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OZET

BULANIK AHP DESTEKLIi YETKINLIiKLERIN BELIRLENMESI VE BIR
INSAN KAYNAKLARI UYGULAMASI

Sadik Emir Birlik
Yiiksek Lisans Tezi
Endiistri Miihendisligi Anabilim Dali
Endiistri Miihendisligi Tezli Yiiksek Lisans Programi
Danisman: Dr. Ogr. Uyesi Hiiseyin Yener
Maltepe Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii, 2023

Isletmelerin varliklarim siirdiirmeleri ve rekabet avantaji elde etmeleri, temel
yetkinliklerini belirlemenin kritik bir 6neme sahip oldugu bir siiregtir. Isletmelerin
pazarda giiclii bir konumda olmalar1 ve siirdiiriilebilir bir basar1 sergilemeleri, temel
yetkinliklerin tespiti ve bu yetkinliklere ne kadar etkili bir sekilde adapte olduklari ile
dogrudan iligkilidir. Bu temel yetkinliklerin neler oldugu kadar, bu yetkinliklerin
isletmeler i¢in ne kadar 6nemli oldugu da belirleyici bir faktordiir. Bu ¢alismanin amaci,
temel yetkinliklerin belirlenmesi ve bu yetkinliklerin isletme igindeki Oncelik
siralamasini Bulantk AHP yontemi ile ortaya koymaktir. Bu sayede, herhangi bir
isletmenin insan kaynaklar1 yoneticisi, bu temel yetkinlikleri g6z onlinde bulundurarak
yeni bir ise alim siirecinde etkili kararlar verebilir, bu da isletmelerin genel is ve calisan
performansina olumlu bir etki saglayabilir. Ozellikle bulantk AHP ydntemi gibi gok
kriterli karar verme yontemleri literatiirde yer bulmus olsa da temel yetkinliklerin
belirlenmesi konusunda bu yontemlere dair yeterli arastirma bulunmamaktadir. Bu
arastirma, literatiirde mevcut olan eksikligi gidermeyi hedeflemektedir. Calismanin
sonuglara gore, isletmeler i¢in belirlenen temel yetkinliklerin tamami, siire¢ iginde
dikkate almmasi gereken dnemli yetkinlikler olarak kabul edilmistir. Ozellikle miisteri
memnuniyeti yetkinligi, bu temel yetkinlikler arasinda en 6nemli olan1 olarak belirlenmis

ve isletmelerin stratejilerini bu temel yetkinlik etrafinda gelistirmeleri onerilmistir.

Anahtar Kelimeler: AHP, Bulanik AHP Yéntemi, Yetkinlik, IKY, Uygulama



ABSTRACT

DETERMINING FUZZY AHP SUPPORTED COMPETENCIES AND A
HUMAN RESOURCES APPLICATION

Sadik Emir Birlik
Master’s Thesis
Department of Industrail Engineering
Industrial Engineering Master’s Programme wiht Thesis
Thesis Advisor: Assist. Prof. Dr. Hiiseyin Yener
Maltepe University Graduate School, 2023

Determining core competencies is a critical process for businesses to sustain their
existence and gain competitive advantage. The fact that businesses have a strong position
in the market and demonstrate sustainable success is directly related to the identification
of their core competencies and how effectively they adapt to these competencies. What
these core competencies are, as well as how important these competencies are for
businesses, is also a determining factor. This study aims to identify core competencies
and prioritize these competencies within the business. In this way, the human resources
manager of any business can make effective decisions in a new recruitment process by
considering these core competencies, which can have a positive impact on the overall
business and employee performance of the businesses. Although multi-criteria decision-
making methods, especially the fuzzy AHP method, have found a place in the literature,
there is not enough research on these methods to determine core competencies. This
research aims to fill the gap in the literature. According to the results of the study, all of
the core competencies determined for businesses were accepted as important
competencies that should be taken into account in the process. In particular, customer
satisfaction competency has been determined as the most important among these core
competencies and it has been suggested that businesses develop their strategies around

this core competency.

Keywords: AHP, Fuzzy AHP Method, Competence, HRM, Practice
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1.GIRIS
1.1. Problem

Bu ¢aligmada klima sistemleri ve fabrika otomasyon satis1 alaninda ¢alisan bir firmanin
calisanlar1 icin bir yetkinlk belirleme uygulamasi yapilacaktir. Bu amagla Bulanik
Analitik Hiyerarsi Prosesi kullanilacak olup genis bir yetkinlik havuzundan elemeler
yapilarak 6nem derecesine gore yetkinlikler siralanacak ve form igerisinde kullanilacak

yetkinlikler belirlenecektir.

Yetkinlik teriminin literatiirde psikoloji, yonetim, egitim, politika gibi farkli bakis
acilarindan tanimlandig1 goriilmektedir. Boyatzis'in calismasiyla birlikte yOnetim
alaninda daha genis bilinir olmustur. Paydaslarin degisik alanlarda olmasi, yetkinlik
kavraminin her alanin kendi kapsaminda ele alinmasina ve kullanilmasina yol agmistir
(Boyatzis, 1991). Yetkinlik kavramini psikologlar yetenegin Olglilmesi ve kisinin
performansinin kendi 6zellikleri ile temsil edilip edilemeyecegi seklinde; yonetim
teorisyenleri, bireysel performansin gelistirilmesiyle orgiitsel hedeflerin nasil en iyi
sekilde basarilacag gibi fonksiyonel analiz tanimi seklinde; insan kaynaklar1 yoneticileri,
ise alma, yerlestirme, egitme, degerleme, terfi, 6diil sistemleri ve personel planlama
yontemleri ile birlikte stratejik yonleri gerceklestirmede kullanilan teknik bir arag,
seklinde ele almiglardir. Egitimciler, calisma fikrine hazirlama ve yaygm egitimi
profesyonel sekilde tanimlama seklinde ve son olarak da politikacilar 6zellikle ingiltere
ve Avustralya'da Politik Partiler, Is¢i Gruplari ve Ticari Ortakliklar gibi politik
stireclerdeki biitiin unsurlar1 kapsayacak sekilde, isgiicli pazarinin etkinligini gelistirme

anlaminda kullanmiglardir (Hoffmann, 1999).

Yetkinliginin temel konusu insan, davraniglar1 ve psikolojisi oldugu i¢in tanimi

konusunda oldukga cesitlilik vardir. Baglica tanimlara baktigimizda;

- Bir iste etkin ve/veya listlin performans sonuglart veren, kisiye ait temel 6zelliklerdi
(Boyatzis, 1982)
- Bir iste veya bir durumda etkin bagvuru kriteri ve/veya iistiin performans i¢in gerekli

nedensel iligkiler anlamina gelen bireyin temel 6zellikleridir (Spencer ve Spencer, 1993)



- Isle ilgili olarak, bilginin cesidi, teknik beceriler veya motivasyonla baglantili
davraniglar/eylemler grubu veya kategorisidir (Kordon, 2006).

- Iyi belirlenmis standartlarla &lgiilebilen, egitim yoluyla gelistirilebilen ve calisanin
isinin 6nemli béliimiinii etkileyen tutum, bilgi ve yetenek kiimesidir (Ozcelik ve

Ferman, 2007).

Kisinin isteki rolii ile sorumluluklarini 6nemli boliimiinii etkileyen, isteki performansi ile
baglantili, kabul edilen standartlarla 6lciilebilen, egitim ve gelisim yolu ile ilerletilebilen

bilgi, beceri ve 6zellik gruplaridir (Lucia ve Lepsinger, 1999).
1.2. Amacg

Glntimiizde sirketler i¢in ¢alisanlarinin yetkinliklerinin belirlenmesi olduk¢a dnemlidir.
Sirketler c¢alisanlarinin yetkinliklerini 6l¢timleyerek piyasada giiclii durabilecek ve
yetenekli ¢calisanlara kolayca ulasabileceklerdir. Bu ¢aligmada klima sistemleri ve fabrika
otomasyon satist alaninda c¢alisan bir firmanin ¢alisanlari igin bir yetkinlik belirleme
uygulamasi yapilacaktir. Bu amacla Bulanik Analitik Hiyerarsi Prosesi kullanilacak olup
genis bir yetkinlik havuzundan elemeler yapilarak énem derecesine gore yetkinlikler

stiralanacak ve form igerisinde kullanilacak yetkinlikler belirlenecektir.
1.3. Onem

Son yillarda uluslararasi 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 farkli yeni kavramlar1 da
giindeme getirmektedir. Entelektiiel sermayeye karsi bakis agisinin degisimi ve yonetim
tekniklerindeki yenilikler, yetenek yonetimi kavramini {izerine egilinmesi gereken bir
kavram haline doniistiirmektedir. Bu noktada kurumlar insan kaynaklar1 alaninda
yenilik¢i uygulamalar: kendi kurumlarina entegre etme yoluna gitmektedir. Ancak her ne
kadar insan kaynaklar1 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 kaynaklar
uygulamalarina ilaveten BAHP yontemi ile ilgili sirket i¢in her diizeydeki pozisyonlar

icin en uygun yetkinliklerin belirlenmesine iliskin bir model ortaya konulmak istenmistir.



