimle gelistirerek bu
calisanlarin kurumda devamliligini saglamasi hususunda daha basarili oldugu da

goriilmektedir (Arar, 2016).

2.2.1.3. Calsan iliskileri yonetimi

Calisan iligkileri yonetimi, kurumdaki c¢alisanlarin ihtiyag analizinin ardindan bu
calisanlara verilen hizmeti iyilestirerek kurumda devamliligini saglamakla beraber

yiiksek potansiyele sahip kisileri de kuruma kazandirmayir amaglamaktadir (Dogan,

2009).



Calisan iligkilerini iyi yoneten kurumlar, ¢alisanlarindan kaliteli hizmet sunmalarini
beklerken onlarin gelisimini egitim faaliyetleri ile desteklemektedir (Dogan & Kilig,
2008). Calisan iliskilerinin iyi yonetilemedigi durumlarda yetenekli calisanlarin
kurumda devamliligin1 saglamada zorluklar yasanabilmektedir (KIGEM). Bu noktada
calisan1 tanima, ¢alisan1 dinleme, calisan ile iletisim kurma konusunda yapilan
analizlerin yetenek yOnetimine yon verdigi ve bu siireci destekledigi agikca

goriilmektedir (K iletisim).

2.2.1.4. Cahisam giiclendirme

Calisan1 giliglendirme, yetki ve sorumlulugun calisanlar ile etkin bir sekilde
paylasilarak ¢alisanin isinde yaptigi katkinin kurumun performansinda direkt olarak
rol aldigim1 gérmesi ve calisanin bu sayede kendine olan giiveninin artmasi siireci

olarak ifade edilmektedir (Akgakaya, 2010).

Calisanlarin ve birimlerin sahip oldugu bilgi ve yetenekler, ¢alisanlarin

giiclendirilmesi ile kullanilabilir yeterlilige ulasmaktadir (Atli, 2010). Calisani
giiclendirme ile calisan, uzmanlik alani dahilinde karsilagtigi problemlere iliskin
¢dziim iiretme, inisiyatif alarak karar verme gibi yetkinlikler kazanmaktadir (Oncel
Demircioglu, 2010). Bu durum yetenekli calisanlarin kendisini daha rahat ifade
edebilecegi ve potansiyellerini daha rahat bir sekilde aciga ¢ikarabilecegi bir kurum

kiiltiirintin olugmasina da zemin hazirlamaktadir (Atli, 2010).

Kurumlarin ve liderlerin c¢alisanlara karsi olan bakis agisinin ¢alisani giiglendirme
anlayis1 ile farkli bir boyut kazanmasi, farkli yetenekler tasiyan calisanlarin etkin
sekilde yonetilebildigi yetenek yonetiminin zorunlulugunu ortaya sermektedir (Dogan
& Demiral, 2008). Yetenekli ¢alisanlarin performanslarini etkin bir sekilde ortaya
koyabilmesi icin bu calisanlarin egitim faaliyetleriyle desteklenmesine ihtiyag
duyuldugundan g¢alisan1 giiclendirme yetenek yonetimi agisindan oldukga biiyiik
oneme sahiptir (Terlemez, 2013).



2.2.1.5. Kurum kiiltiirii

Kurum kiiltiirli, ¢calisanin davraniglarini ve kurumun genel yapisini sekillendiren,
simgeler yardimiyla 6grenilip ayn1 zamanda 6gretilebilen, nesiller boyunca ¢alisandan
calisana aktarilan, degisebilir 6zellik gosteren deger, diisiince ve kurallarin tamami

(Tiirk Dil Kurumu) olarak tanimlanan o6rgiit kiiltiiri kavramu ile esdegerdir.

Kurum kiltiri, c¢alisanlarin diisiince ve davraniglarini bi¢imlendiren normlar,
varsayimlar, degerler, inanglar ve aligkanliklardan olugmakla birlikte kurumlarin
calisanlarina yonelik kararlarina da etki etmektedir (Atl, 2010). Yetenek yonetimi
siirecinde hangi potansiyellerin kritik pozisyon i¢in yetistirileceginin karar1 alinirken
kurum kiiltiirine uygunlugun bir kriter olarak ele alinmasi siirecin sonunda

yeteneklerin kurumda devamliliginin saglanmasina zemin hazirlamaktadir.

2.2.1.6. Cahisan baghhg:

Calisan baghiligi, kurum ile ¢alisan arasindaki iliskiyi bi¢imlendiren ve c¢aligsanin
kurumda devamliligin1 saglayan psikolojik durus bigimi olarak tanimlanmaktadir

(Terlemez, 2013).

Isin gerekliliklerine uygun yetkinliklere sahip calisanlar isinde basarili olduklarini
gordiikleri i¢in bu ¢alisanlarin kuruma kars1 bagliliklar1 artmakta ve bununla beraber
kurumdan ayrilma arzulari da azalmaktadir (Cayan, 2011). Bu sebepten dolayi,
yetenek yonetimi siirecinin bir pargast olan yeteneklerin kurumda devamliliginin
saglanmas1 asamasinda ¢alisan bagliligi, tizerinde durulmasi gereken 6nemli bir faktor

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
2.2.2. Yetenek yonetiminin 6nem kazanmasinda etkili olan faktorler
Yetenek savaslarina zemin hazirlayan faktorler olarak da ifade edilebilecek olan

yetenek yOnetiminin O6nem kazanmasinda etkili olan faktorlere asagida

deginilmektedir:
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2.2.2.1. Uluslararasi rekabet ve kiiresellesme

Gelismis tilkelerde artan yasl niifusu, yetenekli ¢alisanlara duyulan ihtiyaci da
artirmaktadir (Arar, 2016). Bu durum gelismekte olan iilkelerden gelismis olan
tilkelere beyin gogiine sebep olmaktadir (Arar, 2016). Yiiksek potansiyele sahip
kisilerin ihtiyaglarina daha rahat karsilik bulabilecegini diislindiikleri bu {ilkelere
yerlesmeleri uluslararasi rekabeti artirmakta ve bunun sonucu olarak yetenek arz talep

meselesi haline gelmektedir (Arar, 2016).

2.2.2.2. Bilimsel ve teknolojik alandaki gelismeler

Bilim ve teknolojide meydana gelen degisimlerle birlikte ortaya ¢ikan yeni iiriin ve
hizmetler beraberinde yetenekli ¢alisana ihtiyaci da beraberinde getirmektedir (Arar,
2016). Ayrica ekonomi alaninda bilim ve teknolojinin yerinin artmasinin sonucu
olarak yeni istihdam alanlarinin ortaya ¢ikmasi, yeni teknolojiye uyum saglayabilecek

yetenekli calisanlara olan talebi artirmaktadir (Gtiner).

Diger taraftan bilimsel ve teknolojik alanda gelismelerin yasanmasi kurumlar
tarafindan aranan yeteneklerin yetkinliklerindeki farkliliklari da beraberinde
getirmektedir (Altuntug, 2009). Bilim ve teknolojideki son gelismelere uyum
saglayabilmek adina bu yetenekleri gelistirme faaliyetleri ise, hem maddi hem de
yeteneklerin kurumda devamliliginin saglanmasi hususunda {izerinde diisiiniilmesi

gereken bir giindem haline gelmektedir (Altuntug, 2009).

2.2.2.3. Demografik degisimler ve farkhlasan is giicii profili

Giiniimiiz kusaginda kisisel kariyerin onem kazanmasi yiiksek potansiyele sahip
calisanlarin uzun yillar ayn1 kurumda c¢alismasi durumunu da ortadan kaldirmaktadir
(Arar, 2016). Nitelik ve nicelik bakimindan yeteneklerini artiran ¢aligsanlar, is
stireglerinde kritik rol oynadiklarini fark ettiklerinde maddi kayip ya da statii kaybi
gibi  endiselere kapilmadiklarindan kuruma karsi baghlik duygusu da
gelistirmemektedir (Altuntug, 2009). Boyle olunca da yetenekli ¢aliganlar kariyerinde
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daha iyi ilerleyebilme imkan1 yakaladiginda kurum degisikligine gitmekten
kaginmamaktadir (Arar, 2016). Kurumlar bu sebeple hem bu yetenekli ¢alisanlar: elde
tutabilmek adina hem de kurum disindaki yiiksek potansiyele sahip kisileri kendi

kurumuna kazandirmak adina son yillarda biiyiik ¢aba harcamaktadir (Arar, 2016).

2.2.2.4. Entelektiiel sermayeye karsi bakis acisinin degisimi

Yillar 6ncesinde bir kurumun degerini sahip oldugu makine, bina, tesis, arsa vb. maddi
degerler belirlemekte iken giiniimiizde bir kurumun degerini almis oldugu patent
sayist, kurumsal imaji, hizmet ettigi sektdrdeki tanmirhigi, sahip oldugu yetenekli

yonetici kadrosu vb. maddi olmayan degerler belirlemektedir (Cirpan & Sen, 2009).

Maddi sermayenin Oneminin azalarak yerini entelektiiel sermayeye birakmasi,
yetenekli ¢alisanlart is siireglerinin odagi haline getirmektedir (Giiner). Bunun sonucu
olarak da kurumlar egitim ve gelisim faaliyetlerine biit¢e planlamasinda daha fazla pay
ayirarak entelektiiel sermayelerini artirmak adina yetenek yoOnetimi {izerine

egilmektedir (Cayan, 2011).

2.2.2.5. Yonetim tekniklerindeki yenilikler

Bilimsel alandaki degisimler yonetimsel alandaki degisiklikleri de beraberinde
getirmektedir (Atli, 2010). Biirokrasiden uzak, daha yatay hiyerarsiye sahip ve esnek
calisabilme imkan1 taniyan kurumlarin sayisinin giinden giine artmasi kurumsal yapida
degisikliklerin s6z konusu oldugunu ortaya koymaktadir (Atli, 2010). Bununla birlikte
yonetim tekniklerinde yasanan yenilikler karsisinda kurumlarin degerini artirip lider
konumuna gelebilmesi ve varligin1 koruyabilmesi adina yetenek yonetimi kurumlar

i¢cin zorunluluk haline gelmektedir (Cirpan & Sen, 2009).
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2.2.3. Yetenek yonetiminde sorumluluk

Yetenek yonetiminin uygulanabilirligi, etkinligi ve stirdiiriilebilirligi agisindan insan
kaynaklar1 yonetiminin yani sira orta kademe ve iist yonetimin de almasi gereken

sorumluluklar asagida anlatilmaktadir:

2.2.3.1. Ust yonetimin sorumlulugu

Bir kurumda yetenek yonetimine gegilmeden 6nce tiim kurumda bu degisim siirecinin
yayilmasi ve ¢alisanlarin bu siirece inanmasi hususunda en biiyiik gorev iist yonetime
diismektedir (Ceylan, 2007). McKinsey arastirmalarina gore iist yonetimin yetenek
yonetimine yeterince zaman ayirmamasi, %54 oranla yetenek yonetiminin oniindeki
engeller arasinda ilk sirada yer almaktadir. Bu oran {ist yonetimin inanc1 ve desteginin
olmadigr bir yetenek yoOnetimi siirecinin diisiiniilemeyecegine isaret etmektedir

(Ceylan, 2007).

Orta kademe yoneticilerin potansiyel adaylarin egitilmesini ilave is yiikii olarak
gormemesi ve egittikleri bu calisanlarin kendilerinin yerine ge¢mesi korkusundan
arindirilmasi hususunda iist yonetime biiyiik gorev diismektedir (Cirpan & Sen, 2009).
Ust yonetim, yetenek yonetimi siirecini kararlilikla destekledigi ve orta kademe
yoneticilerle siirekli iletisim halinde oldugu takdirde bu olumsuz etkiler de ortadan
kalkmaktadir (Cirpan & Sen, 2009).

2.2.3.2. insan kaynaklar1 yonetiminin sorumlulugu

Kurum i¢i veya kurum disindan yetenekli kisilerin belirlenmesi, dogru pozisyona
atanmasi, egitimi ve gelistirilmesi ile kurumda devamliliginin saglanmasi insan
kaynaklart  yOnetiminin  sorumlulugunda  oldugundan yetenek  ydnetimi
uygulamalarinda yOnetici ve denetleyici rolii insan kaynaklar1 ydnetimi

sahiplenmektedir (Ceylan, 2007).
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Insan kaynaklar1 yonetimine, yetenek yonetimi siirecinde potansiyel adaylarla bire bir
etkilesim halinde olan orta kademe yoneticilere destek verme, orta kademe
yoneticilerle adaylar arasindaki koordinasyonu saglama, sistemin uygulanirligin
denetleme, sistemde siirekli iyilestirmeler yapma gorevlerinin yanisira diger insan
kaynaklar1 uygulamalari ile yetenek yonetiminin entegrasyonunu saglama konusunda

da gorevler diismektedir (Cirpan & Sen, 2009).

Diger taraftan insan kaynaklar1 yonetimi, yetenek yonetimine dair tiim siireci diizenli
araliklarla {ist yonetime raporlayarak {ist yonetimi de bu siirece dahil etmekte ve
kurumun stratejileri ile es gldiimlii olarak bu siirecin yiiriitilmesine yardimci

olmaktadir (Oncel Demircioglu, 2010).

2.2.3.3. Orta kademe yonetimin sorumlulugu

Yetenek yonetiminin siirdiiriilebilirligi agisindan potansiyel adaylar1 yetistirecek olan
orta kademe yoneticilerin gerekli yetkinlikleri barindirmasinin yaninda yetenek
yonetiminin 6neminin de farkinda olmasi siirecin etkinligi ile dogrudan iligkilidir (Atls,

2010).

Orta kademe yoneticiler, kendisine bagli ¢alisanlarin becerilerine istinaden onlara yol
gosterip aralarindan yetenekli olanlar1 belirlerken ayn1 zamanda gelecegin liderlerinin
de gelisimine destek vermektedir (Oncel Demircioglu, 2010). Orta kademe
yoneticilerin yetenek yonetimi siirecinin bagarili sekilde yiiriitilmesinde kritik rol

oynamasi bu sebeplerden kaynaklanmaktadir.

2.2.4. Yetenek yonetimi uygulama adimlar:

2.2.4.1. Yetenek yonetimi stratejisinin belirlenmesi

Yetenek yonetimi uygulamalarinin basarisi, kurumda entelektiiel sermaye olan

yetenege karsi bakis acisinin Oncelikli hale getirilmesi ile miimkiin olmaktadir

(Ceylan, 2007). Ust ydnetim ve insan kaynaklar1 yonetimi ile beraber orta kademe
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yonetim de yetenegin kurum igin Kritik bir deger olarak goriildiigii bu bakis agisini
benimsemelidir (Ceylan, 2007).

Bununla birlikte, ¢alisanlarin performans ve potansiyelini belirledikten sonra onlari
gelistirmek iizerine kurulu olan ve kuruma 6zgii olarak tasarlanan yetenek yonetimi
uygulamalarinin ilk adimi, kurumun is stratejisi ile uyumlu yetenek yoOnetimi

stratejisinin belirlenmesidir (Ceylan, 2007).

Bu noktada, insan kaynaklar1 uygulamalarinin tamami yetenek yonetimine girdi
sagladig1 i¢in yetenek yOnetimi stratejisi belirlenmeden Once insan kaynaklari
uygulamalari ile yetenek yonetimi uygulamalar arasindaki iliski kurulmalidir (Atls,
2010). Bu iliski kurulduktan sonra yetenek yoOnetimi stratejileri ile is stratejileri
uyumlastirilmalidir (Terlemez, 2013). Is stratejileri ile uyumlastirilan yetenek
yonetimi stratejileri ayn1 zamanda kurumun kiiltiirii ile de uyumlu olmalidir (Alayoglu,

2010).

2.2.4.2. Yetenek yonetimi kapsaminin belirlenmesi

Yetenek yonetimi stratejisinin belirlenmesiyle birlikte yetenek yonetiminde kapsamin
belirlenmesi de yetenek yonetimi uygulamalarinda oncelikli adimlardandir (Ceylan,
2007).

Tiim calisanlarin kapsama dahil edildigi bir yetenek yonetimi siireci ile kurum, sahip
oldugu tiim yiiksek potansiyel sahibi c¢alisanlarinin da farkina varabilmektedir
(Ceylan, 2007). Bu agidan yetenek yonetiminde, tiim ¢alisanlarin siirece dahil edilmesi
daha uygun bir yaklasim olarak kabul edilmekle beraber kurumlarda sadece kritik
pozisyonlar i¢in yani bazi yonetici pozisyonlar1 veya bazi spesifik birka¢ pozisyon igin

yetenek yonetimi uygulamalarmin yiiriitiildigii de goriilmektedir (Ceylan, 2007).

Yetenek yonetimi uygulamalari yeni devreye alinacak bir kurumda kapsam

belirlenirken c¢alisan sayis1 da dikkate alinarak her pozisyon i¢in yetenek yOnetimi
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stirecini yiiriitmek zor olacaksa bazi kritik pozisyonlarin bu siirece dahil edilmesi

kurum agisindan ilk agamada avantaj saglayacaktir.

2.2.4.3. Kritik pozisyonlar ve is gerekliliklerinin belirlenmesi

Yetenek yonetimi stratejisi ve kapsami belirlendikten sonra kurumda is siireglerinde
rol alan hangi pozisyonlara odaklanilacaksa bu pozisyonlarda ¢alisanlarin sahip olmasi

gereken is gereklilikleri ortaya ¢ikarilmalidir.

Tiim pozisyonlari yetenek yonetimi siirecine dahil etmek fazla maliyetli olacagindan
yetenek yoOnetimi stratejiSine ulagmak igin belirlenen kapsam dahilinde kurumun
hedeflerini direkt olarak etkileyecek yonetsel ve teknik kritik pozisyonlar ele
alimmalidir (Cirpan & Sen, 2009). Kritik pozisyonlarla beraber bu pozisyonlarda
beklenen performansi sergileyebilmek adina g¢alisanlarda bulunmasi istenilen bilgi,
beceri, 6grenim, deneyim vb. is gerekliliklerinin de belirlenmesi gerekmektedir
(Cirpan & Sen, 2009).

Bu asamada kurumda daha 6nceden is analizi ve is giicli planlama ¢alismalarinin

yapilmis olmasi siirecin isleyisine zaman agisindan yiiksek oranda katki saglayacaktir.

2.2.4.4. Is gerekliliklerine uygun potansiyellerin belirlenmesi

Belirlenen is gereklilikleri bazinda calisanla ilgili 6grenim diizeyi, deneyim siiresi,
kritik is deneyimleri, yabanci dil diizeyi, yas, performans degerlendirme notu vb.
bilgilerin kurumun insan kaynaklar1 yonetim sisteminde dogru, tam ve giincel olarak
kayith tutulmasi potansiyellerin belirlenmesi asamasinda kolaylik saglamaktadir

(Yazicioglu, 2006).