1.4. Varsayim

Yang ve Lee (1997)'ye gore BAHP modelleri ile yer se¢imi yapilabilmesi i¢in dort temel
varsayim bulunmaktadir. Bunlardan ilki, karmasik yer se¢imi modeli oldugunda,
BAHP'nin gerek duydugu bilgilerin var olmasidir. ikincisi, karar vericilerin alternatiflerin
cografi kosullar1 hakkinda yeterli bilgilerinin olmasidir. Uciincii varsaymm, karar
vericilerin degiskenler hakkinda bilgilerinin olmasi, bodylece alternatiflerin giiclii
taraflari1 degerlendirmelerinin saglanmasidir. Son varsayim ise, karar vericilerin
yonetsel yargilarinin ve uzman goriislerinin ¢6ziim siirecinde girdi olarak kabul

edilmesidir.



2. KAVRAMSAL CERCEVE

Cok Kriterli Karar Verme (CKKV) metodolojileri, karar vericilere rekabet halindeki ve
genellikle birbiriyle ¢elisen c¢esitli kriterleri degerlendirirken, en iyi alternatifi secmede
yardimci olur (Mardani vd., 2015). Thomas L. Saaty (1991) tarafindan 6nerilen Analitik
Hiyerarsik Proses (AHP) en popiiler CKKV teknigi olmaya devam etmektedir. AHP, ikili
karsilagtirmalar bigiminde uzman goriisii arar ve daha sonra, karar vericinin kriterler
acisindan farkli alternatifler arasindaki tercihlerini yani kriterlerin agirliklarini gosteren
karsilastirma matrislerinden oran olgekleri ¢ikarir. Kriterler tizerinden normallestirilmis
agirlikli toplam, mevcut her alternatifle iligkili genel bir puan saglar ve bdylece karar
vericinin en iyl karar1 se¢mesine yardimci olur. AHP ile ilgili genis literatiir, ikili
karsilastirmalari kaydetmek i¢in kullanilabilen iki farkli 6lgege; yani Olgek tabanli Kesin
sayilar (1-9 Ol¢egi) ve bulanik sayilara dayali Slgege gore sekillenir. Saaty (1991)
tarafindan Onerilen orijinal yontem, karar verici tercihlerinin dogal dil etiketleriyle (6rn.
zayif, normal, gii¢lii vb.), sonrasinda ise her bir kritere ait alternatiflerden elde edilen
puanlarla birlikte mevcut alternatifleri siralamak i¢in kullanilan bulanik karsilastirma
matrislerinden elde edilen kesin bir sayr ile temsil edilir. Bu nedenle karsilastirma
matrislerinden agirliklarin  belirlenmesi, silirecin en O6nemli adimlarindan biridir.
Geleneksel AHP'de, bu agirliklarin tamamen tutarli bir karar verici i¢in karsilastirma

matrisinin 6zvektorleri oldugu gosterilmistir (Saaty, 2003).

AHP, tanimlanmis bir karar hiyerarsisi ¢ercevesinde, karar1 dogrudan baglayict hale
getiren faktorlerin se¢im degerlerinin oransal dagilimini veren bir tahmin ve karar verme
yontemi olarak ifade edilebilir. Aslinda bu fikir, Saaty'nin daha 6nceki ve birbirini izleyen
bazi ¢alismalarmin veya farkli alanlarda yaptig1i arastirmalarin bir sonucudur.
Giliniimiizde AHP'nin c¢esitli uygulamalari, mithendislerin, planlamacilarin, avukatlarin,
siyaset ve sosyal bilimcilerin ve matematikgilerin ve hatta siradan vatandaslarin katilimin
icermektedir. ikili karsilastirma yapmak, her uzmanlik alani icin kolay ve kullanish bir
metodolojidir. Cok diizeyli hiyerarsik yapiya sahip alternatif se¢im problemi i¢in hem
dilsel degerlendirmeleri hem de sayisal degerleri kullanan bir yontem olarak, AHP temsil

edilmektedir. AHP, ¢esitli uygulanabilir alternatifler arasindan en uygun olanini segmek



icin hiyerarsik yapi analizi ve bulanik kiime teorilerini kullanan bir yontemdir. Van
Laarhoven ve Pedrycz (1983), ilk AHP yontemlerini dnermis Ve burada iiggen lyelik
fonksiyonlarina sahip bulanik sayilar, bulanik karsilastirma yargisini tanimlamaktadir.
Buckley (1985), bulanik oncelikler baglaminda yamuk iiyelik fonksiyonunu ortaya
koymustur. Boender ve arkadaslari (1989), Van Laarhoven ve Pedrycz'in yontemini
genisleterek ve yerel onceliklerin normallestirilmesine yonelik daha saglam bir yaklagim
gelistirmistir. Chang (1996) tarafindan, AHP'nin ikili karsilastirma 6l¢egi i¢in liggensel
bulanik sayilar ve kapsam analizi yontemini, ikili karsilastirmalarin sentetik kapsam
degerlerini kullanarak yeni bir yontem Onerilmistir. Ayrica literatiirde ¢esitli yazarlar

tarafindan gelistirilmis bircok AHP yontemi bulunmaktadir.

Literatiirde 0zvektdr yaklasimimna ek olarak, aritmetik ve geometrik ortalama
yontemlerinin en sik kullanilanlar1 oldugu baska teknikler de Onerilmistir. Bununla
birlikte, Bulantk AHP (BAHP-FAHP) s6z konusu oldugunda, bulanik karsilastirma
matrislerinden agirliklarin  hesaplanmasi, bulanik sayilarin aritmetigi ile ilgili
karmasikliklar nedeniyle kolay degildir ve bu nedenle son yillarda literatiirde bulanik
karsilastirmadan agirliklar1 dogru bir sekilde ¢ikarmak amaciyla gesitli algoritmalar
Onerilmistir Golany ve Kress (2001).

FAHP, ¢esitli CKKV problemlerinde en fazla tercih edilen karar verme araglarindan
biridir. Farkli alternatiflerin gesitli kriterlere gore ikili karsilastirmalarin1 alarak CKKV
icin uygulanabilir hale getirir. Genel bir FAHP modelinde sirasiyla amag birinci seviyede,
kriterler ikinci seviyede ve alt kriterler iigiincii seviyede yer almaktadir. Son olarak
alternatifler dordiincii seviyede bulunur (Kilinge1 ve Onal, 2011). Temel FAHP, kisisel
yargilar i¢in belirsizlik icermedigi i¢in bulanik mantik yaklasimindan yararlanilarak
gelistirilmistir. FAHP'de, her iki kriterin ve alternatiflerin ikili karsilagtirmalari, tiggen
sayilarla temsil edilen dilsel degiskenler araciligiyla gergeklestirilir. ilk bulanik AHP
uygulamalarindan biri van Laarhoven ve Pedrycz (2001) tarafindan gergeklestirilmistir:
Ikili karsilastirmalar i¢in iiggen iiyelik fonksiyonlarii tanimladilar. Chang (2003), ayrica
ikili karsilagtirmalarda {iggen sayilarin kullanimiyla ilgili yeni bir ydntem tanitti.
FAHP'ye gomiilii daha fazla teknik alanlarda uygulanabilir olsa da, hem alternatiflerin
olusturulmas1 hem de kriterlerin belirlenmesi noktasinda Buckley'in yontemleri (2001)

uygulanmustir. Sonraki siirecte bu durum diger bir¢ok karar verme yontemini etkilemistir.



Yetkinlik; is disiplininde popiiler bir terim haline gelmistir, ancak kimi zaman bu kavram
“temel yeterlilik” olarak tanimlanmaktadir. Fakat bu noktada "temel" terimin anlami hala
belirsizdir ¢iinkii ¢esitli sekillerde farkli durumlarda kullanilmaktadir (Lahti, 1999).
Ornegin, stratejik yonetim uzmanlari, rekabet avantaji igin bir firmanm kurumsal
yeteneklerine "temel yetkinligi" uygularken, Insan Kaynaklari Yonetimi (IKY)
akademisyenleri "temel yetkinligi" istiin isle ilgili insan yetenekleri olarak ifade
etmektedir. Temel yetkinlige iliskin net olmayan anlayislar, isletme arastirmacilarinin,
uygulamacilarinin ve egitimcilerin kafasin1 karistirmakta ve gelecekteki arastirmalari
engelleme potansiyeline sahip durumdadir. Stratejik yonetimde “temel” kavrami,
IK'Y'nin "jenerik" 6zniteliklerinin aksine "firmaya 6zgii" 6znitelikleri temsil eder. Ancak
uygulamada, "firmaya 6zgii" rekabet avantajinin "jenerik" yeterlilikten kaynaklandigi
yanilgis1 mevcuttur. Pek c¢ok vaka perspektif ve yaklasim arasindaki ¢eliskiyle
karsilasmistir. Ornegin, Clardy (2008), kuruluslar genelinde bir is ailesindeki genel veya
evrensel bir dizi davranigsal 6zelligi arastirmak i¢in agagidan yukariya dogru bir yaklagim
yiirliten geleneksel yeterlilik degerlendirme tekniklerinin orgiitsel performans tizerindeki
etkinligini sorgulamistir. Bu tiir genel yeterlilikler, yonetsel etkinligin yiizde ellisinden
daha azina katkida bulunur (Hamlin, 1990). Bu genel insan 6zellikleri, firmalar i¢in daha
az benzersizlik saglar ve diger firmalar tarafindan sahiplenilebilir ve kullanilabilir
(Clardy, 2008). Bununla birlikte, stratejik yonetim ve IKY'nin yetkinlik konusundaki
bakis acilart diglayict degildir. Bu baglamda, insan kaynaklar1 uygulamalarinda
yetkinliklerin hangilerinin igse yarayacagi noktasinda belirsizlikler halen devam
etmektedir. Bu ¢alismada bu belirsizlik ortadan kaldirilmaya calisilmaktadir. Bunun i¢in

Bulanik AHP yontemi kullanilarak temel yetkinlikler belirlenmeye ¢alisilmistir.