Potansiyeller belirlenirken calisganin mevcut pozisyonundaki basarisinin yaninda
gelistirilmek istenilen iist pozisyonda daha iyi performans gosterme olasilig1 da ele
alinmali yani bu asamada c¢alisanin performans: ile beraber potansiyeline de
odaklanilmalidir (Ceylan, 2007).
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Is gereklilikleri kapsaminda mevcutta istenen performans: karsilayan calisanlar
potansiyel Ol¢limii i¢in kisilik envanteri, genel yetenek testi vb. uygulamalardan

gecirilmektedir (Yazicioglu, 2006).

Bu uygulamalarin disinda ya da bu uygulamalara ilave olarak Kisinin hangi
yetkinliklere ne oranda sahip oldugunu nesnel 6lgme araglariyla belirlemeye yarayan
bir yontem olan degerlendirme merkezi yontemi de uygulanmaktadir (Yazicioglu,
2006). Simiilasyon egzersizleri, bekleyen isler egzersizi, grup egzersizleri, vaka
calismalari, rol oyun calismasi vb. araglar degerlendirme merkezi yOnteminin

potansiyelleri belirleme asamasinda kullanilan araglarindandir (DDI).

Yetenek yoOnetimi siirecinde kurum kiiltiirine uyum agisindan oncelikle kurumun
sahip oldugu calisanlar arasindan potansiyel belirleme yoluna gidilmeli, Kritik
pozisyonlara ait is gerekliliklerine uygun potansiyellerin kurumda bulunamamasi
durumunda kurum disindan yetenekli kisiler kuruma kazandirilarak siirece dahil

edilmelidir (Cirpan & Sen, 2009).

2.2.4.5. Potansiyellerin gelisim ihtiyaclarmin belirlenmesi

Gelisim ihtiyact belirlenmeden Once yetenek yoOnetimi stratejisine uygun stratejik
amag ve stratejik hedefler net olarak tanimlanmalidir (Yazicioglu, 2006). Tanimlanan
bu amag¢ ve hedefler bazinda performans degerlendirme, kisilik envanteri, genel
yetenek testi, degerlendirme merkezi yontemi vb. uygulamalarin sonuglarma gore

belirlenen potansiyellerin yetkinlik agig1 dlgiilerek gelisim ihtiyaglart belirlenmelidir.

Performans degerlendirme hem potansiyelleri belirlerken hem de potansiyellerin
gelisim planini hazirlarken bagvurulan insan kaynaklari uygulamalarinin basinda yer
almaktadir (Yazicioglu, 2006). Potansiyelin giiclii ve gelistirilmeye acik yonlerini
ortaya koyarken birden fazla kisiden goriis alinmasina imkan tanimasi agisindan 360
derece performans degerlendirme yontemi, yetenek yonetiminde siklikla tercih edilen

bir yontem haline gelmektedir (Yazicioglu, 2006).
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2.2.4.6. Potansiyellerin egitimi ve gelistirilmesi

Potansiyellere iliskin gelisim ihtiyacinin belirlenmesinin bir baska ifadeyle yetkinlik
acigmin Olgiilmesinin ardindan potansiyellerin egitimi ve gelistirilmesi asamasina

gecilmektedir.

Potansiyellerin egitimi ve gelistirilmesinde performans degerlendirme sonuglarina
gore hazirlanan bireysel gelisim planlari ile silire¢ yonetilebilmekte iken bireysel
gelisime ilaveten havuzdaki tiim potansiyellere iliskin degerlendirme merkezi yontemi

ad1 altinda daha uzun soluklu gelisim programlarina da bagvurulmaktadir (Yazicioglu,
2006).

Yani potansiyellerin belirlenmesinde kullanilan degerlendirme merkezi yonteminden
potansiyellerin egitimi ve gelistirilmesi asamasinda da yararlanilmaktadir (Yazicioglu,
2006). Oryantasyon, is simiilasyonlari, rotasyon, proje ¢alismalari, okuma, elektronik
O0grenme, stratejik toplantilara katilim, kogluk ve mentorluk vb. araglar degerlendirme
merkezi yonteminin potansiyellerin egitimi ve gelistirilmesi asamasinda kullanilan

araglarindandir (Yazicioglu, 2006).

2.2.4.7. Potansiyellerin performans degerlendirmesi

Egitim ve gelisim ihtiyaclarinin belirlenmesinde potansiyellerin performans
degerlendirmesinin sonuglart altlik teskil etmekte olup egitim ve gelisim faaliyetleri
sonrasinda ise gelisim ihtiyacinin verilen egitimle ne kadarmin karsilandigini

O0lcmemize olanak saglamaktadir.

Bir bagka deyisle, 360 derece performans degerlendirme yontemi ile potansiyellerin
egitimi ve gelistirilmesi asamas1 sonrasinda yetkinlik agiginin ne kadar kapandigi
tespit edilmektedir (Cirpan & Sen, 2009). Bu tespit potansiyellerin havuzdan
cikarilmasi, havuzda kalmaya devam etmesi veya terfi ettirilmesi kararlarinin

alinmasinda etkin rol oynamaktadir (Cirpan & Sen, 2009).
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Ote yandan bireysel gelisim planlari ve daha kapsamli gelisim programlarmimn
uygulanmasinda potansiyellerin performans degerlendirmesinin siirecin sonunda degil
de ara ara donemlerde yapilmasi gelisim faaliyetlerinin etkinliginin 6l¢iimlenmesine
ve boylelikle eger gerekli ise uygulanan egitimlerle ilgili gerekli iyilestirmelerin siireg

icerisinde yapilmasina imkan tanimaktadir (Yazicioglu, 2006).

2.2.4.8. Yeteneklerin kurumda devamhihi@inin saglanmasi

Yetenek yonetiminde potansiyellerin egitimi ve gelistirilmesi asamasi, klasik bireysel
gelisim planlarinin diginda daha uzun zaman dilimi gerektiren ve daha maliyetli
gelisim programlarin1 da kapsadigindan bu siirecin sonunda yeteneklerin kurumda

devamliliginin saglanmasi oldukga fazla 6nem arz etmektedir.

Kurumsal yonetisimin hakim oldugu, c¢alisan iliskilerinin 1yi yonetildigi ve stratejik
liderlik ¢atis1 altinda calisan1 gili¢lendirme anlayisinin benimsendigi kurumlarda
calisan bagliliginin yiiksek oldugu goriilmektedir. Bunun disinda yetenek yonetimi
stirecinde potansiyelleri kurum galisanlar1 arasindan belirlemek, siirecin sonunda bu
yeteneklerin kurum kiiltiirine uygun olmasindan dolayr kurumda devamliligini

saglamaktadir.

Kurumlarda ¢alisan bagliligin1 koruyabilmek adina ticretlendirme, édiillendirme vb.
araclar kullanilan yonetim araglarindan en bilinenleri olmakla beraber ¢alisana egitim
ve gelisim firsatlarinin sunulmasi, ¢alisanin kritik is stire¢lerindeki katkisinin takdir
edilmesi vb. durumlar yetenekli galisanlarin kurumda devamliliginin saglanmasinda

tizerinde durulmasi gereken 6nemli diger yonetim araclarindandir (Yazicioglu, 2006).



BOLUM 3. KAMUDA YETENEK YONETIMi

3.1. istanbul Biiyiiksehir Belediye Baskanligi’nda Yetenek Yénetimi

IBB Stratejik Plan (2015-2019) kapsaminda belirlenen stratejik ama¢ ve hedefler
dogrultusunda yetenek yonetimine althik teskil etmekte olan insan kaynaklar

uygulamalarina asagida Sekil 3.1.’de yer verilmistir.

/I's Gerekliliklerine Uygun Potansiyellerin Belirlenmesi

g ™\
[Yetkinliklerin Belirlenmesi )

Kariyer Havuzu

\ ) Yetkinlik Kritik Pozisyonlar ve Is Gerekliliklerinin

) Sozligi Belirlenmesi

Per forma_r_ls Kurum Is Giicii Planlama Is Analizi
Degerlendirme Kiiltiirii
t >y \ j /

Sekil 3.1. IBB Insan Kaynaklar1 Uygulamalari

3.1.1. is analizi

2016 yilinda Istanbul Biiyiiksehir Belediye Baskanligi’nin organizasyon semasinda
yer alan tiim birimleri kapsayacak sekilde gorev tanimlarini giincelleme caligmalari
yapilmistir. Bu caligmalar esnasinda daha dnceden calisilmis mevcut gérev tanimlari
ve slire¢ haritalarindan yararlanilmistir. Bu sekilde mevcut durum analizi yapilarak

belirlenen yol haritasina gére pozisyon bazli is analizi yapilmasina karar verilmistir.

Is analizi ¢alismalar1 kapsaminda anket, odak grup goriismeleri, gézlem ve miilakat

tekniklerinden faydalanilmigtir. Bu teknikler bazi pozisyonlar i¢in ayr1 ayn
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kullanilirken bazi pozisyonlar i¢in birbirini destekleyici nitelikte olmasi agisindan bir
arada kullanilmistir. Anket yonteminden yararlanilarak gorevin amaci, kapsami,
periyodu, sikligr ortaya cikarilip ilgili pozisyon i¢in kritik basar1 faktorleri
belirlenmistir. Anket yontemi ile ayrica ilgili pozisyona iliskin deneyim siiresi, egitim
diizeyi, is bas1 egitimleri ile mevzuat, bilgisayar, techizat bilgisi gibi gorevin
gereklilikleri ortaya ¢ikarilmistir. Personelden anketi doldururken goérevini etkin bir
sekilde yiiriitmek i¢in sahip olmasi gerektigini diisiindiigli yetkinlikleri isaretlemesi de
istenmis olup bu sayede pozisyon bazli yetkinlikler belirlenmistir. Is analizi igin
yapilan anket sonuglar1 degerlendirilerek gorevin periyodu ile siklig1 ¢arpilip o gérev
icin harcanan zaman bulunmustur. ilgili gdreve iliskin harcanan zamanlar arasinda
mukayese yapmak amaciyla ayni pozisyonda calisan birden fazla personelin anket
degerleri incelenmistir. Incelenen anketlerde ayn1 goreve iliskin harcanan zamanlarda
yiikksek oranda farkliliklar tespit edildiginde bu anketleri dolduran personel
gozlemlenmis gerektigi durumlarda odak grup goriismeleri diizenlenmistir. Odak grup
goriismeleri ile ayn1 pozisyonda caligsan personelin doldurmus oldugu anketlerde ayni
gbrev icin harcanan zamanlarda ortaya ¢ikan bu farkliliklarin kék neden analizi
yapilmis ve goreve iligkin harcanan zaman grup karar1 alinarak teke indirgenmistir.
Ayni pozisyonda c¢alisan birden fazla personel olmadigi durumlarda odak grup
goriigmesi yerine yoneticilerle miilakat yapilip personelin doldurmus oldugu ankette

goreve iligkin harcanan zaman bilgisi dogrulanmaya calisilmistir.

Is analizi calismalarmin bir ¢iktis1 olan gorev tanimlar1 IBB Insan Kaynaklar Yonetim

Sistemi (IKYS)‘ne yiiklenmis olup personelin erisimine agik tutulmaktadir.

3.1.2. Is giicii planlama

Istanbul Biiyiiksehir Belediye Baskanligi’nda mevcut ve gelecekte ihtiya¢ duyulacak
insan kaynaginin 6zellikle yonetsel ve teknik Kritik pozisyonlarin nitelik ve sayisinin
tespit edilmesi ve pozisyon bazli kadrolama amaciyla is giicii planlama ¢aligmalari da
yapilmigtir. 2016 yili icerisinde yapilan is giicli planlama g¢alismalarinda is analizi

sonuglar1 yiiksek oranda altlik teskil etmistir.
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Is analizi sonucunda elde edilen pozisyonlara ait gérevler i¢in dogrudan harcanan
zamanlarin toplam c¢alisma siliresine oranlanmasiyla pozisyon bazli is yiki
hesaplanmis ve beraberinde birimlerin is yiikii bir bagka ifadeyle birim verimlilikleri

agiga cikarilmstir.

Is giicii planlamada yedekli bir yapinin olmasi amaciyla bir pozisyonun en az iki
personel tarafindan yiiriitiilmesi saglanmistir. Is analizi ¢alismalar1 esnasinda tespit
edilen aynmi gorevleri barindirdigr halde farkli isimlerle adlandirilan es pozisyonlarin
isimleri sadelestirilmenin yani sira tekillestirilerek pozisyon sayisi azaltilmistir. Bu
sayede rotasyon durumlarinda personelin uyum siireci kisaltilmistir. Bazi seviyelerde
pozisyon sayisinin azaltilmasi kademe azaltma yoluyla calisani giiclendirmeye de

olanak tanimistir.

Insan Kaynaklar1 yoneticileri ve ilgili personel tarafindan yapilan daire baskanliklari
ziyaretleri ile birimlerde dikey hiyerarsi yerine yatay hiyerarsinin olmasi, birimlerin
ana hizmet alanlarmna iliskin seflik kurmalari, diger birimlerin hizmet alanlar1 ile
cakisan sefliklerin dogru birimde konumlandirilmasi gerektigi bilinci kazandirilmistir.
Bu ziyaretlerde ayn1 zamanda organizasyon semasinda birebir bagliligi olan bir
yapinin istenmedigi vurgulanirken sef kademesine kadar her yoneticiye en az {i¢ alt

kademe yonetici bagli olmasi gerektigi ifade edilmistir.

Kurum genelinde tiim islerin analiz edilmesi sonucunda istanbul niifusu vb. kriterler
1s1ginda regresyon analizi yapilarak gelecek yillara dair insan kaynagi ihtiyaci

belirlenmistir.

3.1.3. Kurum Kkiiltiirii

Personelin kurum algis1 ve kurumdan beklentilerini tespit etmek amaciyla 2016 yilinda
kurum kiiltliri arastirmast yapilmigtir. Kurum kiiltiirii arastirmasi ile kurumda
calisanlar i¢in 6nemli olan hususlarin neler oldugu, is yapis tarzlarini nelerin etkiledigi,
basar1 ve basarisizliklarini etkileyen unsurlarin neler oldugu vb. Ogeler ortaya

cikarilmaya calisilmistir. Analiz agsamasinda kirilimlara dayali raporlamaya imkan
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vermesi agisindan anketler demografik 6zellikler dikkate alinarak hazirlanmis ve deger
sectirme yonteminden yararlanilmistir. Bu asamada sunulan ankete iliskin personelden
kendisinde var oldugunu diisiindiigii kisisel degerlerden 79 tane deger, kurumda var
oldugunu diistindiigii mevcut kiiltiirel degerlerden 108 tane deger ve kurumda olmasini
istedigi kiiltiirel degerlerden yine 108 tane deger arasindan 10’ar tane deger se¢gmesi
istenmistir. Ankette yer alan degerler kendi arasinda yedi seviyede iligkilendirilmekte
olup kiiltiirii belirleyecek olan saglikli ve sagliksiz motivasyon kaynaklar1 ilk i
seviyede konumlandirilmistir. Kurum kiltliriin ~ tespitinde verimli  olmayan
davraniglarin tiim davranislara orani kisaca kiiltiirel entropi ilk {i¢ seviyede yer alan
sagliks1z motivasyon kaynaklarinin baska bir ifadeyle potansiyel sinirlayici degerlerin
oylarinin toplam oylara oranlarinin toplami ile hesaplanmistir. Kiiltiirel entropi
raporunda personelin kendisinde ve kurumda goérdiigli ancak kurumda daha iyi
seviyede gormek istedigi degerler, kendisinde gordiigii ancak kurumda goremedigi

degerler vb. demografik 6zellikler bazinda detayli sekilde mevcuttur.

Is giicii planlama calismalari kapsaminda yapilan daire baskanliklari ziyaretleri
esnasinda kurum kiiltiirii sonuglari ilgili daire bazinda o dairenin yoneticileri ile etik
kurallar1 ¢ergevesinde paylasilarak optimum kurumsal performansi saglayacak

davranis ve degerler lizerinde kurum bilinci saglanmaya caligilmaktadir.

3.1.4. Yetkinlik sozliigii

Istanbul Biiyiiksehir Belediye Baskanligi'nin stratejik hedefleri dogrultusunda
gorevlerini icra eden ¢alisanlarin tasimasi gereken yetkinliklerin tanimlanacagi
yetkinlik sozIligii kurumun kiiltiiriinden bagimsiz diisiiniilemeyeceginden oncelikle
kurumun kiltiirii 6lgiilmistiir. Sonrasinda yine 2016 yili igerisinde kurum kiltiirti
sonuglart analiz edilerek kritik pozisyonlara iligkin yetkinlik sozIigii kuruma 6zgii
olacak sekilde hazirlanmistir. Yetkinlik s6zIiigii ile kurum genelinde ortak bir yetkinlik
dili ve Kkiiltiirii olusturulmus, yetkinliklerin o6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi igin
standartlar belirlenmistir. Yetkinlik sozIligii 5 ana yetkinlik ve 19 alt yetkinlikten
olugmaktadir. Yetkinlikler 1-5 arasi Ol¢iitlerle belirlenmis olup sozliikte yetkinliklerin

tanimi, seviyeleri ve davranig gostergelerine yer verilmistir. Yetkinlik sozliiglinde
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daire bagkani, sube miidiirii, miidiir yardimeisi, sef gibi yonetici kademelerinin disinda

diger personele iligkin yetkinlik seviyeleri de mevcuttur.

3.1.5. Performans degerlendirme

Istanbul Biiyiiksehir Belediye Baskanligi'nda is 6l¢iimiinii esas alan, adil, seffaf ve
bilgi islem tabanli 360 derece performans degerlendirme sistemi altyapis1 mevcuttur.
Ik kez 2016 yilinda kurum genelinde pilot uygulamasi yapilan 360 derece performans
degerlendirme sistemi ile personelin performans notuna yoneticisinin disinda es
pozisyonda calisan ¢aligma arkadaslarinin, eger varsa kendisine bagli ¢alisanlarin ve
ozellikle kendisinin verdigi puanin da etki etmesi kurum genelinde olumlu tepkilerle
karsilanmistir. 360 derece performans degerlendirme sonucunda personelin yetkinlik
ihtiyact ortaya ¢ikmakta ve egitim ihtiyac analizi planlanabilmektedir. Egitim ihtiyag
analizi doneminde personel kisisel yetkinlik raporuna goére pozisyon bazli egitimler
secerek online veya uygulamali olarak verilen kisisel ve mesleki gelisime yonelik

hizmet i¢i egitimlerle gelisim ihtiyacini karsilayabilmektedir.

Yetkinliklere dayali performans notu IBB Performans Yonetim Sistemi ve Kisisel
Gelisim Kilavuzu’nda yer alan personelin kademesi ile birlikte idari ya da teknik
kadroda olmasina iliskin olarak 12 farkli yetkinlik degerlendirme formuna istinaden
hesaplanmakta olup is analizi sonucunda elde edilen kritik bagar1 faktorleri ile birlikte
idari kriterler ve yonetici hedeflerinin 360 derece performans degerlendirme sistemine
entegre ¢alismalar1 IKYS iizerinde devam etmektedir. Mevcut durumda tamamen 360
derece performans degerlendirme sistemine gecilmemis olup iyilestirme calismalari
devam ederken 90 derece performans degerlendirme sonucunda performans notu

olusmaktadir.

3.1.6. Kariyer havuzu

Istanbul Biiyiiksehir Belediye Baskanligi’nda is giicii planlamast ile kurumda yénetsel

ve teknik kritik pozisyonlarin nitelik ve sayisinin tespit edilmesinin ardindan bu kritik
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pozisyonlar i¢in gelecekte ihtiyag duyulacak yonetici adaylarmin tespiti amaciyla

kariyer havuzu olusturma ¢alismalarma 2017 yilinda baglanmistir.

Kariyer havuzu olusturulurken 6grenim diizeyi en az lisans, IBB’de en az 2 yil
tecriilbeye sahip, yasi 35 ve alti, disiplin cezasi almamis olan memur statiisiinde
personel kapsam dahilinde tutulmustur. Kariyer havuzu adaylar1 belirlenirken kiginin
Ogretme, narsizm, elseverlik, dogruluk vb. kisilik o6zelliklerinin o&lglilmesinde
yararlanilan kisilik envanteri kapsam dahilindeki personele online olarak
gonderilmigstir. 2314 personelden 1327 personel Kkisilik envanterini eksiksiz
doldurmustur. Kisilik envanteri uygulamasimin yan sira uygulanan Ingilizce ve genel
yetenek testine 1002 personel girmistir. Hem kisilik envanteri raporu hem de Ingilizce
ve genel yetenek testi sonucu ¢ikan 783 personelden 285 personel kariyer havuzu aday1
olarak belirlenmistir. Kariyer havuzu adaylar1 belirlenirken kisilik envanteri raporunda
potansiyel siirlayici degerleri belli araligm disinda olan personel ile ingilizce ve genel
yetenek testi sonucu genel ortalamanin altinda kalan personel elenmis olup havuza
alinmamugtir. Kariyer havuzuna alinan adaylar ortalama 20 kisilik gruplar halinde vaka
analizi, grup c¢alismasi, dogruyu bulma c¢alismasi, rol oyun c¢alismasi Vvb.
degerlendirme merkezi uygulamalarina tabi tutulmustur. Degerlendirme merkezi
uygulamalari ile Kariyer havuzu adaylarinin bireysel davranis gostergelerinin yaninda
degerlendirme merkezi sonuglar1 ele alinarak kariyer havuzu adaylari yetkinlik
sozliigiinde yer alan daire baskani, sube miidiirii, miidiir yardimcisi, sef olmak {lizere
yonetici kademeleri bazinda yetkin olma durumlarina gére siniflandirilmistir. Bu
smniflandirmalar sonrasinda kariyer havuzu adaylarina uygulanan c¢alismalarin
sonuglar1 iizerinden 150 personel kariyer havuzu personeli olarak belirlenmistir.
Kariyer havuzu personeline yonelik kisisel yetkinlik raporu hazirlanmis ve gelisim

ihtiyaglarina bu raporda yer verilmistir.



BOLUM 4. ARASTIRMA YONTEMI

4.1. Bulanik Analitik Hiyerarsi Prosesi Yontemi

Thomas L. Saaty (1977) tarafindan ortaya konulan ¢ok kriterli karar verme
yontemlerinden biri olan AHP, bireye 6zgii ya da gruba 6zgt nitel ve nicel kararlar
vermemize imkan tamimaktadir. AHP, Sekil 4.1.°de gosterildigi gibi amag, ana
kriterler, ana kriterlere bagli alt kriterler ve se¢im yapilacak alternatiflerden olusan

hiyerarsik bir modele sahiptir.

Amag
Ana Kriter Ana Kriter Ana Kriter
1 2 3
[ | |
Alt Kriter Alt Kriter Alt Kriter Alt Kriter Alt Kriter Alt Kriter Alt Kriter
1.1 1.2 1.3 2.1 22 31 32

Birden ¢ok alternatif arasindan se¢im yapmamizi saglayan AHP, ikili karsilastirmalara

Sekil 4.1. Karar Hiyerarsisi

dayali matematiksel bir yontemdir. AHP’de karar verici ikili karsilastirma yaparken
Thomas L. Saaty (2008) tarafindan ortaya konulan Tablo 4.1.’de gosterilen 1-9 6nem

derecesini temel alarak gercek sayilardan yararlanmaktadir.
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Tablo 4.1. Onem Derecesi (Saaty, 2008).

Deger Tanim Aciklama

1 Esit 6nemli Her iki faktoriin esit dneme sahip olmast

3 Biraz 6nemli 1. faktoriin 2. faktérden daha 6nemli olmas1

5 Fazla 6nemli 1. faktoriin 2. faktdrden ¢ok dnemli olmasi

7 Cok fazla dnemli 1. faktoriin 2. faktore kiyasla cok giiglii bir 6neme sahip olmasi
9 Asirt 6nemli 1. faktoriin 2. faktore kiyasla kesin iistiin bir dneme sahip olmasi
2,4,6,8 Ara degerler

Chan ve Kumar (2007), Thomas L. Saaty (2008) tarafindan ortaya konulan gergek
sayilara karsilik gelen tliggensel bulanik sayilar1 Tablo 4.2.°de gosterildigi gibi ifade

etmistir.
Tablo 4.2. Uggensel Bulanik Sayilar (Chan & Kumar, 2007).
Gercek Say1  Gergek Sayilarin  Uggensel Bulamik Say1 Ucgensel Bulamk Sayilarin
Tersi Tersi

1 1 (1,1,1) (1,1,1)

2 1/2 (1,2,3) (1/3,1/2,1)
3 1/3 (2,3,4) (1/4,1/3,1/2)
4 1/4 (3,4,5) (1/5,1/4,1/3)
5 1/5 (4,5,6) (1/6,1/5,1/4)
6 1/6 (5.6,7) (1/7,1/6,1/5)
7 17 (6,7,8) (1/8,1/7,1/6)
8 1/8 (7,8,9) (1/9,1/8,1/7)
9 1/9 (8,9,9) (1/9,1/9,1/8)

Gergek sayilarla nitel kararlar almada yasanan zorluklar L. A. Zadeh tarafindan (1965)
ortaya konulan bulanik mantik kavrami ile AHP nin bir arada diisiiniilmesine zemin
hazirlamis ve BAHP yontemini ortaya ¢ikarmigtir. Da-Yong Chang (1996) ikili
karsilastirmalarda tiggensel bulanik sayilarla beraber derece analizini kullanarak

BAHP i¢in farkli bir metodoloji sunmustur.
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4.1.1. Tutarhlik orani

Tutarlilik, kriterlerin ve alternatiflerin ikili karsilastirmasinda kararin gostermis
oldugu uyumlulugun derecesidir (Karatop, 2015). Sonuglarin gegerliliginin kabul
edilebilmesi a¢isindan karar vericilerin ikili karsilagtirmalarinin tutarliligi kontrol
edilmelidir (Kayhan, 2010; Pala, 2013). Ikili karsilastirmalar karar vericilerin 6znel
yargilarina dayandigindan zaman zaman tutarsizlik s6z konusu olabilmekte ve bu
tutarsizlik belli bir seviyeye kadar kabul edilebilmektedir (Karatop, 2015). Karar
vericilerin ikili karsilagtirmalarinin tutarli olup olmadigini kontrol etmek igin

yapilmasi gereken hesaplamalar agsagida gosterilmistir.

Degerlendirici uzman grup tarafindan doldurulan anketler, Saaty'nin 1-9 O6nem
derecesi bazinda gercek sayilara cevrilip ikili karsilastirma matrisi olusturulur. ikili
karsilastirma matrisi normalize edilip normalize edilmis ikili karsilagtirma matrisi
olusturulur. Normalize edilmis ikili karsilastirma matrisinin satir agirhigt (W)
hesaplanir. Ikili karsilastirma matrisi ile satir agirhigi (W) matris ¢arpimindan

asagidaki esitlik kullanilarak (Denklem 4.1) Amax degeri hesaplanir.

a1 Q12 .. Qin Wy
a1 Az .. d2pn w»

« | (4.1
An1 An2 .. Qnn Wn

Amax ve n degeri yardimiyla asagidaki esitlik kullanilarak (Denklem 4.2) tutarlilik
gostergesi (CI) hesaplanir.

Amax —n
Cl =—— (4.2)

n—1

Tablo 4.3. Rassallik Gostergesi (Saaty & Tran, 2007).

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
RI1 0,00 | 0,00 | 052 | 0,89 | 1,11 | 125 | 135|140 | 145 | 149 | 152 | 154 | 156 | 1,58 | 1,59
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Tutarlilik gostergesi (CI) ve Saaty & Tran (2007) tarafindan olusturulmus olan Tablo
4.3.°de gosterilen rassallik gostergesi (RI) yardimiyla asagidaki esitlik kullanilarak
(Denklem 4.3) tutarlilik oran1 (CR) hesaplanir.

CI

CR = —
RI

(4.3)

Tutarlilik oran1 (CR) < 0,1 olan anket tutarli kabul edilir, aksi takdirde daha tutarli bir
matris elde etmek icin degerlendirici uzman grup tarafindan anketler tekrar

doldurtturulur.

4.1.2. Geometrik ortalama

Thomas L. Saaty (2008), bireye o6zgii degil de gruba Ozgii kararlar alirken
yararlanabilecegimiz geometrik ortalama yonteminden bahsetmistir. Birden fazla
bireyin kararinin grup kararina doniistiiriilmesinde geometrik ortalamanin aritmetik
ortalamaya oranla daha uygun bir yontem oldugu iizerinde durmustur (Saaty, 2008).
BAHP’de grup kararlarinda siklikla kullanilan geometrik ortalama (GO) asagidaki
esitlik kullanilarak (Denklem 4.4) hesaplanir.

GO ="Jas xa; * ..x ay (4.4)
Burada n degeri uzman sayisin1 ve a,, degerleri bulanik sayilari ifade etmektedir.
4.1.3. Derece analizi

BAHP’de GO yardimiyla tek ankete indirgenen bulanik karsilastirma matrislerine
uygulanan Da-Yong Chang (1996) tarafindan ortaya konulan derece analizi adimlari

asagida gosterilmistir.

Adim 1:
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Karsilastirma matrisindeki her bir satirin bulanik toplami (Denklem 4.5) alinir.

m m

ZM“J": ilj’imj’zuj (4.5)

J=1 j=1  j=1 j=1

Satir bazinda alinan bu toplamlarin siitun bazinda toplami (Denklem 4.6) alinir.

Zn:iM;i = <§n: li,zn:mi,zn:ul) (4.6)

Bulanik toplami alinan satir toplamlart asagidaki esitlik kullanilarak (Denklem 4.7)

normalize (Denklem 4.8) edilir.

n m -
ZZ D _ < 1 1 1 > 47
=1 o1 . i U Xl my Xy b '
m n -1
S; = ZMéi * ZZMéi (4.8)
j:l i= j=1
Adim 2:

Normalize isleminin ardindan olabilirlik dereceleri bir bagka deyisle S, nin S; e tercih

edilme oran1 agagidaki esitlik kullanilarak (Denklem 4.9) hesaplanr.

11 m, = mq

V(S22 81) = pu,(d) = L, —u, (4.9)

k (my —up) —(my — 1)’
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Adim 3:

S,’nin diger bulanik sayilardan daha fazla olabilirlik derecesi asagidaki esitlik
kullanilarak (Denklem 4.10) hesaplanir.

Buradan n adet elemandan olusan agirlik vektorii (W') asagidaki esitlik kullanilarak
(Denklem 4.11) hesaplanr.

W' = (d'(A),d'(4), ...,d"(A)) T (4.11)
Adim 4:

Agirhik vektorii (W) asagidaki esitlik kullanilarak (Denklem 4.12) normalize edilir.

W = (d(4y),d(Ay), ..., d(4,))" (4.12)

Normalizasyon islemi sonucunda karar elemanlarina ait 6nem derecesi bulunmus olur.



BOLUM 5. ARASTIRMA BULGULARI

5.1. Problemin Belirlenmesi
Kariyer havuzu personeli arasindan sef kademesi igin en uygun liderin belirlenmesi.
5.2. Problemin Uygulama Adimlari

5.2.1. Lider seciminde rol alacak yetkinliklerin belirlenmesi

Tablo 5.1. IBB Yetkinlik Sozliigii

Ana Kriterler Alt Kriterler
Kisisel Yetkinlikler Deger Odaklilik

Bilgi Giivenligi
Gelisime Agiklik
Kurumsal Temsil Yetenegi

Iliskisel Yetkinlikler Vatandas Odaklilik

Ekip Calismast

Is Birligi ve Miizakere
Mentorluk ve Calisan Geligtirme
Cesitlilik Yonetimi

Stratejik Yetkinlikler Stratejik Karar Alma

Biitiinsel Bakis
Kriz Yonetimi

Yon Belirleme

Planlama Yetkinlikleri | Planlama ve Organizasyon
Kaynak Yonetimi

Siire¢ Y Onetimi

Icraat Yetkinlikleri Problem C6zme ve Sonug¢ Odaklilik
Hedef ve Basar1 Odaklilik
Kalite Odaklilik
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Lider se¢iminde rol alacak yetkinlikler Tablo 5.1.’de goriildiigii gibidir.

5.2.2. Degerlendirici uzman grubun belirlenmesi

Sef kademesi icin lider belirlenmesinde kariyer havuzu personelini degerlendirecek
olan uzman grup Insan Kaynaklar1 yoneticilerinden olusan 1 Sube Miidiirii ve 3 Miidiir

Yardimcisi olmakla beraber toplamda 4 uzmandan olusmaktadir.

5.2.3. Lider adaylarimin belirlenmesi

Sef'kademesi i¢in yetkin olan kariyer havuzu personeli arasindan belirlenen 5 personel

lider aday1 olarak belirlenmistir.

5.2.4. Anketlerin hazirlanmasi ve doldurulmasi

Ana kriterler ve ana kriterlere bagl alt kriterler arasindaki 6nem iligkisini belirlemeye
ve alternatifleri degerlendirmeye yonelik anketler hazirlanir. Hazirlanan bu anketler
EK 1 ve EK 2’de verilmistir. Sag ve sol kriterden hangisi daha 6nemli ise o taraftaki
hiicreyi isaretlemek suretiyle degerlendirici uzman grup tarafindan bu anketlerin

doldurulmasi istenmistir.

5.2.5. Anketlerin tutarhlik oraninin hesaplanmasi

Anketlerin tutarlilik orani Denklem 4.1, Denklem 4.2 ve Denklem 4.3’de verilen
esitlikler kullanilarak hesaplanir. Tutarlilik orani kabul edilmeyen anketler
degerlendirici uzman grup tarafindan tekrar gézden gecirilir, bu siirecte degerlendirici
uzman grubun kararlarinda daha tutarl1 bir sonuca varmalar1 beklenir. Tutarlilig1 kabul

edilen nihai anketler grup kararina doniistiiriilmek {izere degerlendirmeye alinir.

Alt kriter bazinda alternatifleri degerlendirmeye iliskin 76 adet ve kriterleri

degerlendirmeye iligkin 24 adet anket doldurulmakla birlikte toplamda 100 adet
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karsilastirma matrisinin tutarlilik oram hesap edilir. Ornek olmas1 agisindan 1 anket

icin yapilan tutarlilik orani hesab1 asagida gosterilmistir.

Tablo 5.2. Ana kritere iligkin anket verileri

Sol kriter daha 6nemli ise sol taraftaki hiicreleri isaretleyiniz.

Sag kriter daha 6nemli ise sag taraftaki hiicreleri isaretleyiniz.

§ = = :E) 'E = = Té g = = §
SlElE|E| 2|2 2|6 . 2 . El5l=|2|%|=|5|%
£l&|s|&|=z|E|5]2 2 g £ S| sl &|z2|5]¢%
Sl=|5|2| 2|58 =&|% 8 £ z s | 2| 8| 5| %] E|=|S
) N ] > < < < = e = <= < < < [} N o
=l €|s|2|5|5|3|% X % ¥ SI3|s| 8|2 |R|E|=
ElE |2 e %8s ’ SE|CEIR| %52
‘2 ke 2 S S 2 > | a2
£ g g8 £
© ee} ~ (2} &~ w N L N w e (2} ~ [ee] ©
Ana Kiterler arasindaki 6nem iliskisini isaretleyiniz.
kisisel iligkisel
X yetkinlikler yetkinlikler
kisisel stratejik
X yetkinlikler yetkinlikler
kisisel planlama
X yetkinlikler yetkinlikleri
kigisel icraat
X yetkinlikler yetkinlikleri
iligkisel stratejik
X yetkinlikler yetkinlikler
iligkisel planlama
yetkinlikler yetkinlikleri X
iligkisel icraat
yetkinlikler yetkinlikleri X
stratejik planlama
yetkinlikler yetkinlikleri X
stratejik icraat
yetkinlikler yetkinlikleri X
planlama icraat
yetkinlikleri yetkinlikleri X

Degerlendirici uzman grup tarafindan doldurulan ana kritere iliskin anket verileri,

Saaty'nin 1-9 6nem derecesi bazinda gercek sayilara gevrilip Tablo 5.3.”de verilen ikili

karsilastirma matrisi olusturulur.

Tablo 5.3. Ana kriter anket verilerine iliskin ikili karsilastirma matrisi

kisisel iligkisel stratejik planlama icraat
yetkinlikler  yetkinlikler  yetkinlikler  yetkinlikleri  yetkinlikleri

kisisel yetkinlikler 1,00 4,00 5,00 3,00 2,00
iliskisel yetkinlikler 0,25 1,00 2,00 0,50 0,33
stratejik yetkinlikler 0,20 0,50 1,00 0,33 0,25
planlama yetkinlikleri 0,33 2,00 3,00 1,00 0,50
icraat yetkinlikleri 0,50 3,00 4,00 2,00 1,00

Ysiitun 2,2833 10,5000 15,0000 6,8333 4,0833
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Ikili karsilastirma matrisi normalize edilip Tablo 5.4.”de verilen normalize edilmis ikili

karsilagtirma matrisi olusturulur.