Bir igletme i¢in temel yetkinliklerin belirlenmesi, kimi zaman isletmeler icin “hayati”
onem tagtyabilmektedir. Isletmelerin pazarda var olmalarini ve siirdiiriilebilir bir
tutundurma faaliyetleri sergileyebilmeleri; temel yetkinliklerin belirlenmesi ve bu temel
yetkinliklere ne kadar adapte olabildikleri ile dogrudan iliskilidir. Temel yetkinliklerin
hangileri oldugunun yani sira sz konusu isletmelerde hangilerinin ne diizeyde énem
sirasina sahip oldugu da 6nemli bir diger parametredirBu baglamda, bu ¢alismanin hedefi,
temel yetkinlikleri tanimlamak ve bunlarin 6nem siralamasini belirleyerek bir insan
kaynaklar1 uygulamasi olarak kullanilabilirligini ortaya koymaktir. Bu sayede herhangi

bir isletmenin insan kaynaklar1 departmaninda calisan beyaz yakali bir yonetici, s6z



konusu temel yetkinlikler {izerinden yeni bir ise alimda s6z konusu dnceligi géz dniinden
bulundurabilecek ve bu da isletmelerin is ve calisan performansi {lizerinden etkili

olabilecektir.

Cok Kriterli Karar Verme Yontemleri baglaminda Bulanik AHP yontemi ile ilgili
literatlirde arastirmalar bulunsa da temel yetkinliklerin belirlenmesi konusunda herhangi
bir ¢alisma mevcut degildir. Bu nedenle, bu c¢alisma, literatiirde olan bu eksikligi

gidermeyi amaglamaktadir.



3. BULANIK AHP YONTEMIi VE UYGULAMALARI

Insan hayat1 ister is ister kisisel alanlarda olsun, kendi kisisel kararlarinin toplamidir.
Gilinlik yasamda, insanlar genellikle herhangi bir konuya dair kararlar vermek
zorundadir. “Kararin ne zaman verildigi”, “neye karar verildigi” kadar onemlidir. Giinliik
yasam ve tarih, insanlarin bu kritik ani1 fark etmelerine yardimci olabilecek derslerle
doludur. insanlar deneyerek ve rnek alarak dgrenirler. Cok hizli karar vermek tehlikeli
olabilir; ¢cok uzun siire ertelemek, kacirilan firsatlar anlamina gelebilir. Sonunda,
insanlarin karar vermesi ¢ok 6nemlidir. insanlarin ihtiya¢ duydugu sey, karar vermede
sistematik ve kapsamli bir yaklagimdir (Saaty, 2001). Belirli bir kriter altinda n rakip
alternatif A1, .......... , An"1 degerlendirirken, alternatifler i¢in bir dizi tercih degerlerinin
verildigi bir nxn kare matris ile temsil edilen ikili karsilastirmalar gergevesini kullanmak,
karar vermenin en temel dgesini olusturmaktadir. ikili karsilastirma matrisinden tercih
degerlerini tahmin etmek i¢in bircok ydntem Onerilmis ve bunlarin etkinligi
karsilastirmali olarak degerlendirilmistir. Onerilen tahmin ydntemlerinden bazilari, aralik
Olcekli tercih degerleri varsaymaktadir. Ancak Onerilen ve incelenen tahmin
yontemlerinin ¢ogu, oran-6l¢ekli tercih degerlerini varsayan analitik hiyerarsi siirecinin
paradigmasi igindedir. Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP), farkli seviyelerdeki karmagsik
kriter yapilar1 arasindan karar vermenin en iyi yollarindan biridir. Bulantk AHP, karar

vericinin bulaniklig1 dikkate alindiginda klasik AHP yonteminin bir uzantisidir.

Calismanin bu boliimii, “Bulanik AHP Yontemi”ne kavramsal bakis agis1 getirmek ve
CKKYV Yontemleri baglaminda klasik AHP ve diger karar verme siirecleri ile olan
iligskisine yer verilmek tizere olusturulmustur. Bu baglamda, AHP, Bulanik AHP ve ilgili

diger kavram ve uygulamalara bu béliimde odaklanilmaktadir.
3.1. Cok Kriterli Karar Verme Yontemi ve Uygulamalari

Bu béliimde CKKV tanim kapsam ve uygulamalarina odaklanilmaktadir.



3.1.1. Cok kriterli karar verme tamim ve kapsami

Karar verme; kuruluslarin ve karar vericilerin arzu edilen sonucun elde edilmesi
asamasinda zorluk c¢ektikleri karmasik bir siirectir. Karar verme siireci, belirlenen
amaglara ulasmak i¢in en uygun eylemi se¢meyi igeren bir siirectir (Haddad ve Sanders,
2018). Karar verme, giinliik rutinlerde giinlik bir gérev oldugundan, karar verme
problemlerinin tiim yonlerini analiz etmek i¢in etkili araglar kullanilmalidir. Cok Kriterli
Karar Verme (CKKYV), farkli alanlardaki karar verme problemlerini ¢6zmek ve ilgili tiim
kriterleri dikkate alarak en dogru alternatifi aramak igin gelistirilmis, iyi yapilandirilmis
ve ¢ok boyutlu bir siiregtir. Gii¢lii araclar1 sayesinde farkli alanlardaki karmasik karar
verme problemlerini analiz eder. Bu yontem, daha rasyonel ve verimli olmak i¢in karar

verme Kalitesini artirir (Pohekar ve Ramachandran, 2004).

Kuskusuz CKKYV son zamanlarda gelismeye baslamis ve siirdiiriilebilir enerji (Siksnelyte
vd., 2018), bakim yonetimi (Al-Najjar ve Alsyouf, 2003), insaat yonetimi (Jato vd.,
2014), turizm isletmeciligi (Akincilar ve Dagdeviren, 2014), makine se¢imi (Stirbanovig
vd., 2019), malzeme se¢imi (Anvari ve Nasab, 2017), petrol (Shahsavari ve Khamehchi,
2018), tedarik zinciri yonetimi (Ho vd., 2010), havacilik (Janic ve Reggiani, 2002) ve
risk yonetimi (llangkumaran vd., 2014) gibi farkli alanlarda kullanilmaktadir. CKKV
yontemleri, ¢esitli alanlardaki karar verme problemleriyle ugrasirken en c¢ok tavsiye
edilen araglar olarak kabul edilir. Ne yazik ki, herhangi bir alanda tek bir metodolojinin
belirlenmesi zordur. Karar vericiler ayni problem icin farkli teknikler segebilir ve farkli
sonuclara yaklasabilir. Bu, CKKV'nin ana smnirlamasi olarak kabul edilir. Ornegin,
yenilenebilir enerji alaninda, Akash ve ark. (1999), Urdiin'de bir enerji santrali segmek
icin Analitik Hiyerarsi Siirecini (AHP) kullanmistir. Bununla birlikte, Mladineo ve ark.
(1987) kiigiik bir hidroelektrik santrali segmek i¢cin PROMETHE'yi kullanmustir.

CKKYV siirekli bir evrim i¢indedir. Bu nedenle karar vericiler, giincellemeleri yakalamak
ve gercek uygulamalarda kararlarimi iyilestirebilmek i¢in her zaman literatiirii gézden
gecirmelidir. CKKYV, karar verme asamasi olusturmaya yardimci olur, ancak karar
vermeye dogrudan yardimci olmaz. Bagka bir deyisle, CKKV kararlarin nasil alinmasi
gerektigini belirlemez. Sadece mantikli ve makul karar siralamalarina gotiiriir (Gupta,
2018). Birgok yazara gore CKKV yontemleri, farkli problem siireglerinden dolayz iki ayri
grupta incelenebilir. Bunlar: Cok Nitelikli Karar Verme (CNKV) ve Cok Amagh Karar



Verme (CAKV)’dir. CAKYV, ortiik bir amaci ve ayr1 bir karar alan1 (sonlu sayida alternatif
ve Ozellik) olan karar problemleriyle ilgilenir. Ote yandan, CNKV problemlerinin acik
hedefleri ve siirekli bir karar alan1 (sonsuz sayida alternatif ve 6zellik) vardir. Tiim ¢ok
amaclt problemlerin 1iyi tanimlanmis alternatifleri yoktur. Bu nedenle karar
problemlerinin dogasina gore farkli yontemler uygulanmaktadir. Sekil 1, ¢esitli alanlarda
en iyi bilinen ve uygulanan yontemleri géstermektedir. Bununla birlikte, diger CKKV
yontemleri hala uygulanmaktadir, ancak karar vericilerin ¢ogu Sekil 1'deki yontemlere

atifta bulunmaktadir.