Tablo 5.4. Ana kriter anket verilerine iligskin normalize edilmis ikili karsilagtirma matrisi

kisisel iliskisel stratejik planlama icraat

yetkinlikler yetkinlikler yetkinlikler yetkinlikleri yetkinlikleri

kisisel yetkinlikler 0,4380 0,3810 0,3333 0,4390 0,4898
iligkisel yetkinlikler 0,1095 0,0952 0,1333 0,0732 0,0816
stratejik yetkinlikler 0,0876 0,0476 0,0667 0,0488 0,0612

planlama yetkinlikleri 0,1460 0,1905 0,2000 0,1463 0,1224

icraat yetkinlikleri 0,2190 0,2857 0,2667 0,2927 0,2449

Normalize edilmis ikili karsilastirma matrisinin satir agirhig (W) Tablo 5.5.°de

gosterildigi gibi hesaplanir.

Tablo 5.5. Normalize edilmis ikili kargilagtirma matrisine iligkin satir agirlig

0,4380  0,3810  0,3333 0,4390  0,4898 2,0811 0,4162
0,1095  0,0952  0,1333 0,0732  0,0816 0,4929 0,0986
0,0876  0,0476  0,0667  0,0488  0,0612 0,3119 0,0624
0,1460  0,1905  0,2000  0,1463 0,1224 0,8053 0,1611
0,2190  0,2857  0,2667  0,2927  0,2449 1,3089 0,2618
> satir Satir Agirligi
(W)

Ikili karsilastirma matrisi ile satir agirhg (W) matris ¢arprmidan Denklem 4.1

kullanilarak Tablo 5.6.’da verilen }siitun yani Zmax degeri hesaplanir.

Tablo 5.6. Ikili karsilastirma matrisi ile normalize edilmis ikili karsilastirma matrisinin satir agirhigi garpim

1,00 4,00 5,00 3,00 2,00 0,4162 2,1291
0,25 1,00 2,00 0,50 0,33 0,0986 0,4952
0,20 0,50 1,00 0,33 0,25 0,0624 0,3140
0,33 2,00 3,00 1,00 0,50 0,1611 0,8150
0,50 3,00 4,00 2,00 1,00 0,2618 1,3372
Satir Agirligi > stitun

W) 5,0905
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Bulunan Zmax ve n=5 degeri yardimiyla Denklem 4.2 kullanilarak tutarlilik gostergesi
(CI=0,0226) hesaplanir. Ardindan Cl ve Tablo 4.3.’de verilen n=5 i¢in rassallik
gostergesi  (RI=1,11) yardimiyla Denklem 4.3 kullanilarak tutarliik orani
(CR=0,0204) hesaplanir. CR < 0,1 oldugu i¢in anket tutarli kabul edilir.

5.2.6. Anketlerin grup kararma doniistiiriilmesi

Tutarlilig1 kabul edilen anketlerin gergek say1 degerleri Tablo 4.2.”de gosterildigi gibi
Chan & Kumar (2007)’1n bulmus oldugu tiggensel bulanik say1 degerlerine cevrilir.
Degerlendirici uzman grup tarafindan doldurulan anketler ayni karsilastirma matrisleri
bazinda geometrik ortalamasi alinarak yani Denklem 4.4°de verilen esitlik kullanilarak

tek ankete indirgenir.

5.2.7. Bulanik analitik hiyerarsi prosesi ile problemin ¢6ziimii

Tek ankete indirgenen bulanik karsilastirma matrislerine Da-Yong Chang (1996)’in
bulmus oldugu derece analizi ile BAHP adimlar1 uygulanir. Bu adimlar uygulanirken
oncelikle her bir ana kritere bagl alt kriterlerin normalize edilmis agirlik vektorleri
hesaplanarak alternatiflerin ve alt kriterlerin ilgili ana kriter {izerindeki etkisi bulunur.
Sonrasinda ana kriterlerin normalize edilmis agirhk vektori hesaplanarak
alternatiflerin ana kriterler tizerindeki etkisi bulunur. Bulunan ana Kkriterlerin
normalize edilmis agirlik vektorliniin her bir ana kriterin alternatif agirliklar ile
carpilip toplanmasina iligkin yapilan hesaplamalar sonucunda ise hangi alternatifin

tercih edilmesi gerektigi belirlenir.
5.2.7.1. Kisisel yetkinlikler ana kriterine iliskin hesaplamalar
IBB yetkinlik sozliigiinde birinci ana kriter olan kisisel yetkinliklere iliskin 4 adet alt

kriter mevcuttur. Bunlar; deger odaklilik, bilgi giivenligi, gelisime agiklik, kurumsal

temsil yetenegi olmakla beraber ilgili hesaplamalar asagida verilmistir.
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Deger odaklilik alt kriterine iligkin hesaplamalar asagida detayl sekilde anlatilmistir.

Tablo 5.7. Deger odaklilik alt kriterine iligkin bulanik ikili kargilagtirma matrisi

Al A2 A3 A4 A5

| m u | m u | m u | m u | m u

Al | 1,000 1,000 1,000 1,189 2213 3,224 1278 1917 2828 2,280 3364 4401 3,722 4729 5733

A2 | 0310 0452 0841 1,000 1,000 1,000 0669 1,189 1,732 1278 1917 2828 2,280 3364 4,401

A3 | 0354 0522 0,783 0577 0841 1,495 1,000 1,000 1,000 1,189 2213 3224 2378 3,409 4,427

A4 | 0227 0297 0439 035 0522 0,783 0310 0452 0841 1,000 1,000 1,000 1,189 2,213 3,224

A5 | 0174 0211 0269 00227 0297 0439 0226 0293 0420 0310 0452 0841 1,000 1,000 1,000

Tablo 5.7.°de verilen deger odaklilik alt kriterine iligskin bulanik ikili kargilagtirma
matrisindeki her bir satirin bulanik toplami ile bu toplamlarin siitun bazinda toplaminin
tersi c¢arpilarak ikili karsilastirma matrisi normalize edilir yani Denklem 4.8

kullanilarak Tablo 5.8.’de verilen S; degerleri hesaplanir.

Tablo 5.8. Deger odaklilik alt kriterine iligkin normalize edilmis ikili karsilagtirma matrisi

Yl ymj Y uj Si Si Si
9,4690 13,2225 17,1854 0,1966 0,3687 0,6734
5,5363 7,9214 10,8019 0,1149 0,2209 0,4232
5,4985 7,9846 10,9283 0,1141 0,2226 0,4282
3,0802 4,4842 6,2858 0,0639 0,1250 0,2463
1,9378 2,2539 2,9687 0,0402 0,0628 0,1163

Yl Ymi Yui
25,5219 35,8666 48,1701

/3l 1/ mi 1/Sui
0,0392 0,0279 0,0208

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sy)
degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha
fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = S) ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak
hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik

vektorii (W") bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize
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edilmis agirlik vektoriiniin (W) bulunmasina iligkin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.9.’da verilmistir.

Tablo 5.9. Deger odaklilik alt kriterine iliskin normalize edilmis agirlik vektorii

V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,4187
0,6053 0,9943 1,0000 1,0000 0,6053 0,2535
0,6133 1,0000 1,0000 1,0000 0,6133 0,2568
0,1695 0,5782 0,5752 1,0000 0,1695 0,0710
0,0000 0,0087 0,0134 0,4572 0,0000 0,0000

2W 2w
2,3881 1,0000

Bilgi giivenligi alt kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayl sekilde anlatilmistir.

Tablo 5.10. Bilgi giivenligi alt kriterine iligkin bulanik ikili karsilagtirma matrisi

Al A2 A3 A4 A5
| m u | m u | m u | m u | m u
Al 1,000 1,000 1,000 1682 2,711 3,722 0522 0,783 1414 0,760 1,414 2,280 1,612 2,149 2812
A2 0269 0369 059 1,000 1,000 1,000 0299 0420 0577 0310 0452 0841 0669 1,189 1,732
A3 0,707 1,278 1917 1,732 2,378 3344 1,000 1,000 1,000 1,125 1612 2,149 1,807 2,236 2,711
A4 0439 0707 1,316 1,189 2,213 3,224 0465 0620 0889 1,000 1,000 1,000 1278 1917 2,828
A5 0,356 0465 0620 0577 0841 1495 0369 0447 0553 0354 0522 0,783 1,000 1,000 1,000

Tablo 5.10.’da verilen bilgi giivenligi alt kriterine iligskin bulanik ikili karsilagtirma

matrisindeki her bir satirin bulanik toplama ile bu toplamlarin siitun bazinda toplaminin

tersi carpilarak ikili karsilagtirma matrisi normalize edilir yani Denklem 4.8

kullanilarak Tablo 5.11.”de verilen S; degerleri hesaplanir.
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Tablo 5.11. Bilgi giivenligi alt kriterine iliskin normalize edilmis ikili karsilagtirma matrisi

Sl ymj S uj Si Si Si
5,5752 8,0567 11,2278 0,1366 0,2710 0,5218
2,5467 3,4304 4,7449 0,0624 0,1154 0,2205
6,3710 8,5042 11,1205 0,1561 0,2861 0,5168
43711 6,4577 9,2574 0,1071 0,2173 0,4302
2,6555 3,2751 4,4516 0,0651 0,1102 0,2069

Yl Ymi Sui
21,5194 29,7241 40,8022

/i 1/3 mi 1/ ui
0,0465 0,0336 0,0245

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sy)
degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha
fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = Sy ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak
hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik
vektorii (W) bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize
edilmis agirhik vektoriiniin (W) bulunmasina iligkin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.12.’de verilmistir.

Tablo 5.12. Bilgi giivenligi alt kriterine iliskin normalize edilmis agirlik vektorii

V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
1,0000 0,9604 1,0000 1,0000 0,9604 0,2949
0,3501 0,2738 0,5268 1,0000 0,2738 0,0841
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,3070
0,8451 1,0000 0,7992 1,0000 0,7992 0,2454
0,3039 0,9651 0,2238 0,4823 0,2238 0,0687

W 2w
3,2572 1,0000

Gelisime aciklik alt kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayl1 sekilde anlatilmistir.



Tablo 5.13. Gelisime agiklik alt kriterine iliskin bulanik ikili karsilagtirma matrisi
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Al A2 A3 A4 A5
| m u | m u | m u | m u | m u
Al | 1,000 1,000 1000 1,189 1565 1861 1414 1,732 2,000 1,414 1,732 2,000 1,189 1565 1,861
A2 | 0537 0639 0841 1,000 1,000 1,000 1,000 1,189 1,316 1,000 1,189 1316 0,760 1,000 1316
A3 | 0500 0577 0,707 0760 0841 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 0,760 0,841 1,000
A4 | 0500 0577 0,707 0760 0841 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 0,760 0,841 1,000
A5 | 0537 0639 0841 0760 1,000 1,316 1,000 1,189 1,316 1,000 1,189 1,316 1,000 1,000 1,000

Tablo 5.13.’de verilen gelisime agiklik alt kriterine iliskin bulanik ikili karsilagtirma

matrisindeki her bir satirin bulanik toplamu ile bu toplamlarin siitun bazinda toplaminin

tersi carpilarak ikili karsilagtirma matrisi normalize edilir yani Denklem 4.8

kullanilarak Tablo 5.14.’de verilen S; degerleri hesaplanir.

Tablo 5.14. Gelisime agiklik alt kriterine iliskin normalize edilmis ikili karsilastirma matrisi

> mj S uj Si Si
6,2068 7,5943 8,7224 0,2089 0,2904 0,3819
4,2971 5,0174 5,7891 0,1446 0,1919 0,2535
4,0197 4,2591 4,7071 0,1353 0,1629 0,2061
4,0197 4,2591 4,7071 0,1353 0,1629 0,2061
4,2971 5,0174 5,7891 0,1446 0,1919 0,2535

Yl Ymi Yui
22,8404 26,1473 29,7149

/3 li 1/ mi 1/>ui
0,0438 0,0382 0,0337

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sj)

degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha

fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = S ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak

hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik

vektorii (W) bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize

edilmis agirlik vektoriiniin (W) bulunmasina iliskin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.15.’de verilmistir.
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V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,6162
0,3115 1,0000 1,0000 1,0000 0,3115 0,1919
0,0000 0,6795 1,0000 0,6795 0,0000 0,0000
0,0000 0,6795 1,0000 0,6795 0,0000 0,0000
0,3115 1,0000 1,0000 1,0000 0,3115 0,1919

YW YW
1,6229 1,0000

Kurumsal temsil yetenegi alt kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayli sekilde

anlatilmistir.

Tablo 5.16. Kurumsal temsil yetenegi alt kriterine iliskin bulanik ikili kargilagtirma matrisi

Al A2 A3 A4 A5
| m u | m u | m u | m u | m u
Al 1,000 1,000 1,000 1,000 1,682 2,280 1414 2060 2632 0439 059 1000 0,354 0439 0,59
A2 0439 059 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,682 2280 0354 0439 0595 0299 0354 0,439
A3 0380 048 0,707 0439 059 1,000 1,000 1,000 1,000 0,299 0354 0439 0261 0,299 0,354
A4 1,000 1,682 2,280 1,682 2,280 2,828 2,280 2,828 3,344 1000 1,000 1,000 0439 0595 1,000
A5 1682 2,280 2,828 2,280 2,828 3,344 2828 3344 3834 1000 1,682 2280 1,000 1,000 1,000

Tablo 5.16.’da verilen kurumsal temsil yetenegi alt kriterine iligkin bulanik ikili

karsilastirma matrisindeki her bir satirin bulanik toplami ile bu toplamlarin siitun

bazinda toplaminin tersi carpilarak ikili karsilastirma matrisi normalize edilir yani

Denklem 4.8 kullanilarak Tablo 5.17.”de verilen S; degerleri hesaplanr.
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Tablo 5.17. Kurumsal temsil yetenegi alt kriterine iliskin normalize edilmis ikili karsilastirma matrisi

Yl ymj Y uj Si Si Si
4,2065 5,7749 7,5063 0,1050 0,1799 0,3019
3,0913 4,0686 53128 0,0772 0,1268 0,2137
2,3785 2,7327 3,4994 0,0594 0,0851 0,1407
6,4000 8,3843 10,4516 0,1598 0,2612 0,4203
8,7897 11,1334 13,2853 0,2194 0,3469 0,5343

Yl Y mi Sui
24,8660 32,0940 40,0553

/3l 1/3 mi 1/ ui
0,0402 0,0312 0,0250

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sy)
degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha
fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = Sy ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak
hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik
vektorii (W) bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize
edilmis agirhik vektoriiniin (W) bulunmasina iligkin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.18.’de verilmistir.

Tablo 5.18. Kurumsal temsil yetenegi alt kriterine iliskin normalize edilmis agirlik vektori

V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
1,0000 1,0000 0,6360 0,3305 0,3305 0,1627
0,6714 1,0000 0,2861 0,0000 0,0000 0,0000
0,2737 0,6042 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
1,0000 1,0000 1,0000 0,7011 0,7011 0,3451
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,4922

TW' TW
2,0316 1,0000

Kisisel yetkinlikler ana kriterine iliskin 4 adet alt kriterin normalize edilmis agirlik
vektorii bulunduktan sonra bu agirlik vektorlerinin ana kritere ne derece etki ettigini
anlamaya yonelik hesaplamalar yapilir. Bu hesaplamalar yapilirken 6ncelikle kisisel

yetkinlikler ana kriterinin normalize edilmis agirlik vektorii bulunur. Sonrasinda
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bulunan bu normalize edilmis agirlik vektori alt kriterlerin normalize edilmis agirlik
vektorleri ile ¢arpilip toplanir. Boylece her bir alternatifin alt kriter bazinda kisisel

yetkinlikler ana kriterine etkisi ortaya ¢ikarilmis olur.

Kisisel yetkinlikler ana kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayli sekilde

anlatilmastir.

Tablo 5.19. Kisisel yetkinlikler ana kriterine iligkin bulanik ikili kargilagtirma matrisi

Deger Odakhhk Bilgi Giivenligi Gelisime Agikhk Kurumsal Temsil Yetenegi
| m u | m u | m u | m u
Deger 1,000 1,000 1,000 1,000 1,189 1,316 1,000 1,414 1,732 0,500 0,687 0,931
Odakhhk
Bilgi 0,760 0,841 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 0,707 0,760 0,841
Giivenligi
Gelisime 0,577 0,707 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 0,537 0,639 0,841
Acikhik
Kurumsal 1,075 1,456 2,000 1,189 1,316 1,414 1,189 1,565 1,861 1,000 1,000 1,000
Temsil
Yetenegi

Tablo 5.19.°da wverilen kisisel yetkinlikler ana kriterine iligkin bulanik ikili
karsilastirma matrisindeki her bir satirin bulanik toplami ile bu toplamlarin siitun
bazinda toplaminin tersi carpilarak ikili karsilastirma matrisi normalize edilir yani

Denklem 4.8 kullanilarak Tablo 5.20.”de verilen S; degerleri hesaplanir.

Tablo 5.20. Kisisel yetkinlikler ana kriterine iliskin normalize edilmis ikili karsilagtirma matrisi

S ymj S uj Si Si Si
3,5000 4,2900 4,9787 0,1848 0,2588 0,3425
3,4669 3,6007 3,8409 0,1831 0,2172 0,2643
3,1146 3,3460 3,8409 0,1645 0,2019 0,2643
4,4530 5,3376 6,2754 0,2352 0,3220 04318
S Ymi Sui
14,5346 16,5744 18,9359
/3 li /Y mi 1/Sui

0,0688 0,0603 0,0528
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Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sy)
degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha
fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = Sy ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak
hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 4 adet elemandan olusan agirlik
vektorii (W) bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize
edilmis agirlik vektoriiniin (W) bulunmasina iligkin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.21.°de verilmistir.

Tablo 5.21. Kisisel yetkinlikler ana kriterine iligkin normalize edilmis agirlik vektori

V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
1,0000 1,0000 0,6295 0,6295 0,3083
0,6563 1,0000 0,2173 0,2173 0,1064
0,5824 0,8408 0,1950 0,1950 0,0955
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,4898

SW' SW
2,0418 1,0000

Bulunan kisisel yetkinlikler ana kriterinin normalize edilmis agirlik vektoriiniin alt
kriterlerin normalize edilmis agirlik vektorleri ile ¢arpilip toplanmasina iligkin yapilan

hesaplamalar Tablo 5.22.’de verilmistir.

Tablo 5.22. Kisisel yetkinlikler ana kriterine iliskin alternatif agirliklar

Kriterler Alternatifler

Agirliklar Al A2 A3 A4 A5
W deger odaklilik 0,3083 0,4187 0,2535 0,2568 0,0710 0,0000
W bilgi giivenligi 0,1064 0,2949 0,0841 0,3070 0,2454 0,0687
W gelisime agiklik 0,0955 0,6162 0,1919 0,0000 0,0000 0,1919
W kurumsal temsil 0,4898 0,1627 0,0000 0,0000 0,3451 0,4922

yetenegi

W kisisel yetkinlikler 0,2990 0,1054 0,1119 0,2170 0,2667

Bu sonugla birlikte alternatiflerin ve alt kriterlerin kisisel yetkinlikler ana kriterine ne

derece etki ettigi bulunmus olur.
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IBB yetkinlik sézliigiinde ikinci ana Kriter olan iliskisel yetkinliklere iliskin 5 adet alt

kriter mevcuttur. Bunlar; vatandas odaklilik, ekip ¢alismasi, is birligi ve miizakere,

mentorluk ve ¢alisan gelistirme, ¢esitlilik yonetimi olmakla beraber ilgili hesaplamalar

asagida verilmistir.

Vatandas odaklilik alt kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayli sekilde

anlatilmastir.

Tablo 5.23. Vatandas odaklilik alt kriterine iliskin bulanik ikili karsilagtirma matrisi

Al A2 A3 A4 A5
| m u | m u | m u | m u | m u
Al 1,000 1,000 1,000 1,075 1,456 2,000 1,000 1316 1682 0946 1225 1520 0639 0946 1,225
A2 0500 0687 0931 1,000 1,000 1,000 0,760 0,841 1,000 0,707 0,760 0841 0,386 05500 0,760
A3 0595 0,760 1,000 1,000 1,189 1,316 1,000 1,000 1,000 0,760 0841 1,000 0,408 0537 0,841
A4 0,658 0,816 1,057 1,189 1,316 1,414 1,000 1,189 1,316 1,000 1,000 1,000 0439 0595 1,000
A5 0816 1,057 1565 1,316 2,000 2590 1,189 1861 2,449 1,000 1682 2,280 1,000 1,000 1,000

Tablo 5.23.’de verilen vatandas odaklilik alt kriterine iliskin bulanik ikili karsilagtirma

matrisindeki her bir satirin bulanik toplamu ile bu toplamlarin siitun bazinda toplaminin

tersi carpilarak ikili karsilagtirma matrisi normalize edilir yani Denklem 4.8

kullanilarak Tablo 5.24.’de verilen S; degerleri hesaplanir.
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Tablo 5.24. Vatandas odaklilik alt kriterine iliskin normalize edilmis ikili karsilastirma matrisi

Sl ymj Y uj Si Si Si
4,6593 5,9430 7,4262 0,1421 0,2236 0,3473
3,3530 3,7873 45313 0,1023 0,1425 0,2119
3,7627 4,3272 5,1570 0,1148 0,1628 0,2412
4,2859 4,9164 5,7877 0,1307 0,1850 0,2707
5,3218 7,6004 9,8841 0,1623 0,2860 0,4622

Sh Y mi Sui
21,3827 26,5743 32,7863

/3l 1/ mi 1/Sui
0,0468 0,0376 0,0305

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sj)
degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha
fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = Sj ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak
hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik
vektorii (W') bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize
edilmis agirhik vektoriiniin (W) bulunmasina iliskin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.25.”de verilmistir.

Tablo 5.25. Vatandas odaklilik alt kriterine iliskin normalize edilmis agirlik vektori

V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
1,0000 1,0000 1,0000 0,7479 0,7479 0,2568
0,4625 0,8270 0,6565 0,2569 0,2569 0,0882
0,6197 1,0000 0,8328 0,3903 0,3903 0,1340
0,7689 1,0000 1,0000 0,5176 0,5176 0,1777
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,3433

TW' TW
2,9126 1,0000

Ekip ¢alismasi alt kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayli sekilde anlatilmistir.



Tablo 5.26. Ekip ¢aligmasi alt kriterine iligkin bulanik ikili karsilastirma matrisi
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Al A2 A3 A4 A5
| m u | m u | m u | m u | m u
Al | 1,000 1,000 1,000 0904 1565 2449 1,189 1,732 2378 0,795 1,107 1607 0639 0904 1225
A2 | 0408 0639 1,107 1,000 1,000 1,000 0,760 1,189 1,732 0595 0,760 1,000 0,447 0595 0,863
A3 | 0420 0577 0841 0577 0841 1,316 1,000 1,000 1,000 0508 0,707 1,000 0408 0562 0,841
A4 | 0622 0904 1,257 1,000 1,316 1682 1000 1414 198 1000 1,000 1,000 0439 0,707 1316
A5 | 0816 1,107 1565 1,158 1,682 2236 1,189 1,778 2449 0,760 1,414 2280 1,000 1,000 1,000

Tablo 5.26.’da verilen ekip ¢alismasi alt kriterine iliskin bulanik ikili karsilagtirma

matrisindeki her bir satirin bulanik toplami ile bu toplamlarin siitun bazinda toplaminin

tersi carpilarak ikili karsilagtirma matrisi normalize edilir yani Denklem 4.8

kullanilarak Tablo 5.27.”de verilen S; degerleri hesaplanur.

Tablo 5.27. Ekip ¢aligmast alt kriterine iligkin normalize edilmis ikili kargilagtirma matrisi

Sl ymj S uj Si Si Si
45270 6,3074 8,6595 0,1254 0,2380 0,4410
3,2099 4,1826 5,7021 0,0889 0,1578 0,2904
2,9142 3,6877 4,9979 0,0807 0,1392 0,2545
4,0610 5,3410 7,2233 0,1125 0,2015 0,3679
4,9238 6,9810 9,5301 0,1363 0,2634 0,4853

Yl Ymi Yui
19,6360 26,4997 36,1129

/3l 1/ymi 1/>ui
0,0509 0,0377 0,0277

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sy)

degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha

fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = S; ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak

hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik

vektorii (W) bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize

edilmis agirlik vektoriiniin (W) bulunmasina iligkin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.28.’de verilmistir.



Tablo 5.28. Ekip ¢aligmasi alt kriterine iligkin normalize edilmis agirlik vektorii
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V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
1,0000 1,0000 1,0000 0,9230 0,9230 0,2434
0,6730 1,0000 0,8028 0,5933 0,5933 0,1564
0,5665 0,8987 0,6949 0,4874 0,4874 0,1285
0,8693 1,0000 1,0000 0,7891 0,7891 0,2080
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,2637

YW YW
3,7928 1,0000

Is birligi ve miizakere alt kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayli sekilde

anlatilmistir.

Tablo 5.29. Is birligi ve miizakere alt kriterine iliskin bulanik ikili karsilastirma matrisi

Al A2 A3 A4 A5
| m u | m u | m u | m u | m u
Al 1,000 1,000 1,000 0,904 1,316 1,861 1,000 1,316 1,682 1,414 2,449 3,464 1,414 2,060 2,632
A2 0,537 0,760 1,107 1,000 1,000 1,000 0,760 1,000 1,316 1,189 1,861 2,449 1,000 1,414 1,968
A3 0,595 0,760 1,000 0,760 1,000 1,316 1,000 1,000 1,000 1,316 1,682 1,968 1,075 1,257 1,565
Ad 0,289 0,408 0,707 0,408 0537 0,841 0,508 0,595 0,760 1,000 1,000 1,000 0,577 0,841 1,316
A5 0,380 0485 0,707 0,508 0,707 1,000 0,639 0,795 0,931 0,760 1,189 1,732 1,000 1,000 1,000

Tablo 5.29.’da verilen is birligi ve miizakere alt kriterine iliskin bulanik ikili

karsilastirma matrisindeki her bir satirin bulanik toplami ile bu toplamlarin siitun

bazinda toplaminin tersi ¢arpilarak ikili karsilastirma matrisi normalize edilir yani

Denklem 4.8 kullanilarak Tablo 5.30.’da verilen S; degerleri hesaplanir.
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Yl ymj S uj Si Si Si
5,7320 8,1414 10,6393 0,1623 0,2968 0,5058
4,4863 6,0353 7,8402 0,1270 0,2200 0,3728
4,7451 5,6991 6,8491 0,1343 0,2077 0,3256
2,7824 3,3810 4,6239 0,0788 0,1232 0,2198
3,2868 41771 5,3698 0,0931 0,1523 0,2553

Sl Y mi Sui
21,0327 27,4338 35,3223

/3l 1/3 mi 1/Sui
0,0475 0,0365 0,0283

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sy)

degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha

fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = Sy ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak

hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik

vektorii (W") bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize

edilmis agirlik vektoriiniin (W) bulunmasina iligkin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.31.°de verilmistir.

Tablo 5.31. Is birligi ve miizakere alt kriterine iliskin normalize edilmis agirlik vektorii

V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,3310
0,7327 1,0000 1,0000 1,0000 0,7327 0,2426
0,6473 0,9419 1,0000 1,0000 0,6473 0,2143
0,2491 0,4897 0,5030 0,8138 0,2491 0,0825
0,3916 0,6545 0,6856 1,0000 0,3916 0,1296

TW' TW
3,0208 1,0000

Mentorluk ve c¢alisan gelistirme alt kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayli

sekilde anlatilmistir.
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Tablo 5.32. Mentorluk ve ¢aligan gelistirme alt kriterine iliskin bulanik ikili karsilagtirma matrisi
AL A2 A3 A4 A5

| m u | m u | m u | m u | m u
AL [ 1000 1000 1000 0333 0500 1,000 0289 0408 0,707 0340 0500 0,760 0369 0495 0,707
A2 | 1,000 2000 3000 1,000 1000 1,000 0439 0595 1000 0595 0,760 1,000 0589 0,707 0,863
A3 | 1414 2449 3464 1000 1,682 2,280 1,000 1,000 1000 0,760 1,000 1,495 0707 0,863 1,107
A4 | 1316 2000 2943 1000 1316 1,682 0669 1,000 1316 1,000 1,000 1,000 0577 0841 1316
A5 | 1414 2021 2711 1158 1414 1699 0904 1158 1414 0760 1,189 1,732 1000 1,000 1,000

Tablo 5.32.’de verilen mentorluk ve ¢alisan gelistirme alt kriterine iliskin bulanik ikili

karsilastirma matrisindeki her bir satirin bulanik toplami ile bu toplamlarin siitun

bazinda toplaminin tersi carpilarak ikili karsilastirma matrisi normalize edilir yani

Denklem 4.8 kullanilarak Tablo 5.33.’de verilen S; degerleri hesaplanir.

Tablo 5.33. Mentorluk ve galisan gelistirme alt kriterine iligkin normalize edilmis ikili kargilastirma matrisi

Yl ymj Y uj Si Si Si
2,3307 2,9032 4,1740 0,0627 0,1041 0,2023
3,6219 5,0615 6,8633 0,0974 0,1814 0,3327
4,8812 6,9946 9,3456 0,1312 0,2507 0,4530
4,5622 6,1570 8,2568 0,1227 0,2207 0,4002
5,2359 6,7822 8,5561 0,1408 0,2431 0,4147
Yl Ymi Yui
20,6318 27,8985 37,1959
/3 li 1/Ymi 1/>ui
0,0485 0,0358 0,0269

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sy)

degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha

fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = S; ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak

hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik

vektorii (W) bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize

edilmis agirlik vektoriiniin (W) bulunmasina iliskin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.34.’de verilmistir.
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Tablo 5.34. Mentorluk ve ¢aligan gelistirme alt kriterine iliskin normalize edilmis agirhik vektori

V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
0,5756 0,3265 0,4058 0,3068 0,3068 0,0782
1,0000 0,7441 0,8425 0,7568 0,7441 0,1896
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,2548
1,0000 1,0000 0,8996 0,9205 0,8996 0,2292
1,0000 1,0000 0,9738 1,0000 0,9738 0,2482

YW YW
3,9243 1,0000

Cesitlilik yonetimi alt kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayli sekilde

anlatilmistir.

Tablo 5.35. Cesitlilik yonetimi alt kriterine iliskin bulanik ikili karsilagtirma matrisi

Al A2 A3 A4 A5

| m u | m u | m u | m u | m u

Al 1,000 1,000 1,000 0577 0841 1316 0639 0841 1,189 0904 1565 2,449 1,075 1,456 2,000

A2 0,760 1,189 1,732 1,000 1,000 1000 ©0,760 1,000 1316 1,189 1861 2,449 1316 1682 1,968

A3 0841 1,189 1565 0,760 1000 1,316 1,000 1,000 1000 1316 1682 198 1414 1495 1565

A4 0408 0639 1107 0408 0537 0841 0508 059 0760 1,000 1,000 1,000 0,760 1,000 1,316

A5 | 0500 0687 0931 0508 059 0760 0639 0669 0,707 0,760 1,000 1,316 1,000 1,000 1,000

Tablo 5.35.’de verilen ¢esitlilik yonetimi alt kriterine iliskin bulanik ikili kargilastirma
matrisindeki her bir satirin bulanik toplama ile bu toplamlarin siitun bazinda toplaminin
tersi carpilarak ikili karsilastirma matrisi normalize edilir yani Denklem 4.8

kullanilarak Tablo 5.36.’da verilen S; degerleri hesaplanir.
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Tablo 5.36. Cesitlilik yonetimi alt kriterine iligkin normalize edilmis ikili karsilagtirma matrisi

Yl ymj S uj Si Si Si
41945 5,7034 7,9548 0,1249 0,2150 0,3780
5,0250 6,7322 8,4656 0,1497 0,2538 0,4023
5,3310 6,3663 7,4142 0,1588 0,2400 0,3524
3,0845 3,7708 5,0235 0,0919 0,1422 0,2387
3,4069 3,9499 47136 0,1015 0,1489 0,2240

Yl Ymi Sui
21,0418 26,5227 33,5717

/i 1/ mi 1/Sui
0,0475 0,0377 0,0298

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sy)
degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha
fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = Sy ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak
hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik
vektorii (W") bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize
edilmis agirlik vektoriiniin (W) bulunmasina iligkin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.37.’de verilmistir.

Tablo 5.37. Cesitlilik yonetimi alt kriterine iligkin normalize edilmis agirlik vektorii

V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si=Sk) W' W
0,8548 0,8977 1,0000 1,0000 0,8548 0,2342
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,2740
1,0000 0,9363 1,0000 1,0000 0,9363 0,2565
0,6097 0,4437 0,4496 0,9531 0,4437 0,1216
0,5998 0,4147 0,4172 1,0000 0,4147 0,1136

TW YW
3,6495 1,0000

Iliskisel yetkinlikler ana kriterine iliskin 5 adet alt kriterin normalize edilmis agirlik
vektorii bulunduktan sonra bu agirlik vektorlerinin ana kritere ne derece etki ettigini
anlamaya yonelik hesaplamalar yapilir. Bu hesaplamalar yapilirken oncelikle iligkisel
yetkinlikler ana kriterinin normalize edilmis agirlik vektorii bulunur. Sonrasinda

bulunan bu normalize edilmis agirlik vektori alt kriterlerin normalize edilmis agirlik
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vektorleri ile ¢arpilip toplanir. Bdylece her bir alternatifin alt kriter bazinda iliskisel

yetkinlikler ana kriterine etkisi ortaya ¢ikarilmis olur.

Iliskisel yetkinlikler ana kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayli sekilde

anlatilmastir.

Tablo 5.38. Tliskisel yetkinlikler ana kriterine iliskin bulanik ikili karsilastirma matrisi

vatandas odakhihk ekip ¢aliymast isbirligi ve miizakere mentorluk ve ¢calisan cesitlilik yonetimi
gelistirme
| m u | m u | m u | m u | m u

vatandas 1,000 1,000 1,000 0,211 0,269 0369 0577 0,707 1000 0,289 0408 0,707 0,904 1,107 1,414
odaklhiik
ekip 2,711 3,722 4,729 1,000 1,000 1,000 2,449 3464 4472 1316 2,000 25590 3,130 4,162 5,180
caliymasi
isbirligive | 1,000 1414 1732 0224 0289 0408 1000 1,000 1000 0,273 0380 0639 0,760 1000 1,316
miizakere
mentorluk | 1,414 2449 3464 038 0500 0,760 1565 2,632 3663 1,000 1,000 1,000 2060 3,130 4,162
ve ¢alisan
gelistirme
cesitlilik 0,707 0904 1,107 0,193 0,240 0319 0,760 1,000 1,316 0,240 0319 0485 1,000 1,000 1,000

yonetimi

Tablo 5.38.°de verilen iligkisel yetkinlikler ana kriterine iliskin bulanik ikili
karsilastirma matrisindeki her bir satirin bulanik toplami ile bu toplamlarin siitun
bazinda toplaminin tersi carpilarak ikili karsilastirma matrisi normalize edilir yani

Denklem 4.8 kullanilarak Tablo 5.39.’da verilen S; degerleri hesaplanir.

Tablo 5.39. iliskisel yetkinlikler ana kriterine iliskin normalize edilmis ikili karsilastirma matrisi

S ymj S uj Si Si Si
2,9811 3,4907 4,4902 0,0665 0,0995 0,1716
10,6065 14,3483 17,9709 0,2366 0,4088 0,6867
3,2565 4,0828 5,0953 0,0726 0,1163 0,1947
6,4252 9,7118 13,0486 0,1433 0,2767 0,4986
2,9003 3,4634 4,2277 0,0647 0,0987 0,1616
i Ymi Sui
26,1695 35,0970 44,8327
/3 li 1/3 mi 1/ ui

0,0382 0,0285 0,0223




53

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sy)
degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha
fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = Sy ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak
hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik
vektorii (W) bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize
edilmis agirlik vektoriiniin (W) bulunmasina iligkin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.40.’da verilmistir.

Tablo 5.40. iliskisel yetkinlikler ana kriterine iliskin normalize edilmis agirlik vektorii

V(Si>Sk) V(Si=Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
0,0000 0,8543 0,1375 1,0000 0,0000 0,0000
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,6007
1,0000 0,0000 0,2427 1,0000 0,0000 0,0000
1,0000 0,6648 1,0000 1,0000 0,6648 0,3993
0,9919 0,0000 0,8344 0,0929 0,0000 0,0000

W W
1,6648 1,0000

Bulunan iliskisel yetkinlikler ana kriterinin normalize edilmis agirlik vektoriiniin alt
kriterlerin normalize edilmis agirlik vektorleri ile ¢arpilip toplanmasina iligkin yapilan

hesaplamalar Tablo 5.41.’da verilmistir.