Karar Analizi
Tek Kriterli Karar Cok Kriterli Karar Karar Destek
| |
Cok Nitelikli Cok Amach
‘ |
| | |
P . . D:'[GER
USTUNLUK ALIP MAU
ELECTRE PROMETHEE VIKOR MACBE TOPSI

Sekil 1: Karar Verme Metotlarinin Siniflandirilmasi (Wang ve Poh, 2014)

3.1.2. Cok kriterli karar verme yontemlerinin siniflandirilmasi ve uygulama alanlari

Bir onceki kisimda vurgulandigi gibi, literatiirde bir dizi Cok Kriterli Karar Verme
(CKKYV) yontemi mevcuttur ve her birinin kendisine 6zgii 6zellikleri bulunmaktadir. Bu
yontemleri  siniflandirmanin  pek ¢ok farkli yaklasimi  bulunmaktadir. Bu
siniflandirmalardan biri, kullanilan veri tlirline goére yapilan bir ayrimdir; bu da

deterministik, stokastik ve bulanik CKKV yontemleri olarak ortaya ¢ikar. Ancak, bu tiir
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simiflandirmalar  genellikle yukarida belirtilen veri tiplerinin kombinasyonlarini
icerebilmektedir, Ornegin; stokastik ve bulanik veri bir arada kullanilabilir. CKKV
yontemlerini smiflandirmanin bagka bir yaklasimi, karar siirecinde yer alan karar
vericilerin sayisina dayanir. Bu sebeple, tek karar verici CKKV yontemleri ile grup karar
verme CKKV cesitleri mevcuttur. Ayrica, CKKV yontemleri bilginin belirgin
ozelliklerine ve bilgi tiiriine gore de siniflandirilabilir. Giiniimiizde, WSM, AHP, revize

edilmis AHP, WPM ve TOPSIS gibi yontemler pratikte siklikla kullanilanlardir.

CKKYV yontemlerini siniflandirmak i¢in bir¢ok alternatif yol bulunsa da (Chen ve Hwang,
1992), yukarida Ozetlenenler genellikle CKKYV literatiiriinde en yaygin kullanilan
yaklagimlardir.

Pratik olarak CKKYV, karar verenlerin tercihlerine dayali olarak en iyi diizeyde
tasarlanmig bir sonuca ulasmak adina, g¢esitli kriterlere sahip oldugunda yapilandirma,
karar verme ve planlama adimlartyla ilgilenmek i¢in kullanilir. Son yillarda farkli
aragtirmacilar tarafindan ve farkli alanlarda ele alinan veya iyilestirilen gesitli CKKV
yontemleri vardir. Bu yontemler arasindaki temel farklar, algoritmalarin karmagiklik
diizeyi, kriterler icin agirliklandirma yontemleri, tercihleri degerlendirme kriterlerini
temsil etme sekli, belirsiz veri olasiligi ve son olarak veri toplama tiirii ile ilgilidir
(Baczkiewicz vd., 2021). Ek olarak, tiim farkli CKKYV tiirleri, yontemlere dayali olarak
Ozel olarak aciklanmasi beklenen farkli ve belirli dezavantaj ve avantajlar
barindirmaktadir. Mesela, Analitik Hiyerarsi Siirecinin (AHP) kullanimi kolaydir ve
kriterler ile alternatifler arasindaki karsilikli bagimlilik nedeniyle sorunlarla karsilasir.
Ote yandan, Bulanik Kiime Teorisinde (FST) kesin olmayan girdi kullanmak
miimkiindiir; ancak bu yontemin gelistirilmesi kolay degildir. Genel olarak, tim CKKV
yontemleri, kararlarin orantisiz ve ¢eligkili etkilerini dikkate alma avantajina sahiptir.
Olumsuz tarafi, bu yontemlerle iiretilen ¢éziimler, birka¢ hedef arasinda bir uzlasmadir
ve bu, problemin dogasi geregi optimal noktanin elde edilememesine yol agar (Hajduk,

2021).

CKKV’nin endiistri mithendisligi uygulamalarindan bazilari, entegre imalatta (Putrus,
1990), esnek imalat sistemlerinde (Wabalickis, 1988), teknoloji yatirim kararlarinin
degerlendirilmesinde (Boucher ve McStravic, 1991), yerlesim tasariminda karar

analizinde (Cambron ve Evans, 1991) ve diger miihendislik problemlerinde (Wang ve
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Raz, 1991) kullanilmaktadir. Ag¢iklayict bir uygulama olarak, bir bilgisayarla entegre
tiretim (CIM) tesisinin bilgisayar sistemini yiikseltmek isteyen bir durumu 6rnek olarak
verilebilir. Aralarindan se¢im yapilabilecek ¢ok sayida farkli konfigiirasyon vardir.
Burada farkli sistemler, alternatiflerdir. Bir karar ayn1 zamanda maliyet, performans
ozellikleri (yani, CPU hizi, bellek kapasitesi, RAM boyutu, vb.), yazilimin
kullanilabilirligi, bakim, harcanabilirlik vb. gibi konular1 da dikkate almalidir. Bunlar, bu
sorun icin karar kriterlerinden bazilar1 olabilir. Cok kriterli karar verme, bir¢ok gercek
yasam probleminde 6nemli bir rol tstlenmektedir. Cogu zaman bu kriterler birbiriyle

celismektedir. Hatta ¢ogu zaman ilgili verilerin toplanmasi ¢ok pahalidir.
3.1.3. Cok kriterli karar verme yonteminin 6nemi ve uygulama Kriterleri

Giinlimiiziin karmagik ve hizla gelisen diinyasinda, karar vericiler, karar alma konusunda
yapilandirilmis ve bilgiye dayali bir yaklasim gerektiren ¢ok yonlii zorluklarla kars:
karsiyadir. CKKV uygulamalari birden fazla amaci, farkl kriterleri ve degisen tercihleri
kapsayan karar problemlerinin tistesinden gelmek i¢in sistematik bir gergeve sunmaktadir
(Ananda ve Herath, 2009). CKKV tekniklerindeki gelismeler son yillarda 6nemli
avantajlar saglamistir. TOPSIS, ELECTRE ve Analitik Hiyerarsi Prosesi gibi geleneksel
yaklagimlar karar vermenin temelini olusturmustur. Bununla birlikte, birbiriyle ¢elisen
hedefleri dikkate alan ¢ok amaglhh CKKV yontemleri, belirsizligi ve bulaniklig: ele alan
bulanik tabanli yaklasimlar, makine 6grenimi ve biiytik veri analitiginden yararlanan veri
odakli modeller ve birden fazla teknigi entegre eden hibrit metodolojiler dahil olmak
tizere yeni metodolojiler ortaya c¢ikmistir. Her yontemin giiglii yOnlerinin ve
sinirlamalarinin ~ elestirel bir analizi, bunlarin farkli karar baglamlarinda
uygulanabilirligine dair i¢gorii saglamaktadir. Dahasi, CKKV yontemleri ¢esitli alanlarda
farkli uygulamalar bulmustur (Alvarez vd., 2021).

Isletme ve yonetimden miihendislige, cevresel karar alma siirecinden saglik hizmetlerine
ve kamu politikasina kadar bu tekniklerin karmasik karar problemlerini ¢6zmedeki
etkinlikleri kamtlanmustir. Ileriye bakildiginda, CKKV arastirmalarinda gelecekteki
yonelimleri ve ortaya ¢ikan egilimleri belirlemek ¢ok 6nemlidir. CKKV'nin blokzinciri,
yapay zeka ve nesnelerin interneti benzeri gelismekte olan teknolojilere entegrasyonu,
karar verme siireclerini iyilestirmek icin biiytlik bir potansiyel bulundurmaktadir. Ayrica,

CKKV yoéntemlerinin saglamliginin ve uyarlanabilirliginin arttirilmasi, belirsizlik ve
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muglakligin ele alinmas1 ve kesfedilmemis alanlarin kesfedilmesi, daha ¢ok arastirma ve

gelistirme igin 6nemli firsatlar sunmaktadir (Khan vd., 2021).