Tablo 5.41. iliskisel yetkinlikler ana kriterine iligkin alternatif agirliklar:

Kriterler Alternatifler
Agirliklar Al A2 A3 A4 A5
W vatandas odaklilik 0,0000 0,2568 0,0882 0,1340 0,1777 0,3433
W ekip ¢aligmast 0,6007 0,2434 0,1564 0,1285 0,2080 0,2637

W is birligi ve miizakere | 0,0000 0,3310 0,2426 0,2143 0,0825 0,1296
W mentorluk ve ¢alisan 0,3993 0,0782 0,1896 0,2548 0,2292 0,2482
gelistirme

W cesitlilik yonetimi 0,0000 0,2342 0,2740 0,2565 0,1216 0,1136

W iligkisel yetkinlikler 0,1774 0,1697 0,1790 0,2165 0,2575
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Bu sonugla birlikte alternatiflerin ve alt kriterlerin iliskisel yetkinlikler ana kriterine
ne derece etki ettigi bulunmus olur.

5.2.7.3. Stratejik yetkinlikler ana Kriterine iliskin hesaplamalar

IBB yetkinlik sdzliigiinde {igiincii ana kriter olan stratejik yetkinliklere iliskin 4 adet
alt kriter mevcuttur. Bunlar; stratejik karar alma, biitiinsel bakis, kriz yonetimi, yon
belirleme olmakla beraber ilgili hesaplamalar asagida verilmistir.

Stratejik karar alma alt kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayli sekilde

anlatilmistir.

Tablo 5.42. Stratejik karar alma alt kriterine iligkin bulanik ikili kargilagtirma matrisi

Al A2 A3 Ad A5

Al 1,000 1,000 1,000 0577 1,000 1,732 0816 1225 2000 0687 0931 1414 0687 1,107 1861

A2 0577 1000 1,732 1000 1000 1,000 1,000 1414 1,732 0577 0,707 1,000 1,000 1,189 1,316

A3 0500 0816 1,225 0577 0,707 1,000 1,000 1,000 1,000 0,707 0,760 0,841 0,760 0,841 1,000

A4 0,707 1075 145 1000 1414 1,732 1,189 1316 1414 1,000 1,000 1,000 1,000 1,189 1,316

A5 0537 0904 145 0,760 0841 1,000 1000 1,189 1316 0,760 0,841 1,000 1,000 1,000 1,000

Tablo 5.42.°de verilen stratejik karar alma alt kriterine iliskin bulanik ikili
karsilastirma matrisindeki her bir satirin bulanik toplami ile bu toplamlarin siitun
bazinda toplaminin tersi ¢arpilarak ikili karsilastirma matrisi normalize edilir yani

Denklem 4.8 kullanilarak Tablo 5.43.”de verilen S; degerleri hesaplanir.
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Tablo 5.43. Stratejik karar alma alt kriterine iliskin normalize edilmis ikili karsilagtirma matrisi

Sl ymj S uj Si Si Si
3,7670 5,2620 8,0075 0,1157 0,2066 0,3922
4,1547 5,3105 6,7802 0,1277 0,2085 0,3320
3,5443 41243 5,0656 0,1089 0,1620 0,2481
4,8963 5,9941 6,9188 0,1504 0,2354 0,3388
4,0570 4,7746 57725 0,1247 0,1875 0,2827

Sh Ymi Sui
20,4193 25,4656 32,5447

/3l 1/3 mi 1/ ui
0,0490 0,0393 0,0307

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sy)
degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha
fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = S ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak
hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik
vektorii (W) bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize
edilmis agirlik vektoriiniin (W) bulunmasina iligkin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.44.°de verilmistir.

Tablo 5.44. Stratejik karar alma alt kriterine iliskin normalize edilmis agirlik vektorii

V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
0,9929 1,0000 0,8937 1,0000 0,8937 0,219
1,0000 1,0000 0,8712 1,0000 0,8712 0,2141
0,7476 0,7211 0,5708 0,8286 0,5708 0,1402
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,2457
0,8971 0,8805 1,0000 0,7342 0,7342 0,1804

TW' TW
4,0699 1,0000

Biitiinsel bakis alt kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayl sekilde anlatilmastir.
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Al A2 A3 Ad A5
| m u | m u | m u | m u | m u
Al | 1,000 1,000 1,000 0,760 1,189 1,732 1,000 1,316 1,682 1565 2,213 2,783 2,000 2590 3,130
A2 | 0577 0,841 1,316 1,000 1,000 1,000 0,760 1,189 1,732 1,414 2,060 2,632 1,732 2378 2,943
A3 | 0595 0,760 1,000 0577 0,841 1,316 1,000 1,000 1,000 1,316 1,682 1,968 1,682 1968 2,213
A4 | 0359 0452 0639 0380 048 0,707 0508 0595 0,760 1,000 1,000 1,000 1,000 1,414 1732
A5 | 0319 038 0500 0340 0420 0577 0452 0508 0595 0577 0,707 1,000 1,000 1,000 1,000

Tablo 5.45.’de verilen biitiinsel bakig alt kriterine iliskin bulanik ikili karsilagtirma

matrisindeki her bir satirin bulanik toplami ile bu toplamlarin siitun bazinda toplaminin

tersi carpilarak ikili karsilagtirma matrisi normalize edilir yani Denklem 4.8

kullanilarak Tablo 5.46.”da verilen S; degerleri hesaplanur.

Tablo 5.46. Biitiinsel bakis alt kriterine iligkin normalize edilmis ikili karsilagtirma matrisi

S Y mij Yuj Si Si Si
6,3249 8,3087 10,3272 0,1759 0,2866 0,4507
5,4835 7,4683 9,6231 0,1525 0,2576 0,4200
5,1698 6,2505 7,4974 0,1438 0,2156 0,3272
3,2474 3,9461 4,8379 0,0903 0,1361 0,2111
2,6884 3,0218 3,6720 0,0748 0,1042 0,1602

Y Ymi Yui
22,9140 28,9954 35,9576

/3 li 1/ymi 175 ui
0,0436 0,0345 0,0278

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sy)

degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha

fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = S) ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak

hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik

vektorii (W) bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize

edilmis agirlik vektoriiniin (W) bulunmasina iligkin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.47.de verilmistir.
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Tablo 5.47. Biitiinsel bakis alt kriterine iliskin normalize edilmis agirlik vektori

V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W W
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,3618
0,8939 1,0000 1,0000 1,0000 0,8939 0,3234
0,6807 0,8062 1,0000 1,0000 0,6807 0,2462
0,1898 0,3256 0,4587 1,0000 0,1898 0,0686
0,0000 0,0481 0,1289 0,6869 0,0000 0,0000

YW YW
2,7643 1,0000

Kriz yonetimi alt kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayli sekilde anlatilmistir.

Tablo 5.48. Kriz yonetimi alt kriterine iligkin bulanik ikili kargilastirma matrisi

Al A2 A3 A4 A5

| m u | m u | m u | m u | m u

Al | 1,000 1,000 1,000 0,760 1,000 1,316 0841 1,000 1,189 1,000 1,189 1316 1,189 1565 1,861

A2 | 0,760 1,000 1,316 1,000 1,000 1,000 0,760 1,000 1,316 0904 1,107 1,414 1316 1,414 1,495

A3 | 0841 1000 1,189 0,760 1,000 1,316 1,000 1,000 1,000 0931 1,075 1257 1,075 1,257 1565

A4 | 0,760 0841 1,000 0,707 0904 1,107 0,795 0931 1,075 1,000 1,000 1,000 1,189 1,565 1,861

A5 | 0537 0639 0841 0669 0707 0760 0639 0795 0931 0537 0639 0841 1,000 1,000 1,000

Tablo 5.48.’de verilen kriz yonetimi alt kriterine iliskin bulanik ikili karsilastirma
matrisindeki her bir satirin bulanik toplama ile bu toplamlarin siitun bazinda toplaminin
tersi carpilarak ikili karsilagtirma matrisi normalize edilir yani Denklem 4.8

kullanilarak Tablo 5.49.’da verilen S; degerleri hesaplanir.
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Tablo 5.49. Kriz yonetimi alt kriterine iligkin normalize edilmis ikili karsilagtirma matrisi

Sl ymj S uj Si Si Si
47899 5,7543 6,6826 0,1598 0,2245 0,3042
4,7393 5,5209 6,5417 0,1582 0,2154 0,2978
4,6059 5,3320 6,3278 0,1537 0,2081 0,2880
44514 5,2402 6,0425 0,1485 0,2045 0,2750
3,3823 3,7803 43722 0,1129 0,1475 0,1990

Sh Ymi Sui
21,9689 25,6276 29,9668

/3l 1/3 mi 1/ ui
0,0455 0,0390 0,0334

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sy)
degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha
fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = S ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak
hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik
vektorii (W) bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize
edilmis agirhik vektoriiniin (W) bulunmasina iligkin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.50.’de verilmistir.

Tablo 5.50. Kriz yonetimi alt kriterine iligkin normalize edilmis agirlik vektori

V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,2492
0,9381 1,0000 1,0000 1,0000 0,9381 0,2338
0,8861 0,9463 1,0000 1,0000 0,8861 0,2208
0,8517 0,9143 0,9713 1,0000 0,8517 0,2122
0,3371 0,3757 0,4281 0,4698 0,3371 0,0840

W W
4,0130 1,0000

Yon belirleme alt kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayli sekilde anlatilmistir.
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Al A2 A3 A4 A5
| m u | m u | m u | m u | m u
Al | 1,000 1,000 1,000 1,189 1,861 2,449 1682 2280 2,828 1861 2449 2991 1682 2,783 30834
A2 | 0408 0537 0841 1,000 1,000 1,000 1,000 1414 1,732 1,189 1565 1861 1000 1,682 2590
A3 | 0354 0439 059 0577 0,707 1,000 1,000 1,000 1,000 0,707 0,760 0,841 1,075 1,495 2,060
A4 | 0334 0408 0537 0537 0639 0841 1,189 1316 1414 1,000 1,000 1,000 1,189 1,861 2,449
A5 | 0,261 0359 059 038 059 1,000 0485 0669 0931 0408 0537 0841 1,000 1,000 1,000

Tablo 5.51.’de verilen yon belirleme alt kriterine iliskin bulanik ikili karsilagtirma

matrisindeki her bir satirin bulanik toplami ile bu toplamlarin siitun bazinda toplaminin

tersi carpilarak ikili karsilagtirma matrisi normalize edilir yani Denklem 4.8

kullanilarak Tablo 5.52.”de verilen S; degerleri hesaplanir.

Tablo 5.52. Y6n belirleme alt kriterine iligkin normalize edilmis ikili karsilagtirma matrisi

S mj S uj Si Si
7,4140 10,3734 13,1023 0,1991 0,3534 0,5819
4,5975 6,1984 8,0242 0,1235 0,2111 0,3564
3,7126 4,4010 5,4953 0,0997 0,1499 0,2441
4,2501 5,2245 6,2419 0,1142 0,1780 0,2772
2,5407 3,1599 4,3661 0,0682 0,1076 0,1939
Sl Y mi Sui
22,5148 29,3571 37,2297
/3l 1/3 mi 1/Sui
0,0444 0,0341 0,0269

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sj)

degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha

fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = S; ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak

hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik

vektorii (W) bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize

edilmis agirlik vektoriiniin (W) bulunmasina iliskin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.53.’de verilmistir.



Tablo 5.53. Yon belirleme alt kriterine iliskin normalize edilmis agirhik vektorii
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V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,4965
0,5251 1,0000 1,0000 1,0000 0,5251 0,2607
0,1809 0,6632 0,8224 1,0000 0,1809 0,0898
0,3081 0,8225 1,0000 1,0000 0,3081 0,1530
0,0000 0,4049 0,6902 0,5314 0,0000 0,0000

TW YW
2,0141 1,0000

Stratejik yetkinlikler ana kriterine iliskin 4 adet alt kriterin normalize edilmis agirlik

vektorii bulunduktan sonra bu agirlik vektorlerinin ana kritere ne derece etki ettigini

anlamaya yonelik hesaplamalar yapilir. Bu hesaplamalar yapilirken 6ncelikle stratejik

yetkinlikler ana kriterinin normalize edilmis agirlik vektorii bulunur. Sonrasinda

bulunan bu normalize edilmis agirlik vektori alt kriterlerin normalize edilmis agirlik

vektorleri ile ¢arpilip toplanir. Bdylece her bir alternatifin alt kriter bazinda stratejik

yetkinlikler ana kriterine etkisi ortaya ¢ikarilmis olur.

Stratejik yetkinlikler ana kriterine iligkin hesaplamalar asagida detayli sekilde

anlatilmistir.

Tablo 5.54. Stratejik yetkinlikler ana kriterine iliskin bulanik ikili karsilagtirma matrisi

stratejik karar alma biitiinsel bakis kriz yonetimi yon belirleme
| m u | m u | m u | m u
stratejik 1,000 1,000 1,000 1,968 2,632 3,201 2,000 2,590 3,130 1,732 2,378 2,943
karar
alma
biitiinsel 0,312 0,380 0,508 1,000 1,000 1,000 0,577 0,841 1,316 0,595 0,760 1,000
bakis
kriz 0,319 0,386 0,500 0,760 1,189 1,732 1,000 1,000 1,000 0,577 0,841 1,316
yonetimi
yon 0,340 0,420 0,577 1,000 1,316 1,682 0,760 1,189 1,732 1,000 1,000 1,000
belirleme
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Tablo 5.54.’de verilen stratejik yetkinlikler ana kriterine iligkin bulanik ikili
karsilastirma matrisindeki her bir satirin bulanik toplami ile bu toplamlarin siitun
bazinda toplaminin tersi carpilarak ikili karsilastirma matrisi normalize edilir yani

Denklem 4.8 kullanilarak Tablo 5.55.”de verilen S; degerleri hesaplanir.

Tablo 5.55. Stratejik yetkinlikler ana kriterine iligkin normalize edilmis ikili kargilagtirma matrisi

Sl Smj Suj Si Si Si
6,7000 8,6006 10,2741 0,2834 0,4545 0,6877
2,4843 2,9806 3,8242 0,1051 0,1575 0,2560
2,6567 3,4162 4,5481 0,1124 0,1805 0,3044
3,0996 3,9257 4,9912 0,1311 0,2075 0,3341
Yl Ymi Yui
14,9407 18,9232 23,6376
/3 li 1/y mi 1/>ui
0,0669 0,0528 0,0423

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = S;)
degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha
fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = Sj ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak
hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 4 adet elemandan olusan agirlik
vektori (W) bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize
edilmis agirlik vektoriintin (W) bulunmasina iliskin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.56.’da verilmistir.

Tablo 5.56. Stratejik yetkinlikler ana kriterine iliskin normalize edilmis agirlik vektori

V(Si=Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,8057
0,0000 0,8618 0,7142 0,0000 0,0000
0,0711 1,0000 0,8655 0,0711 0,0573
0,1701 1,0000 1,0000 0,1701 0,1370

TW SW

1,2411 1,0000
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Bulunan stratejik yetkinlikler ana kriterinin normalize edilmis agirlik vektoriiniin alt

kriterlerin normalize edilmis agirlik vektorleri ile carpilip toplanmasina iligkin yapilan

hesaplamalar Tablo 5.57.’de verilmistir.

Tablo 5.57. Stratejik yetkinlikler ana kriterine iligkin alternatif agirliklari

Kriterler Alternatifler
Agirliklar Al A2 A3 A4 A5
W stratejik karar 0,8057 0,2196 0,2141 0,1402 0,2457 0,1804
alma
W biitiinsel bakig | 0,0000 0,3618 0,3234 0,2462 0,0686 0,0000
W kriz yonetimi 0,0573 0,2492 0,2338 0,2208 0,2122 0,0840
W yon belirleme 0,1370 0,4965 0,2607 0,0898 0,1530 0,0000
W stratejik yetkinlikler 0,2592 0,2216 0,1379 0,2311 0,1502

Bu sonugla birlikte alternatiflerin ve alt kriterlerin stratejik yetkinlikler ana kriterine

ne derece etki ettigi bulunmus olur.

5.2.7.4. Planlama yetkinlikleri ana Kriterine iliskin hesaplamalar

IBB yetkinlik sozliigiinde dordiincii ana kriter olan planlama yetkinliklerine iliskin 3

adet alt kriter mevcuttur. Bunlar; planlama ve organizasyon, kaynak yonetimi, siire¢

yonetimi olmakla beraber ilgili hesaplamalar agagida verilmistir.

Planlama ve organizasyon alt kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayli sekilde

anlatilmistir.

Tablo 5.58. Planlama ve organizasyon alt kriterine iligskin bulanik ikili karsilagtirma matrisi

Al A2 A3 A4 A5
| m u | m u ! m u | m u | m u
Al 1,000 1,000 1,000 1,189 1,861 2449 1075 1456 2,000 1,189 1565 1,861 1565 2,632 3,663
A2 | 0408 0537 0841 1,000 1,000 1,000 0669 1000 1,316 0577 0841 1316 1,000 1,682 2,280
A3 | 0500 0687 0931 0,760 1,000 1,495 1,000 1,000 1,000 0841 1,000 1,189 1,075 1,495 2,060
A4 | 0537 0639 0841 0,760 1,189 1,732 0,841 1,000 1,189 1,000 1,000 1,000 1,189 1,861 2,449
A5 | 0273 0380 0639 0439 059 1000 0485 0669 0931 0408 0537 0841 1,000 1,000 1,000
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Tablo 5.58.’de verilen planlama ve organizasyon alt kriterine iligskin bulanik ikili
karsilastirma matrisindeki her bir satirin bulanik toplami ile bu toplamlarin siitun
bazinda toplaminin tersi carpilarak ikili karsilastirma matrisi normalize edilir yani

Denklem 4.8 kullanilarak Tablo 5.59.”da verilen S; degerleri hesaplanir.