3.1.3.1. CKKYV yontemi uygulamalarinin 6nemi

CKKYV yontemlerinin 6nemi, ¢coklu hedefleri, kriterleri ve paydaslar1 iceren karar verme
stireclerinin dogasinda bulunan karmasikliklar1 ele alma yeteneklerinde yatmaktadir.
CKKV yontemlerinin Onemini vurgulayan birka¢ Onemli hususa asagida yer
verilmektedir (Goswani ve Behera, 2023; Zare vd., 2016; Hasan vd., 2022; Li vd., 2020;
Sahoo ve Goswami, 2023; Gebre vd., 2021):

- Sistematik ve yapilandirilmis yaklasim: CKKV yontemleri karar verme adina
yapilandirilmis ve sistematik bir ¢ergeve sunmaktadir. Karar vericilerin karmasik
sorunlart, bir dizi kritere ayirmasina, bu kriterlere goére alternatifleri
degerlendirmesine ve iyi tanimlanmis karar kurallarina dayanarak bilingli se¢imler
yapmasina olanak tanir. Bu yapilandirilmis yaklasim; belirsizligi azaltmaya, seffaflig
saglamaya ve tutarli karar almayi kolaylastirmaya yardimei olur.

- Coklu hedef ve kriterlerin birlestirilmesi: Ger¢ek diinyadaki kararlarin ¢ogu, ayni
anda dikkate alinmas1 gereken birden fazla hedefi icerir. CKKV yontemleri, birden
fazla hedef ve kriteri acik¢a hesaba katan bir yol saglayarak karar vericilerin birbiriyle
yarisan hedefler arasinda bir denge kurmasina olanak tanir. Hedefler arasindaki
tercihleri ve degis-tokuslar1 yakalayan CKKV yontemleri, karar vericinin tercihleriyle
uyumlu en uygun veya tatmin edici ¢oziimlerin belirlenmesine yardimer olur.

- Belirsizligin ve 06znelligin ele alinmasi: Karar verme genellikle belirsizlik ve
oznellikle basa ¢ikmayi icerir. CKKV yontemleri, bulanik mantik veya olasiliksal
modeller gibi belirsiz bilgilerin ele alinmasia yonelik teknikler sunarak, karar
vericilerin eksik veya kesin olmayan verilerin varlifinda bile saglam kararlar
almasina olanak tanir. Dahasi, CKKV yontemleri karar vericilerin se¢im ve kisisel
yargilarin1 bir araya getiren mekanizmalar saglayarak bakis agilarinin karar verme
stirecinde yeterince temsil edilmesini saglar.

- Paydas perspektiflerinin dikkate alinmasi: Birgok karar verme siirecinde, farkli ilgi ve
tercihlere sahip birden fazla paydas yer alir. CKKV yontemleri, kriterlerinin ve
tercihlerinin acikca dikkate alinmasina izin vererek birden fazla paydas perspektifinin

dahil edilmesini kolaylastirir. Bu katilimc1 yaklasim; adaleti, kapsayicilig1 ve paydas
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katilimini tegvik ederek daha kabul edilebilir ve iyi desteklenen kararlarin alinmasini
saglar.

- Genis uygulama yelpazesi: CKKV yontemleri isletme, miithendislik, ¢evre yonetimi,
saglik hizmetleri, kamu politikas1 ve daha fazlasini igeren ¢esitli alanlarda uygulama
alan1 bulmustur. Stratejik planlama ve proje seciminden kaynak tahsisi ve risk
degerlendirmesine kadar, CKKV yontemleri farkli alanlardaki karmasik karar
problemlerinin ¢oziimii i¢in degerli araclar saglar. Cok yonliiliigii ve uyarlanabilirligi,

onlar1 ¢ok ¢esitli karar verme senaryolarina uygulanabilir kilar.

CKKV yontemlerinin 6nemi, yapilandirilmig, kapsamli ve kapsayict bir yaklagim
saglayarak karar almay1 gelistirme yeteneklerinde yatmaktadir. CKKV yontemleri, ¢oklu
hedefleri, kriterleri ve paydas bakis agilarini birlestirerek, bilingli segimleri kolaylastirir,
seffaflig1 artirir ve karmasik ve belirsiz karar ortamlarinda daha iyi karar sonuglarini

tesvik eder.

3.1.3.2. Cok kriterli karar verme yontemlerinin uygulanma kriterleri ve siireclerine
uygun yontemin belirlenmesi

CKKYV yontemleri, karmagik karar senaryolarini ele alma ihtiyacinin etkisiyle yillar
icinde énemli ilerlemeler kaydetti. ideal Coziime Benzerlige Gore Tercih Sirasi Teknigi
(TOPSIS), Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP) ve Zenginlestirme Degerlendirmesi igin
Tercih Siralamasi Organizasyon Yontemi (PROMETHEE) gibi geleneksel teknikler,
CKKV  aragtirmalarinin ~ temelini  olusturmustur. Bu  yontemler, kriterleri
onceliklendirerek, alternatifleri siralayarak ve tercih iligkileri kurarak karar verme i¢in
yapilandirilmis cerceveler saglamaktadir. Son yillarda arastirmacilar, geleneksel
yontemlerin sinirlamalarini gidermek icin yenilik¢i CKKYV yaklasimlar: gelistirdiler. Cok
amacghi CKKYV yontemleri, karar vericilerin birbiriyle ¢elisen hedefleri ayni anda dikkate
almasina olanak taniyarak 6dnem kazanmistir. Agirlikli Toplam Modeli (WSM), Agirlikli
Uriin Modeli (WPM) ve TOPSIS gibi bu ydntemler, hedefler arasindaki dengeyi temsil
eden Pareto-optimal ¢6ziimlerin tanimlanmasini saglar. Ek olarak, karar verme
siireclerindeki belirsizlik ve sorunsallart ele almak i¢in bulanik tabanli CKKV
yaklasimlar1 ortaya konulmustur. Bulantk AHP ve Bulanik TOPSIS, bulanik tabanli
CKKV yontemlerinin dikkate deger ornekleridir. Bulanik TOPSIS, Bulanik AHP ve

bulanik kiime tabanli yontemler, belirsiz ve 6znel bilgilerin yakalanmasi ve 6l¢lilmesi i¢in
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mekanizmalar saglayarak CKKV modellerinin esnekligini ve saglamligini artirir. Bu
yaklasimlar, karar vericilerin subjektif yargilar1 ifade etmelerine ve kesin olmayan
bilgileri yakalamalarina olanak taniyarak karar modellerinin esnekligini ve saglamligini

arttirmaktadir (Pelissari vd., 2022).

CKKV'nin, veri odakli yaklasimlarla entegrasyonu da arastirilmistir. Karar agaglari,
destek vektor makineleri ve sinir aglar1 gibi “machine learning” yani makine dgrenimi
algoritmalari, dogruluk ve tahmin yeteneklerini gelistirmek adina CKKV yontemleri ile
birlestirilmektedir. Biiyiikk veri analitigi ve optimizasyon algoritmalari, CKKV
stireclerinin verimliligini ve etkinligini daha da arttirmistir. Sharma ve Sehrawat (2020),
tedarik zinciri yonetiminde tedarik¢i se¢imi amaciyla TOPSIS ve karar agaglarini
birlestiren hibrit bir yontem dnermektedir. Birden fazla teknigi birlestiren hibrit CKKV
yontemleri, daha kapsamli ve dogru karar verme ¢ercevelerine ulasmak i¢in umut verici
bir yon olarak ortaya ¢ikmistir. Bu yontemler, bagimsiz yaklasimlarin sinirlamalarinin
iistesinden gelen sinerjik modeller yaratarak bireysel tekniklerin giiclii yonlerinden
yararlanir. Analitik Ag Siirecinin (ANP) TOPSIS ile entegrasyonu Coban ve digerleri
(2018) tarafindan Onerilmistir. Bu yontem, kriterler arasinda hem hiyerarsiyi hem de
karsilikli bagimliligr dikkate alan kapsamli bir ¢erceve saglar. Hibrit yontemler, bireysel
tekniklerin sinirlamalarini ele alarak gelismis karar destegi sunar. Bu modeller, cesitli
alanlardaki her tiirlii karar verme probleminin iistesinden gelmek icin son derece

giiclidiir.

CKKYV yontemleri, c¢esitli alanlarda cesitli uygulamalar bulmus ve karmasik karar
problemlerinde karar vericilere degerli destek saglamstir. Isletme ve ydnetimde, stratejik
planlama, proje se¢imi, tedarik¢i degerlendirmesi ve yatirim kararlart igcin CKKV
teknikleri kullanilmaktadir. Miihendislik ve teknolojide bu yontemler {iriin tasarimini,
siire¢ optimizasyonunu ve teknoloji se¢imini desteklemistir. Cevresel karar verme,
cevresel etkiyi, kaynak tahsisini ve siirdiiriilebilirlik degerlendirmelerini degerlendirmek
i¢in olusturulan ¢alismalar, asagidaki CKKV yontemlerinden yararlanmistir (Agrawal,
2022; Cai vd., 2023; Liao vd., 2023; Erol vd., 2022; Sousa vd., 2021; Tan vd., 2021):

- Isletme ve yOnetim uygulamalari: Stratejik planlamada, stratejik hedefleri
onceliklendirmek ve alternatif stratejileri degerlendirmek igin AHP'den

yararlanilmaktadir. Tedarik¢i se¢iminde, potansiyel tedarikgileri birden ¢ok Kritere
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bagl olarak siralamak i¢cin TOPSIS kullanilmaktadir. Yatirim kararlarinda, finansal
ve olan ve olmayan unsurlar géz oniinde bulundurularak, yatirim alternatiflerini
degerlendirmek amaciyla ELECTRE'den yararlanilmaktadir. Bu ¢alismalar, CKKV
yontemlerinin is alanindaki karar verme siireglerini gelistirmedeki etkinligini
gostermektedir.

Miihendislik ve teknoloji uygulamalari: Uriin tasariminda, tasarim alternatiflerini
maliyet, performans ve giivenilirlik gibi kriterlere gore degerlendirmek i¢in Bulanik
AHP gibi bulanik tabanli CKKV yontemleri kullanilmaktadir. Proje yonetiminde
PROMETHEE, proje faaliyetlerini onceliklendirmek ve kaynaklari tahsis etmek
amaciyla kullanilmaktadir. Teknoloji se¢ciminde farkli teknolojik tercihleri siralamak
ve tercih etmek igin TOPSIS ve ELECTRE ydntemleri uygulanmaktadir. Bu
caligmalar, miithendislik ve teknoloji karar verme siireclerini desteklemede CKKV
yontemlerinin 6nemini vurgulamaktadir.

Cevresel karar verme uygulamalari: Cevresel etki degerlendirmesinde
PROMETHEE, cevresel kriterlere dayali alternatif eylemleri degerlendirmek ve
siralamak icin kullanilmaktadir. Siirdiriilebilir kalkinmada AHP, siirdiiriilebilirlik
hedeflerini ~ Onceliklendirmek  ve  tercih  siralamasini  belirlemek  igin
kullanilabilmektedir.

Saglik hizmetleri uygulamalari: Tibbi teshiste, teshis kriterlerini onceliklendirmek ve
uygun teshis testlerinin se¢imine rehberlik etmek i¢in AHP kullanilmaktadir. Tedavi
seciminde PROMETHEE, ¢oklu etkinlik ve optimum maliyet unsurlarini inceleyerek
tedavi alternatiflerini degerlendirmek i¢in kullanilmaktadir. Saglik yonetimi alaninda,
hastaneleri kalite ve performans gostergelerine gore degerlendirmek ve siralamak i¢in
ELECTRE'den yararlanilmaktadir.

Kamu politikas1 uygulamalari: CKKV yontemleri ¢esitli kamu politikas1 alanlarinda
uygulanmaktadir. Kentsel planlamada, kentsel gelisim projelerini ¢cevresel, ekonomik
ve sosyal unsurlara gore onceliklendirmek i¢in AHP'den yararlanilmaktadir. Ulagim
planlamasinda, farkli ulasim alternatiflerini maliyet, verimlilik ve siirdiiriilebilirlik
gibi unsurlara gore degerlendirmek ve siralamak i¢in TOPSIS'ten yararlanilmaktadir.
Sosyal programlar1 coklu sosyal faktorleri dikkate alarak degerlendirmek ve

onceliklendirmek i¢in bulanik tabanli CKKV yontemleri uygulanmaktadir. Bu
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caligmalar, kamu politikas1 karar alma ve kaynak tahsisinde CKKV yontemlerinin
onemini vurgulamaktadir.

- Enerji planlama uygulamalari: Enerji planlamasinda enerjinin tiretimi, kullanimi ve
dagitimina yonelik karar almayir desteklemek amaciyla CKKV yontemlerinden
yararlanilmaktadir. Enerji verimliligi Onlemlerinde, c¢esitli enerji tasarrufu
alternatiflerini degerlendirmek ve siralamak i¢cin AHP kullanilmaktadir. Bu
caligmalar enerjiyle ilgili karar alma siire¢lerinde CKKV yontemlerinin 6nemini
vurgulamaktadir.

- Risk degerlendirme uygulamalari: Proje risk yonetiminde, proje risklerini, etkilerini
ve karsilikli bagimliliklarini  degerlendirmek icin ANP'den yararlanilmaktadir.
Cevresel risk degerlendirmesinde, potansiyel riskleri siralamak ve risk azaltma
stratejilerine rehberlik etmek icin TOPSIS kullanilmaktadir. Bu ¢alismalar, risk
degerlendirmesi ve yoOnetimini desteklemede CKKV yontemlerinin etkinligini
gostermektedir.

- Tedarik zinciri yonetimi uygulamalari: Tedarik¢i secimi ve degerlendirmesinde,
tedarikcilerin  kalite, maliyet, teslimat, siirdiiriilebilirlik gibi kriterlere gore
degerlendirilmesi icin AHP ve TOPSIS kullanilmaktadir. Tedarik zinciri
optimizasyonunda maliyet, hizmet seviyesi ve siirdiiriilebilirlik gibi birbiriyle ¢elisen

hedefleri dengelemek i¢cin CKKV yontemleri kullanilmaktadir.

Son yillarda CKKV teknikleri, karmagsik karar problemlerinde etkinligini ve
uygulanabilirligini arttirmak i¢in 6nemli ilerlemeler kaydetmistir. CKKYV tekniklerindeki
en biiyiik ilerlemelerden biri, cok amagli yaklagimlarin entegrasyonudur. Geleneksel
CKKYV yontemleri genellikle tek bir hedefi varsayar veya birden fazla hedefi tek bir
kriterde toplar. Bununla birlikte, birbiriyle ¢elisen birden fazla hedefi dikkate almanin
hayati yansimasinin anlagilmasiyla, arastirmacilar ¢ok amaghh CKKV yontemleri
gelistirdiler. Bu yontemler, karar vericilerin ayn1 anda birden fazla kriteri optimize
etmesine ve bunlar arasindaki dengeleri dikkate almasina olanak tanimaktadir. WSM ve
TOPSIS gibi teknikler, ¢ok amach karar vermede yaygin olarak kullanilmakta ve farkli
hedefler arasindaki en iyi dengeyi temsil eden Pareto-optimal ¢ozliimlerin tanimlanmasina
olanak saglamaktadir. Bir diger 6nemli gelisme ise bulanik mantigin CKKYV yontemlerine
dahil edilmesidir. Bulanik tabanli CKKV teknikleri, karar verme siire¢lerinde olan

belirsizlikle ve basa ¢ikmanin zorluklarini ele alir. Karar vericilerin 6znel yargilarini ifade
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etmelerine ve kesin olmayan bilgileri yakalamalarina olanak tantyan bu teknikler, karar

modellerinin esnekligini ve saglamligini artirir (Zhou vd., 2020).

Bulanik-AHP ve Bulanik-TOPSIS, bulanik tabanli CKKV yontemlerinin dikkate deger
ornekleridir. Bu yaklasimlar, karar vericilerin karar problemlerini bulanik kriterler ve
dilsel degerlendirmelerle ele almasina olanak taniyarak daha gerceke¢i ve pratik karar
destegi saglar. Hibrit CKKV yontemleri de alanda dikkate deger bir ilerleme olarak ortaya
cikmigtir. Hibrit yontemler, gii¢lii yoOnlerinden yararlanmak ve sinirlamalarmin
iistesinden gelmek igin birden fazla karar verme teknigini birlestirir. Ornegin, hem
kriterlerin hiyerarsisini hem de bunlar arasindaki karsilikli bagimliligi dikkate alan
kapsamli bir ¢ergeve saglayan ANP'nin TOPSIS ile entegrasyonu onerilmistir (Khan vd.,
2023).

Hibrit CKKV yaklasimlari, farkli yontemlerin avantajlarini birlestirerek gelismis karar
destegi sunmakta ve daha kapsamli karar analizini kolaylastirmaktadir. CKKV
tekniklerinin veriye dayali yaklagimlarla entegrasyonu belirgin bi diger gelismedir. Bu
entegrasyon, karar vericilerin biiyiik veri kiimelerinden yararlanmasina ve karar verme
siirecinde degerli bilgiler elde etmesine olanak tanir. Ornegin tedarik zinciri yonetimi igin
tedarikg¢i seciminde TOPSIS ve karar agaglarini birlestiren hibrit bir yontem Onerilmistir.
Bu yaklasim, CKKV yontemlerinin saglamligint makine 6grenimi algoritmalarinin
tahmin giiciiyle birlestirerek daha iyi karar sonuglari saglamaktadir (Hariri vd., 2023;
Islam vd., 2023).

3.2. Bulamik AHP Yontemi Kavramsal Cercevesi

CKKYV yontemleri, karar vericilere birden fazla kriter ve hedefi iceren karmasik karar
problemlerini ele almalar1 i¢in degerli araglar sunmaktadir. Bununla birlikte, her CKKV
yonteminin kendi avantajlart ve kisitlamalari bulunmaktadir; bunlar1 segerken ve
uygulama siirecinde dikkate alinmasi gereken 6nemli faktorler bu baglamda 6nem arz
etmektedir (Yiiksel, 2012; Goswami vd., 2022). Bu noktada, yaygin olarak kullanilan bazi

CKKYV yontemlerinin giiglii yonleri ve sinirlamalar1 asagidaki sekilde ele aliabilir:
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- Analitik Hiyerarsi Siirecinin (AHP) Giiclii Yonleri:

- AHP, karar vericilerin karmasik sorunlari bir kriter ve alternatifler hiyerarsisine
ayirmasina olanak taniyarak anlasilmasini ve analiz edilmesini kolaylagtirir.