Tablo 5.59. Planlama ve organizasyon alt kriterine iligkin normalize edilmis ikili kargilagtirma matrisi

> Smj S uj Si Si Si
6,0181 8,5149 10,9735 0,1671 0,3082 0,5281
3,6543 5,0600 6,7526 0,1014 0,1832 0,3249
4,1753 5,1819 6,6749 0,1159 0,1876 0,3212
4,3272 5,6894 7,2116 0,1201 0,2059 0,3470
2,6054 3,1805 4,4104 0,0723 0,1151 0,2122

Shi Y mi Sui
20,7804 27,6267 36,0231

/3 li 1/ mi 1/Sui
0,0481 0,0362 0,0278

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sy)
degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha
fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = S ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak
hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik
vektorii (W) bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize
edilmis agirhik vektoriiniin (W) bulunmasina iligkin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.60.’da verilmistir.

Tablo 5.60. Planlama ve organizasyon alt kriterine iligkin normalize edilmis agirlik vektori

V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,3394
0,5580 0,9793 0,8999 1,0000 0,5580 0,1894
0,5610 1,0000 0,9163 1,0000 0,5610 0,1904
0,6376 1,0000 1,0000 1,0000 0,6376 0,2164
0,1896 0,6196 0,5708 0,5036 0,1896 0,0644

TW SW

2,9462 1,0000
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Kaynak yonetimi alt kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayl sekilde anlatilmistir.

Tablo 5.61. Kaynak y6netimi alt kriterine iligkin bulanik ikili karsilastirma matrisi
Al A2 A3 A4 A5
| m u | m u | m u | m u | m u
AL [ 1,000 1,000 1,000 1,000 1,682 2,280 1,682 2280 2,828 1861 2,913 3936 1520 2178 3,130
A2 | 0439 0595 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1682 2280 1,189 2,213 3224 1000 1,682 2,590
A3 | 0354 0439 0595 0439 0595 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,414 1732 0904 1,107 1414
A4 | 0254 0343 0537 0310 0452 0841 0577 0,707 1,000 1,000 1,000 1,000 0,760 1,000 1,316
A5 | 0319 0459 0658 038 0595 1,000 0707 0904 1,107 0,760 1,000 1,316 1000 1,000 1,000

Tablo 5.61.’de verilen kaynak yonetimi alt kriterine iliskin bulanik ikili karsilagtirma

matrisindeki her bir satirin bulanik toplami ile bu toplamlarin siitun bazinda toplaminin

tersi carpilarak ikili karsilagtirma matrisi normalize edilir yani Denklem 4.8

kullanilarak Tablo 5.62.”de verilen S; degerleri hesaplanir.

Tablo 5.62. Kaynak yonetimi alt kriterine iligkin normalize edilmis ikili kargilagtirma matrisi

>l Ymj S uj Si Si Si
7,0627 10,0522 13,1741 0,1821 0,3438 0,6139
4,6279 71716 10,0932 0,1193 0,2453 0,4703
3,6958 4,5542 5,7409 0,0953 0,1558 0,2675
2,9015 3,5022 4,6943 0,0748 0,1198 0,2187
3,1725 3,9574 5,0808 0,0818 0,1354 0,2368
Yl Ymi Yui
21,4604 29,2375 38,7832
/3 li 1/5mi 1/>ui
0,0466 0,0342 0,0258

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sj)

degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha

fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = S) ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak

hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik

vektorii (W") bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize
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edilmis agirhik vektoriiniin (W) bulunmasina iligkin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.63.’de verilmistir.

Tablo 5.63. Kaynak yonetimi alt kriterine iliskin normalize edilmis agirlik vektorii

V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,4157
0,7452 1,0000 1,0000 1,0000 0,7452 0,3098
0,3123 0,6234 1,0000 1,0000 0,3123 0,1298
0,1405 0,4420 0,7743 0,8979 0,1405 0,0584
0,2077 0,5165 0,8739 1,0000 0,2077 0,0863

YW YW
2,4058 1,0000

Siire¢ yonetimi alt kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayli sekilde anlatilmistir.

Tablo 5.64. Siire¢ yonetimi alt kriterine iligkin bulanik ikili karsilagtirma matrisi

Al A2 A3 Ad A5
| m u | m u | m u | m u | m u
Al | 1,000 1,000 1000 0760 1,000 1316 0841 1,000 1,18 0,760 1,189 1,732 0639 0841 1,189
A2 | 0,760 1,000 1,316 1,000 1,000 1,000 0,760 1,000 1,316 0841 1,189 1565 0669 0841 1,136
A3 | 0841 1000 1,189 0,760 1,000 1,316 1,000 1,000 1,000 0880 1,189 1495 0,687 0841 1,107
A4 | 0577 0841 1316 0639 0841 1,189 0669 0841 1,136 1,000 1,000 1,000 0577 0841 1316
A5 | 0841 1,189 1565 0880 1,189 1,495 0904 1,189 145 0,760 1,189 1,732 1,000 1,000 1,000

Tablo 5.64.’de verilen siire¢ yonetimi alt kriterine iliskin bulanik ikili karsilastirma

matrisindeki her bir satirin bulanik toplama ile bu toplamlarin siitun bazinda toplaminin

tersi carpilarak ikili karsilastirma matrisi normalize edilir yani Denklem 4.8

kullanilarak Tablo 5.65.’de verilen S; degerleri hesaplanir.



Tablo 5.65. Siire¢ yonetimi alt kriterine iligkin normalize edilmis ikili kargilagtirma matrisi
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Sl ymj S uj Si Si Si
3,9995 5,0301 6,4265 0,1247 0,1995 0,3206
4,0293 5,0301 6,3335 0,1256 0,1995 0,3160
4,1674 5,0301 6,1073 0,1299 0,1995 0,3047
3,4624 43636 5,9576 0,1080 0,1731 0,2972
4,3844 5,7568 7,2490 0,1367 0,2283 0,3617

Sh Ymi Sui
20,0431 25,2107 32,0738

/3l 1/y mi 1/>ui
0,0499 0,0397 0,0312

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sj)

degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha

fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = Sj ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak

hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik

vektorii (W") bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize

edilmis agirlik vektoriiniin (W) bulunmasina iliskin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.66.’da verilmistir.

Tablo 5.66. Siire¢ yonetimi alt kriterine iliskin normalize edilmis agirlik vektorii

V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
1,0000 1,0000 1,0000 0,8645 0,8645 0,2000
1,0000 1,0000 1,0000 0,8615 0,8615 0,1993
1,0000 1,0000 1,0000 0,8536 0,8536 0,1974
0,8671 0,8665 0,8635 0,7439 0,7439 0,1721
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,2313

TW YW
4,3235 1,0000

Planlama yetkinlikleri ana kriterine iligskin 3 adet alt kriterin normalize edilmis agirlik

vektorli bulunduktan sonra bu agirlik vektdrlerinin ana kritere ne derece etki ettigini

anlamaya yonelik hesaplamalar yapilir. Bu hesaplamalar yapilirken oOncelikle

planlama yetkinlikleri ana kriterinin normalize edilmis agirlik vektorii bulunur.
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Sonrasinda bulunan bu normalize edilmis agirlik vektorii alt kriterlerin normalize
edilmis agirlik vektorleri ile garpilip toplanir. Boylece her bir alternatifin alt kriter

bazinda planlama yetkinlikleri ana kriterine etkisi ortaya ¢ikarilmis olur.

Planlama yetkinlikleri ana kriterine iligkin hesaplamalar asagida detayli sekilde

anlatilmastir.

Tablo 5.67. Planlama yetkinlikleri ana kriterine iliskin bulanik ikili kargilagtirma matrisi

planlama ve organizasyon kaynak yonetimi siire¢ yonetimi
| m u | m u | m u
planlama ve 1,000 1,000 1,000 1,189 2,213 3,224 1,189 1,861 2,449
organizasyon
kaynak yonetimi 0,310 0,452 0,841 1,000 1,000 1,000 0,408 0,537 0,841
siire¢ yonetimi 0,408 0,537 0,841 1,189 1,861 2,449 1,000 1,000 1,000

Tablo 5.67.’de verilen planlama yetkinlikleri ana kriterine iliskin bulanik ikili
karsilastirma matrisindeki her bir satirin bulanik toplami ile bu toplamlarin siitun
bazinda toplaminin tersi carpilarak ikili kargilastirma matrisi normalize edilir yani

Denklem 4.8 kullanilarak Tablo 5.68.’de verilen S; degerleri hesaplanir.

Tablo 5.68. Planlama yetkinlikleri ana kriterine iligkin normalize edilmis ikili karsilagtirma matrisi

>l ymj Y uj Si Si Si
3,3784 5,0746 6,6732 0,2476 0,4850 0,8673
1,7184 1,9891 2,6818 0,1259 0,1901 0,3485
2,5975 3,3985 4,2904 0,1904 0,3248 0,5576
Yl Ymi Yui
7,6943 10,4622 13,6454
/3 li 1/3 mi /Y ui
0,1300 0,0956 0,0733

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sy)
degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha
fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = S) ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak

hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 3 adet elemandan olusan agirlik
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vektorii (W) bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize
edilmis agirhik vektoriiniin (W) bulunmasina iligkin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.69.’da verilmistir.

Tablo 5.69. Planlama yetkinlikleri ana kriterine iliskin normalize edilmis agirlik vektorii

V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
1,0000 1,0000 1,0000 0,5224
0,2550 0,5401 0,2550 0,1332
0,6593 1,0000 0,6593 0,3444

YW YW
1,9143 1,0000

Bulunan planlama yetkinlikleri ana kriterinin normalize edilmis agirlik vektoriiniin alt
kriterlerin normalize edilmis agirlik vektorleri ile carpilip toplanmasina iligkin yapilan

hesaplamalar Tablo 5.70.’de verilmistir.

Tablo 5.70. Planlama yetkinlikleri ana kriterine iligskin alternatif agirliklar

Kriterler Alternatifler
Agirliklar Al A2 A3 Al A5
W planlama ve 0,5224 0,3394 0,1894 0,1904 0,2164 0,0644

organizasyon

W kaynak y6netimi 0,1332 0,4157 0,3098 0,1298 0,0584 0,0863
W siire¢ yonetimi 0,3444 0,2000 0,1993 0,1974 0,1721 0,2313
W planlama yetkinlikleri 0,3015 0,2088 0,1847 0,1801 0,1248

Bu sonugla birlikte alternatiflerin ve alt kriterlerin planlama yetkinlikleri ana kriterine

ne derece etki ettigi bulunmus olur.
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5.2.7.5. Icraat yetkinlikleri ana kriterine iliskin hesaplamalar
IBB yetkinlik sdzliigiinde besinci ana kriter olan icraat yetkinliklerine iliskin 3 adet alt
kriter mevcuttur. Bunlar; problem ¢6zme ve sonug¢ odaklilik, hedef ve basar1 odaklilik,

kalite odaklilik olmakla beraber ilgili hesaplamalar agagida verilmistir.

Problem ¢6zme ve sonug odaklilik alt kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayh

sekilde anlatilmustir.

Tablo 5.71. Problem ¢6zme ve sonug odaklilik alt kriterine iligkin bulanik ikili karsilagtirma matrisi

Al A2 A3 A4 A5

| m u | m u | m u | m u | m u

Al | 1,000 1,000 1,000 1,189 2213 3224 1278 1917 2,828 1861 2913 3936 2,632 3,663 4681

A2 | 0310 0452 0841 1,000 1,000 1,000 0669 1,189 1,732 0904 1565 2449 1316 2378 3,409

A3 | 0354 0522 0,783 0577 0841 1495 1,000 1,000 1,000 1,189 1565 1,861 1,682 1,968 2213

A4 | 0254 0343 0537 0408 0639 1,107 0537 0639 0841 1,000 1000 1000 1,189 1565 1,861

A5 | 0214 0273 0380 0293 0420 0,760 0452 0508 059 0537 0639 0841 1,000 1,000 1,000

Tablo 5.71.’de verilen problem ¢6zme ve sonug odaklilik alt kriterine iligkin bulanik
ikili karsilagtirma matrisindeki her bir satirin bulanik toplamai ile bu toplamlarin siitun
bazinda toplaminin tersi ¢arpilarak ikili karsilastirma matrisi normalize edilir yani

Denklem 4.8 kullanilarak Tablo 5.72.’de verilen S; degerleri hesaplanir.

Tablo 5.72. Problem ¢6zme ve sonug odaklilik alt kriterine iliskin normalize edilmis ikili karsilagtirma matrisi

S Ymj Suj Si Si Si
7,9605 11,7060 15,6688 0,1924 0,3750 0,6858
4,1986 6,5845 9,4311 0,1015 0,2110 0,4128
4,8019 5,8957 7,3525 0,1161 0,1889 0,3218
3,3888 4,1863 5,3461 0,0819 0,1341 0,2340
2,4961 2,8405 3,5753 0,0603 0,0910 0,1565
Yhi Ymi Sui
22,8459 31,2130 41,3737
/3 li 1/Y mi 1/ ui

0,0438 0,0320 0,0242
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Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sy)
degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha
fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = Sy ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak
hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik
vektorii (W) bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize
edilmis agirlik vektoriiniin (W) bulunmasina iligkin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.73.”de verilmistir.

Tablo 5.73. Problem ¢6zme ve sonug odaklilik alt kriterine iligkin normalize edilmis agirlik vektorii

V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si=Sk) V(Si=Sk) W' W
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,4693
0,5733 1,0000 1,0000 1,0000 0,5733 0,2691
0,4101 0,9090 1,0000 1,0000 0,4101 0,1925
0,1473 0,6330 0,6829 1,0000 0,1473 0,0691
0,0000 0,3144 0,2923 0,6337 0,0000 0,0000

2W >W
2,1306 1,0000

Hedef ve basar1 odaklilik alt kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayli sekilde

anlatilmistir.

Tablo 5.74. Hedef ve basar1 odaklilik alt kriterine iliskin bulanik ikili karsilastirma matrisi

Al A2 A3 A4 A5

| m u | m u | m u | m u | m u

Al | 1,000 1,000 1000 0687 1107 1861 0,707 1,000 1,414 0632 0866 1155 0485 0,700 0,931

A2 | 0537 0904 1456 1000 1,000 1,000 0577 0841 1316 0500 0687 0931 0340 0500 0,760

A3 | 0,707 1,000 1414 07760 1,189 1,732 1,000 1,000 1,000 0577 0,707 1,000 02380 0485 0,707

A4 | 0866 1,155 1581 1075 1456 2,000 1000 1,414 1,732 1000 1,000 1,000 0439 0595 1,000

A5 | 1,075 1429 2,060 1,316 2,000 2,943 1,414 2,060 2632 1,000 1,682 2280 1,000 1,000 1,000

Tablo 5.74.’de verilen hedef ve basar1 odaklilik alt kriterine iliskin bulanik ikili
karsilastirma matrisindeki her bir satirin bulanik toplami ile bu toplamlarin siitun
bazinda toplaminin tersi carpilarak ikili karsilastirma matrisi normalize edilir yani

Denklem 4.8 kullanilarak Tablo 5.75.’de verilen S; degerleri hesaplanir.
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3l ymj Y uj Si Si Si
35116 46726 6,3607 0,0978 0,1745 0,3169
2,9544 3,9311 5,4630 0,0823 0,1468 0,2721
3,4242 4,3818 5,8534 0,0954 0,1636 0,2916
4,3793 5,6200 7,3132 0,1220 0,2099 0,3643
5,8049 8,1703 10,9143 0,1617 0,3051 0,5437

Sh Y mi Sui
20,0744 26,7758 35,9045

/3l 1/3 mi 1/ ui
0,0498 0,0373 0,0279

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sj)

degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha

fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = Sj ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak

hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik

vektorii (W') bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize

edilmis agirhik vektoriiniin (W) bulunmasina iliskin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.76.’da verilmistir.

Tablo 5.76. Hedef ve basari odaklilik alt kriterine iliskin normalize edilmis agirlik vektori

V(Si=Sk) V(Si>Sk) V(Si=Sk) V(Si>Sk) W' W
1,0000 1,0000 0,8463 0,5430 0,5430 0,1744
0,8629 0,9131 0,7042 0,4110 0,4110 0,1320
0,9469 1,0000 0,7858 0,4787 0,4787 0,1538
1,0000 1,0000 1,0000 0,6802 0,6802 0,2185
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,3213

YW YW
3,1128 1,0000

Kalite odaklilik alt kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayl sekilde anlatilmistir.
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Tablo 5.77. Kalite odaklilik alt kriterine iligkin bulanik ikili karsilagtirma matrisi

Al A2 A3 A4 A5

| m u | m u | m u | m u | m u

Al | 1,000 1,000 1,000 0577 1,000 1,732 07760 1,107 1682 038 0500 0,760 0,343 0508 0,783

A2 | 0577 1000 1,732 1,000 1,000 1000 0,760 1,18 1,732 0380 048 0,707 0,447 0500 0,577

A3 | 0595 0904 1316 0577 0841 1316 1,000 1,000 1000 0,359 0452 0639 0343 0427 0595

A4 | 1316 2000 2590 1414 2,060 2,632 1565 2,213 2,783 1,000 1,000 1,000 0577 0841 1316

A5 | 1,278 1968 2,913 1,732 2,000 2,236 1,682 2340 2913 0,760 1,189 1,732 1,000 1,000 1,000

Tablo 5.77.°de verilen kalite odaklilik alt kriterine iliskin bulanik ikili karsilastirma
matrisindeki her bir satirin bulanik toplami ile bu toplamlarin siitun bazinda toplaminin
tersi carpilarak ikili karsilagtirma matrisi normalize edilir yani Denklem 4.8

kullanilarak Tablo 5.78.’de verilen S; degerleri hesaplanir.

Tablo 5.78. Kalite odaklilik alt kriterine iligkin normalize edilmis ikili karsilastirma matrisi

Sl ymj S uj Si Si Si
3,0666 41148 5,9562 0,0814 0,1443 0,2779
3,1643 4,1747 5,7486 0,0840 0,1464 0,2683
2,8746 3,6236 4,8657 0,0763 0,1270 0,2271
5,8727 8,1140 10,3214 0,1558 0,2845 0,4816
6,4516 8,4975 10,7940 0,1712 0,2979 0,5037

Yh Y mi Sui
21,4297 28,5247 37,6859

/3 li 1/3 mi /Y ui
0,0467 0,0351 0,0265

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sy)
degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha
fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = S; ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak
hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik

vektorii (W) bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize
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edilmis agirhik vektoriiniin (W) bulunmasina iligkin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.79.°da verilmistir.