- Alternatiflerin kapsamli bir sekilde degerlendirilmesini kolaylastirmak adina hem
sayisal hem de sozel unsurlar igermektedir.

- AHP, kriterlerin ve alternatiflerin ikili olarak karsilastirilmasi igin tutarli bir gergeve

saglayarak seffaflig1 saglar ve onyargilar1 azaltir.
Swnirlamalar:

- AHP, subjektif olabilen ve bireysel onyargilardan etkilenebilen ikili karsilastirmalarin
dogruluguna ve tutarliligina biiyiik 6l¢iide dayanir.

- AHP, kriterler arasindaki etkilesimleri ve bagimliliklari yeterince yakalayamayabilir, bu
da karar probleminin asir1 basitlestirilmesine yol acabilir.

- AHP agirliklarinin hesaplanmasi zaman alici olabilir ve anlamli ve giivenilir ¢giktilar

almak i¢in ciddi ¢aba gerektirir.

Ideal Coziime Benzerlige Gore Siparis Tercihi Teknigi (TOPSIS) Giiclii Yonleri:

- TOPSIS, alternatifleri ideal ¢oziime olan benzerliklerine ve en kotli ¢oziime olan
benzerliklerine gore siralamak igin basit ve sezgisel bir yaklasim sunmaktadir.

- Kriterlerin hem opozitif hem de negatif durumlarinin dikkate alinmasina olanak
tantyarak odiinlesimleri ve catisan hedefleri uzlastirir.

- TOPSIS, karar almayr ve iletisimi kolaylastirarak alternatiflerin agik ve kolay

yorumlanabilir bir siralamasini saglamaktadir.
Swtnmirlamalar:

- TOPSIS, kriterler arasinda dogrusal bir korelasyonu savunur ve kriterler arasinda
dogrusal olmayan iligkileri veya karmasik etkilesimleri yakalayamayabilir.

- TOPSIS'te ideal ve en kotii ¢oziimlerin se¢imi, siralama sonuglarini 6nemli Olgiide
etkileyebilir ve subjektif degerlendirmeler gerektirebilir.

- TOPSIS, karar verilerindeki belirsizligi dikkate almaz ve belirsiz bilgilerin oldugu

durumlarda uygulanabilirligini sinirlar.

19



Eliminasyon ve Secim Gercekligin Cevirisi (ELECTRE) Giiclii Yonleri:

- ELECTRE, farkli 6nem seviyelerine sahip birden fazla kriterin dikkate alinmasina
olanak taniyarak esnek ve ozellestirilebilir karar almay1 miimkiin kilar.

- Mutlak puanlardan ziyade alternatiflerin goreceli performansini dikkate alan iistiinliik
kavramini igerir.

- ELECTRE, tercihleri sitnamak adina bulanik kiimeler ve dilsel terimler kullanarak kesin

olmayan ve belirsiz verileri isleyebilir.
Swnirlamalar:

- ELECTRE, alternatiflerin siralamasinin tutarli veya mantikli olmadigi belirli
durumlarda gegissiz sonuglar tiretebilir.

- ELECTRE'deki performans esikleri ve tercih parametreleri subjektiftir ve dikkatli
kalibrasyon gerektirir; bu da zorlayici ve zaman alici olabilir.

- ELECTRE, hesaplama karmasiklig1 ve kapsamli ikili karsilagtirma ihtiyaci nedeniyle
biiyiik 6l¢ekli karar problemleri i¢in uygun olmayabilir.

Zenginlestirme Degerlendirmeleri icin Tercih Siralamasi Organizasyonu YONTEMI
(PROMETHEE): Guiclii Yonler:

- PROMETHEE, alternatiflerin siralanmasi ve karsilastirilmasi i¢in ¢ok sayida kritere
esnek bir sekilde yanit verebilen bir ¢ergeve sunar..

- Karar wvericilerin, farkli karar baglamlarina uyum saglayarak farkli tercih
fonksiyonlarin ve kriter agirliklarini birlestirmesine olanak tanir.

- PROMETHEE, sonuglarin  gorsellestirilmesini  ve yorumlanmasini  gelistiren

PROMETHEE Gaia ve PROMETHEE siralama akis1 gibi grafiksel gosterimler sunar.
Sinirlamalar:

- PROMETHEE, kriterlerin bagimsiz oldugunu varsayar ve kriterler arasindaki
etkilesimleri veya bagimliliklar1 agik¢a dikkate almaz.
- PROMETHEE'deki tercih fonksiyonlarinin ve kriter agirliklarinin seg¢imi, siralama

sonuclarin1 énemli dl¢ilide etkileyebilir ve subjektif degerlendirmeler gerektirebilir.
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- PROMETHEE, farkli siralama sonuglarina yol acabilecek tercih parametrelerindeki
degisikliklere karsi duyarlidir. Yukarida bahsedilen giiclii yonlerin ve sinirlamalarin
spesifik uygulama baglamina ve eldeki karar problemine bagli oldugunu belirtmek

onemlidir (Oztiirk ve Yildizbasi, 2020).

Cok Nitelikli Fayda Teorisi (MAUT): Giiclii Yonler:

- MAUT, karar verme konusunda yapilandirilmis bir yaklasim sunarak karar vericilerin
fayda fonksiyonlar1 araciligiyla tercihlerini agikca ifade etmelerine olanak tanir.

- Olasiliksal modelleri ve karar analizi tekniklerini birlestirerek belirsizligi giderir ve
belirsizlik altinda saglam karar almay1 miimkiin kilar.

- MAUT, alternatiflerin kapsamli bir degerlendirmesini kolaylastirarak hem niceliksel

hem niteliksel faktorleri isleyebilir.
Stmirlamalar:

- MAUT, ozellikle karmasik ve subjektif kriterler i¢in zorlayict ve subjektif olabilen,
fayda fonksiyonlarinin kesin olarak ol¢lilmesini gerektirir.

- Kriterler arasinda karsilikli bagimlilik bulunan gercek diinya karar problemlerinde
gecerli olmayabilecek kriterlerin bagimsizligini ve toplanabilirligini varsayar.

- MAUT modellerinin karmasikligi, kriter sayisi arttikga artar, bu da onu hesaplama

acisindan zorlu ve potansiyel olarak yonetilmesi zor hale getirir.

Gri lliskisel Analiz (GRA): Giiclii Yonler:

- GRA, belirsiz ve eksik bilgileri etkili bir sekilde isleyebildiginden, sinirli veya kesin
olmayan verilere sahip karar problemleri i¢in 6zellikle uygundur.

- Alternatifler ve referans noktalar1 arasindaki goreceli yakinligi veya benzerligi
yakalayarak karar probleminin kapsamli bir sekilde anlasilmasini saglayabilir.

- GRA, asir1 ve aykir1 degerlere karsi daha az hassastir., bu da onu veri farkliliklarina ve

Ol¢lim hatalarina kars1 dayanikl kilar.
Stnmirlamalar:

- GRA, kriterler ile ¢iktilar1 arasinda iliskisel bir durumu kabul eder ancak her zaman

karar probleminin ger¢ek dogasini yansitmayabilir.
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- GRA'da agirliklandirma semasinin belirlenmesi ve referans noktalarinin se¢imi
subjektif olabilir ve uzman goriisii gerektirebilir.
- GRA, kriterler arasinda dogrusal olmayan iligkilerin veya etkilesimlerin oldugu

karmasik karar senaryolarini yeterince yakalayamayabilir.

Veri Zarflama Analizi (DEA): Giiclii Yonler:

- DEA, sirketler veya kuruluslar gibi karar alma birimlerinin goéreceli verimliligini ve
performansini degerlendirmek amaciyla etkili bir yontem saglar.

- Birimlerin performansini en verimli olanlarla karsilastirarak kiyaslama yapilmasina ve
en iyi uygulamalarin belirlenmesine olanak tanir.

- DEA, performans degerlendirmesinin ¢esitli boyutlarina uyum saglayarak birden fazla

girdi ve ciktiy1 yonetebilir.
Stmirlamalar:

- DEA, 6l¢ege gore farklilasan getiri (VRS) iiretim fonksiyonunu veya o6lgege gore sabit
getiri (CRS) varsayar ve bu, belirli endiistrilerde veya sektorlerde tiretim siirecini dogru
sekilde temsil etmeyebilir.

- DEA'da uygun girdi, ¢iktt ve karar verme durumlarinin tercihi dikkatli bir
degerlendirme gerektirir; ¢linkii yanlis spesifikasyonlar, tarafli sonuglara yol agabilir.

- DEA, mutlak performanstan ziyade goreceli verimlilige odaklanir, bu da bireysel

birimlerin performansina iligkin tam bir degerlendirme saglama yetenegini sinirlar.