Tablo 5.79. Kalite odaklilik alt kriterine iligskin normalize edilmis agirlik vektorii

V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
0,9893 1,0000 0,4655 0,4099 0,4099 0,1364
1,0000 1,0000 0,4487 0,3904 0,3904 0,1299
0,8943 0,8810 0,3115 0,2464 0,2464 0,0820
1,0000 1,0000 1,0000 0,9585 0,9585 0,3189
1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,3328

TW YW
3,0052 1,0000

fcraat yetkinlikleri ana kriterine iliskin 3 adet alt kriterin normalize edilmis agirlik
vektorii bulunduktan sonra bu agirlik vektorlerinin ana kritere ne derece etki ettigini
anlamaya yonelik hesaplamalar yapilir. Bu hesaplamalar yapilirken 6ncelikle icraat
yetkinlikleri ana kriterinin normalize edilmis agirlik vektorii bulunur. Sonrasinda
bulunan bu normalize edilmis agirlik vektorii alt kriterlerin normalize edilmis agirlik
vektorleri ile carpilip toplanir. Boylece her bir alternatifin alt kriter bazinda icraat

yetkinlikleri ana kriterine etkisi ortaya ¢ikarilmis olur.

Icraat yetkinlikleri ana kriterine iliskin hesaplamalar asagida detayli sekilde

anlatilmistir.

Tablo 5.80. Icraat yetkinlikleri ana kriterine iliskin bulanik ikili karsilastirma matrisi

problem ¢ozme ve sonu¢ odakhlik hedef ve basar1 odaklihk kalite odakhihik
| m u | m u | m u
problem ¢6zme ve sonug 1 1 1 0,9036 1,3161 1,8612 1,0000 1,4142 1,7321
odakhihik
hedef ve basar1 odakhihk 0,5373 0,7598 1,1067 1 1 1 0,7598 1,1892 1,7321

kalite odakhihk 0,5774 0,7071 1,0000 0,5774 0,8409 1,3161 1 1 1
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Tablo 5.80.’de wverilen icraat yetkinlikleri ana kriterine iligkin bulanik ikili
karsilastirma matrisindeki her bir satirin bulanik toplami ile bu toplamlarin siitun
bazinda toplaminin tersi carpilarak ikili karsilastirma matrisi normalize edilir yani

Denklem 4.8 kullanilarak Tablo 5.81.’de verilen S; degerleri hesaplanir.

Tablo 5.81. Icraat yetkinlikleri ana kriterine iliskin normalize edilmis ikili karsilastirma matrisi

> Smj Suj Si Si Si
2,9036 3,7303 45933 0,2472 0,4043 0,6245
2,2971 2,9490 3,8387 0,1955 0,3196 0,5219
2,1547 2,5480 3,3161 0,1834 0,2761 0,4508
Yl Ymi Yui
7,3554 9,2273 11,7481
/i 1/ymi 1/>ui
0,1360 0,1084 0,0851

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sj)
degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha
fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = S; ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak
hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 3 adet elemandan olusan agirlik
vektorii (W') bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize
edilmis agirlik vektoriiniin (W) bulunmasina iliskin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.82.’de verilmistir.

Tablo 5.82. Icraat yetkinlikleri ana kriterine iliskin normalize edilmis agirlik vektorii

V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
1,0000 1,0000 1,0000 0,4205
0,7644 1,0000 0,7644 0,3214
0,6138 0,8545 0,6138 0,2581

YW YW

2,3783 1,0000
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Bulunan icraat yetkinlikleri ana kriterinin normalize edilmis agirlik vektoriiniin alt
kriterlerin normalize edilmis agirlik vektorleri ile carpilip toplanmasina iligkin yapilan

hesaplamalar Tablo 5.83.’de verilmistir.

Tablo 5.83. Icraat yetkinlikleri ana kriterine iliskin alternatif agirliklari

Kriterler Alternatifler
Agirliklar Al A2 A3 Ad A5
W problem ¢dzme ve 0,4205 0,4693 0,2691 0,1925 0,0691 0,0000
sonug¢ odaklilik

W hedef ve basari 0,3214 0,1744 0,1320 0,1538 0,2185 0,3213
odaklilik

W kalite odaklilik 0,2581 0,1364 0,1299 0,0820 0,3189 0,3328

W icraat yetkinlikleri 0,2886 0,1891 0,1515 0,1816 0,1891

Bu sonugla birlikte alternatiflerin ve alt kriterlerin icraat yetkinlikleri ana Kriterine ne

derece etki ettigi bulunmus olur.

5.2.7.6. En uygun liderin belirlenmesi

Her bir ana kritere iligkin alternatif agirliklar1 bulunduktan sonra yapilan hesaplamalar

asagida detayl sekilde anlatilmistir.

Tablo 5.84. Ana kriterlere iliskin bulanik ikili karsilagtirma matrisi

kisisel yetkinlikler iliskisel yetkinlikler stratejik yetkinlikler planlama yetkinlikleri icraat yetkinlikleri

| m u | m u | m u | m u | m u
kisisel 1,000 1,000 1,000 3,080 4,120 5,144 3,722 4,729 5,733 1,682 2,711 3,722 1,414 2,060 2,632
yetkinlikler
iliskisel 0194 0243 0325 1000 1,000 1,000 1,000 1,414 1,732 0269 0369 0595 0211 0,269 0,369
yetkinlikler
stratejik 0174 0211 0269 0577 0,707 1,000 1,000 1,000 1,000 0224 0289 0408 0183 0,224 0,289
yetkinlikler
planlama 0269 0,369 0595 1682 2,711 3722 2449 3464 4472 1000 1,000 1,000 0380 0485 0,707
yetkinlikleri
icraat 0,380 0485 0,707 2,711 3722 4729 3464 4472 5477 1414 2060 2,632 1,000 1,000 1,000
yetkinlikleri

Tablo 5.84.’de verilen ana kriterlere iliskin bulanik ikili karsilastirma matrisindeki her

bir satirin bulanik toplamai ile bu toplamlarin siitun bazinda toplaminin tersi ¢arpilarak
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ikili karsilastirma matrisi normalize edilir yani Denklem 4.8 kullanilarak Tablo

5.85.’de verilen S; degerleri hesaplanir.

Tablo 5.85. Ana kriterlere iliskin normalize edilmis ikili kargilagtirma matrisi

Sl ymj Y uj Si Si Si
10,8985 14,6188 18,2309 0,2169 0,3644 0,5981
2,6745 3,2945 4,0202 0,0532 0,0821 0,1319
2,1580 2,4309 2,9656 0,0429 0,0606 0,0973
5,7798 8,0293 10,4963 0,1150 0,2002 0,3444
8,9690 11,7398 14,5452 0,1785 0,2927 04772

Yh Y mi Sui
30,4799 40,1133 50,2581

/5l 1/Y mi 1/>ui
0,0328 0,0249 0,0199

Normalize isleminin ardindan S; degerleri ile olabilirlik dereceleri yani V(S; = Sj)

degerleri Denklem 4.9 kullanilarak hesaplanir. S;’nin diger bulanik sayilardan daha

fazla olabilirlik derecesi yani minV (S; = S; ) degerleri Denklem 4.10 kullanilarak

hesaplandiktan sonra Denklem 4.11 kullanilarak 5 adet elemandan olusan agirlik

vektorii (W) bulunur ve Denklem 4.12 kullanilarak normalize edilir. Normalize

edilmis agirlik vektoriintin (W) bulunmasina iliskin yapilan bu hesaplamalar Tablo

5.86.’da verilmistir.

Tablo 5.86. Ana kriterlere iligkin normalize edilmis agirlik vektorii

V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) V(Si>Sk) W' W
1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 0,4503
0,000 1,000 0,125 0,000 0,000 0,0000
0,000 0,672 0,000 0,000 0,000 0,0000
0,437 1,000 1,000 0,642 0,437 0,1968
0,784 1,000 1,000 1,000 0,784 0,3530

TW SW
2,221 1,000

Ana kriterlerin normalize edilmis agirlik vektorii bulunduktan sonra alternatiflerin ana

kriterlere ne derece etki ettigini anlamaya yonelik hesaplamalar yapilir. Bulunan ana



77

kriterlerin normalize edilmis agirlik vektoriiniin her bir ana Kkriterin alternatif

agirliklart ile garpilip toplanmasina iliskin yapilan bu hesaplamalar Tablo 5.87.’de

verilmistir.
Tablo 5.87. Ana kriterlere iligkin alternatif agirliklar1 ve sonug
Kriterler Alternatifler
Agirliklar Al A2 A3 Ad A5
W kisisel 0,4503 0,2990 0,1054 0,1119 0,2170 0,2667
yetkinlikler
W iligkisel 0,0000 0,1774 0,1697 0,1790 0,2165 0,2575
yetkinlikler
W stratejik 0,0000 0,2592 0,2216 0,1379 0,2311 0,1502
yetkinlikler
W planlama 0,1968 0,3015 0,2088 0,1847 0,1801 0,1248
yetkinlikleri
W icraat 0,3530 0,2886 0,1891 0,1515 0,1816 0,1891
yetkinlikleri
W SONUC 0,2958 0,1553 0,1402 0,1973 0,2114

Bu sonugla birlikte alternatiflerin ana kriterlere ne derece etki ettigi bulunmus olur.

Yapilan hesaplamalara istinaden Al alternatifinin 0,2958’lik en yiiksek oranla sef

kademesi i¢in en uygun lider oldugu goriilmektedir.

Ayrica Al alternatifinin iliskisel yetkinlikler ana kriteri diginda diger tim ana

kriterlerde en yiiksek orana sahip oldugu da goriilmektedir. Alternatiflerin agirliklart

siralanacak olursa yine goriilmektedir ki en yiiksek ilk 3 alternatif agirligina Al

alternatifi sahiptir.



BOLUM 6. TARTISMA VE SONUC

Bu ¢alismada insan kaynaklarinin en stratejik rolii olan personel se¢imi probleminde
sozel verileri sayisal veriye ¢evirmeye olanak tanimasi agisindan BAHP yontemi
yoneticilere kararlarinda daha objektif olabilmesi amaciyla model olarak onerilmistir.
Bu baglamda sef kademesi i¢in en uygun liderin belirlenmesi igin 5 kariyer havuzu
personeli, Insan Kaynaklar1 yoneticilerinden olusan 1 Sube Miidiirii ve 3 Miidiir
Yardimcisi olmakla beraber toplamda 4 uzman tarafindan degerlendirilmistir. Bu
degerlendirmelerde kurumda mevcut yetkinlik sozliigiinde yer alan 5 adet ana kriter
ve 19 adet alt kriter dikkate alinmustir.

Ana ve alt kriterler arasindaki Onem iliskisini belirlemeye ve alternatifleri
degerlendirmeye yonelik olarak hazirlanan EK 1 ve EK 2’de verilen anketlerin
uzmanlar tarafindan doldurulmasi istenmistir. Uzmanlar tarafindan doldurulan
anketlerin tutarlilik oran1 hesaplanmis tutarli olmayan anketin ilgili uzman tarafindan
tekrar gozden gegirilmesi istenmis ve nihai durumda toplamda aday degerlendirmesi
igin 76 adet ve kriter degerlendirmesi i¢in 24 adet olmakla birlikte 100 adet anketin
tutarlilik orani kontrol edilmistir. Tutarliligi kabul edilen anketlerin grup kararina
dontistiiriilmesi igin anket bazinda geometrik ortalamasi alinmistir. Geometrik
ortalamasi alinarak tek ankete indirgenen bulanik karsilastirma matrislerine Da-Yong
Chang (1996)’in derece analizi ile BAHP adimlarn uygulanmistir. Bu adimlar
uygulanirken 6ncelikle her bir ana kritere bagli alt kriterlerin normalize edilmis agirlik
vektorleri hesaplanarak alternatiflerin ve alt kriterlerin ilgili ana kriter lizerindeki etkisi
yani ana kriterlerin alternatif agirliklart bulunmustur. Sonrasinda ana kriterlerin
normalize edilmis agirlik vektorii hesaplanarak alternatiflerin ana kriterler tizerindeKi
etkisi bulunmus ve bulunan ana kriterlerin normalize edilmis agirlik vektoriiniin her
bir ana kritere iligkin alternatif agirliklari ile carpilip toplanmasina iliskin hesaplamalar
yapilmistir. Bu hesaplamalarla birlikte alternatiflerin ana kriterlere ne derece etki ettigi

bulunmus ve hangi alternatifin tercih edilmesi gerektigi belirlenmistir.
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Yapilan hesaplamalar sonucunda Al alternatifi 0,2958’lik en yiiksek oranla sef
kademesi i¢in en uygun lider olarak belirlenmistir. A1 alternatifini sirasiyla 0,2114’liik
oranla A5, 0,1973’liik oranla A4, 0,1553’1iik oranla A2 ve son olarak 0,1402’lik oranla
A3 alternatifinin takip ettigi goriilmektedir. Ayrica A5 alternatifi ile A4 alternatifin ve

A2 alternatifi ile A3 alternatifinin birbirine yakin oranlar aldig1 da goriilmektedir.

Ana kriterlere iliskin alternatif agirliklarina bakildiginda ise kisisel yetkinlikler,
planlama yetkinlikleri ve icraat yetkinlikleri olmak tizere 3 ana yetkinligin alternatif
agirliginin olustugu goriilmektedir. Buradan uzmanlar tarafindan sef kademesi i¢in bu
3 ana yetkinligin 6nemli yetkinlik olarak belirlendigi anlagilmaktadir. Bu yetkinlikler
bazinda Al alternatifini degerlendirecek olursak her 3 ana yetkinlik acisindan da Al

alternatifinin en yliksek alternatif agirligina sahip oldugu goriilmektedir.

Calisma hayatinda sahip olunmasi gereken bireysel becerileri ifade eden Kisisel
yetkinlikler agisindan Al alternatifinin, is siireglerinde ¢evresel faktorler karsisinda
sergiledigi davraniglara iligkin yetkinliklere diger alternatiflere oranla daha fazla sahip

oldugu goriilmektedir.

Planlama yetkinlikleri agisindan A1 alternatifinin, kurumun stratejik plani ve hedefleri
dogrultusunda isleri gergeklestirirken kullanilacak yontem ve araglari belirleyip
kaynaklari etkin ve verimli kullanarak siireci saglikli bir sekilde yiiriitmeye iligkin

yetkinliklere diger alternatiflere oranla daha fazla sahip oldugu goériilmektedir.

Calisanlarin is siireclerinde basarili olabilmeleri i¢in sahip olmas1 gereken yetkinlikleri
ifade eden icraat yetkinlikleri ag¢isindan A1 alternatifinin, elindeki bilgiye istinaden
neden-sonug iligkisi kurup bu dogrultuda harekete gegme ve bir siirecin basindan
itibaren takibini yaparak basarili sekilde bu siireci sonlandirmaya iliskin yetkinliklere

diger alternatiflere oranla daha fazla sahip oldugu gortilmektedir.

Bu calisma 6zellikle kritik pozisyonlara personel se¢ciminde karar verirken géz oniinde
bulundurulmasi gereken yetkinliklere ve bu yetkinliklere sahip olan personeli objektif

olarak degerlendirmeye Ornek olmasi agisindan onemlidir. Bunun disinda yetenek
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yonetimine altlik teskil edecek insan kaynaklari uygulamalarina yer vermesi agisindan
hem kamu hem de 6zel sektore faydali bilgiler sunmaktadir. Calismada yer alan insan
kaynaklar1 uygulamalar1 yetenek yonetimine entegre olma siirecinde olan kurumlara
yol gosterici olacaktir. Ancak kurumlarda gelistirilmesi gereken yonleri giiglii hale
getirmek, yenilik¢i uygulamalar ile degisim yonetimi kiiltiiriinii yayginlastirmak, siireg
ve performans iyilestirmelerini gergeklestirmek icin bizzat yerinde yapilan kiyaslama

caligmalarina yeterli onemin verilmesi gerektigi unutulmamalidir.
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Ana kiterler arasindaki 6nem iliskisini isaretleyiniz.

kisisel iligkisel
yetkinlikler yetkinlikler
kisisel stratejik
yetkinlikler yetkinlikler
kisisel planlama
yetkinlikler yetkinlikleri
kisisel icraat
yetkinlikler yetkinlikleri
iligkisel stratejik
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yetkinlikler yetkinlikleri
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yetkinlikler yetkinlikleri
planlama icraat
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ligkisini isaretle

iniz.

deger odaklilik
deger odaklilik

deger odaklilik
bilgi giivenligi

bilgi giivenligi

bilgi giivenligi
gelisime agiklik
kurumsal temsil
yetenegi
gelisime agiklik

kurumsal temsil
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gelisime kurumsal temsil
aciklik yetenegi
iliskisel yetkinlikler altindaki alt kiterler arasindaki énem iliskisini isaretleyiniz.
vatandas .
odakhilik ekip ¢aligmast
vatandas isbirligi ve
odaklilik miizakere
mentorluk ve
vatandag alisan
odaklilik Gans
gelistirme
vatandas gesitlilik
odaklilik yOnetimi
. isbirligi ve
ekip ¢aligmasi miizakere
mentorluk ve
ekip calismasi calisan
gelistirme
. cesitlilik
ekip calismasi yonetimi
s mentorluk ve
isbirligi ve lisan
miizakere sals
gelistirme
isbirligi ve ¢gesitlilik
miizakere yOnetimi
mentorluk ve cesitlilik
calisan -
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gelistirme

Stratejik yetkinlikler olarak ele alinan alt kiterler arasindaki 6nem iligkisini isaretleyiniz.

stratejik karar

biitiinsel bakig

alma
stratejik karar kriz yoRih

alma
stratejik karar yon belirleme

alma
biitiinsel bakis kriz yonetimi
biitinsel bakis yon belirleme
kriz y6netimi yon belirleme

Planlama yetkinlikleri olarak ele alinan alt kiterler arasindaki onem iligkisini isaretleyiniz.

planlama ve 6netimi
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organizasyon
planlama ve siirec vonetimi
organizasyon i
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raytlar. stire¢ yonetimi
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icraat yetkinlikleri olarak ele alinan alt kiterler arasindaki 6nem iliskisini isaretleyiniz.

problem ¢dzme

hedef ve basari
ve sonug
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problem ¢6zme
ve sonug kalite odaklilik
odaklilik
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odaklilik




EK 2: Alternatifleri Degerlendirme Anketi
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Deger odaklilik alt kriterine iliskin aday degerlendirmesi

Al A2
Al A3
Al Ad
Al A5
A2 A3
A2 Ad
A2 A5
A3 A4 -
A3 A5
Ad A5

Bilgi giivenligi alt kriterine iliskin aday degerlendirmesi
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Gelisime agiklik alt kriterine iliskin aday degerlendirmesi
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Kurumsal temsil yetenegi alt kriterine iliskin aday degerlendirmesi
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birligi ve miizakere alt kriterine iliskin aday degerlendirmesi
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