Analitik Ag Stireci (ANP): Giiclii Yonler:

- ANP, Kkarar vericilerin bir ag yapist kullanarak kriterler ve alternatifler arasindaki
karsilikl1 bagimliliklarla karmagik karar problemlerini modellemesine olanak tanir.

- Alternatiflerin kapsamli bir sekilde degerlendirilmesine olanak taniyarak hem soyut
hem somut unsurlar: barindirr.

- ANP, karar problemlerinin dinamik dogasini yakalayarak geri bildirim dongiilerini ve

kriterler arasindaki etkilesimleri birlestirir.
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Stmrlamalar:

- ANP, ozellikle biiyilik ve karmasik karar problemlerinde zaman alic1 ve 6znel olabilen
bir ag yapisinin spesifikasyonunu gerektirir.

- ANP'de agirliklarin ve 6nceliklerin hesaplanmasi, hesaplama agisindan yogun olabilen
ve O0zel yazilim gerektirebilen matris islemlerini igerir.

- ANP, bireysel Onyargilardan ve Oznellikten etkilenebilen ikili karsilastirmalarin

dogruluguna ve tutarliligina biiytik 6l¢iide glivenir.

Cok Amacli Optimizasyonun (MOQ) Giiclii Yonleri:

- MOO yontemleri, karar vericilerin birbirleriyle ¢elisen birden fazla hedefi ayn1 anda
optimize etmesine olanak taniyarak, odiinlesimlerin ve Pareto optimal ¢dziimlerinin
arastirilmasini kolaylastirir.

- Karar problemlerini birgok kriter ve alternatifle ele alarak esnek ve Ol¢eklenebilir bir

yaklasim saglayabilirler.
Swtmirlamalar:

- MOO yoéntemleri, zorlayict olabilecek ve uzman bilgisi veya karmasik modelleme
teknikleri  gerektirebilecek nesnel fonksiyonlarin, kisitlamalarin ve karar
degiskenlerinin spesifikasyonunu gerektirir.

- MOO yo6ntemlerinde Pareto optimal ¢odziimlerinin tanimlanmasi ve yorumlanmasi,
ozellikle yiiksek boyutlu karar alanlariyla ugrasirken karmasik olabilir.

- MOO yontemleri cogunlukla niceliksel kriterlere odaklanir ve karar probleminin
niteliksel veya 6znel yonlerini yeterince yakalayamayabilir. Bu ek giiclii yonler ve
sinirlamalar, farkli CKKV yontemleriyle iliskili farkli 6zellikleri ve hususlar

vurgulamaktadir (Goswami ve Behera, 2021).

Karar vericiler ve arastirmacilar, bu hususlar1 anlayarak, ¢esitli karar baglamlari i¢in en
uygun CKKV yontemlerinin secilmesi ve gelistirilmesi konusunda bilingli se¢imler
yapabilir ve ilerlemeler saglayabilirler. Her CKKV yonteminin uygunlugu, karar
probleminin dogasi, verilerin kullanilabilirligi, karar vericilerin tercihleri ve ilgili
karmagiklik diizeyi gibi faktorlere baglidir. Bulamik AHP, s6z konusu diger CKKV

yontemleri arasinda uygulanabilirlik ve sonug¢ elde etme noktasinda en iyi yontemlerin
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basinda gelmektedir. Bunda, oOzellikle AHP yontemlerinin, tiim modeller igin
uyarlanabilir olmasi etkili bir faktordiir. Bu baglamda calismamizda bulanik AHP
yontemi, siirece dahil edilmistir. Bulanik AHP Yonteminin kavramsal g¢ergevesini
olusturmadan once s6z konusu CKKV yontemlerinden klasik AHP’yi ve Bulanik Kiime

Teorisini ele almak faydali olacaktir.
3.2.1. Klasik AHP yontemi

AHP, karar vericinin birden ¢ok kriteri oldugunda karar alternatiflerini siralamak ve
aralarinda en mantiklisini ¢ikt1 olarak se¢gmek ic¢in kullanilan bir yontemdir (Taylor,
2004). “Hangisi?” sorusuna cevap verir. AHP ile karar verici, karar kriterlerini en dogru
sekilde karsilayan alternatife ulasir ve her bir karar alternatifini, her bir alternatifin onlar
ne kadar dogru ¢iktilar sunduguna bagli olarak siralamak i¢in sayisal bir puan gelistirir.
AHP'de alternatifler arasindaki tercihler ikili karsilastirmalar yapilarak belirlenir. ikili
karsilastirmada, bir karar verici kriteri dikkate alarak iki alternatifi degerlendirir ve
tercihini ifade eder. Bu karsilastirmalar, sayisal degerlerle farkli tercih seviyelerine
atanmis bir tercih O6lgegi kullanilarak gerceklestirilir (Taha, 2003). AHP i¢in standart
tercih Olcegi, 1 ile 9 arasinda yer alan "esit 6nem" ile "asir1 6nem" arasindaki bir olgektir
ve bazen 1'den 5'e kadar farkli degerlendirme Slgekleri kullanilabilir. ikili karsilastirma
matrisinde, 9 degeri, bir faktoriin digerine kiyasla asir1 derecede 6nemli oldugunu, 1/9
degeri de bir faktoriin digerine gore asirt derecede az 6nemli oldugunu ifade eder; 1 degeri
ise esit derecede Onemli oldugunu belirtir (Sarkis ve Talluri, 2004). Bu baglamda, bir
faktoriin 6nemi belirlendiginde, diger faktore gore olan 6nemi karsiliklidir. Oran Slgegi
ve sOzel karsilastirmalar, Ol¢iilebilir ve Olglilemeyen unsurlarin agirliklandirilmasinda

kullanilir (Pohekar ve Ramachandran, 2004).

1977'den beri Saaty (1980), AHP'yi ekonomi, sosyal ve yonetim bilimlerindeki
yapilandirilmamig problemlerin ¢dziimiine yardimer olacak bir karar yardimi olarak
onermistir. AHP, ¢esitli baglamlarda uygulanabilmistir. Bunlar; bir okul se¢gmenin basit
giinliik probleminden, gelismekte olan bir iilkenin alternatif gelecek c¢iktilarini
tasarlamanin  karmasik problemlerine, siyasi adayligi degerlendirmeye, enerji
kaynaklarin1 tahsis etmeye vb. bircok noktada kendini gosterebilmektedir. (Cheng, vd.,
1999).
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AHP'nin karmasik probleme uygulanmasi genellikle dort ana adimi igerir (Cheng vd.,
1999):

- Karmagik sorunu birkag kii¢iik bilesene ayirmak ve ardindan 6geleri hiyerarsik
bir bi¢imde yapilandirmak,

- Bir oran dlgegine gore dgeler arasinda bir dizi ikili kargilagtirma yapmak,

- Ogelerin goreli agirliklarinin tahmini adina 6zdeger faktdriinii siirece dahil etmek,

- Verilen karar alternatiflerinin nihai 6l¢iimii i¢in bu goreli agirliklar1 toplama ve

sentezleme.

AHP, karmasik problemleri ele almak ve hem nicel hem de nitel yonleri dikkate almak
igin giiglii ve esnek olan, bir ¢ok kriterli karar verme aracidir. AHP, analistlere bir sorunun
Oonemli yonlerini bir aile agaci gibi bir hiyerarsi i¢inde diizenleme imkani saglar
(Bevilacqua vd., 2004). Bu siirecin temeli, karmasik bir problemin, hiyerarsinin en
tistiinde hedefi (6l¢iitii), ardindan seviye ve alt diizeylerde kriterleri ve alt kriterleri, en alt
seviyede ise karar alternatiflerini iceren bir hiyerarsiye ayristirilmasidir. Belirli hiyerarsi
diizeylerindeki Ogeler, bir sonraki {ist diizeydeki ogelerin her birine gore goreli
tercihlerini degerlendirmek icin ¢iftler halinde karsilastirilir. Yontem, alternatifler icin
agirlik katsayilarinin bilesik nihai vektorii elde edilene kadar 6zvektorlerini hesaplar ve
toplar. Nihai agirlik katsayilar1 vektoriiniin girisleri, hiyerarsinin en iistiinde belirtilen
hedefe gore her bir alternatifin goreli Onemini (degerini) yansitir (Pohekar ve

Ramachandran, 2004).

Bir karar verici, bu vektorii kisisel ilgi alanlarina ve sahsi gereksinimlerine gore
kullanabilir. Belirli bir seviyede gergeklestirilen ikili karsilagtirmalar1 ortaya gikarmak
igin, 1 6gesinin j Ogesiyle ikili karsilastirmasinin sonucunu asagidaki gibi aji konumuna

koyarak sirayla bir A matrisi olusturulur.
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Agirlik vektorii elde edildikten sonra, daha yiiksek bir seviyedeki (ikili karsilastirmalarda
kullanilan kriter) elemanin agirlik katsayisi ile ¢arpilir. Bu prosediir, hiyerarsinin en iist
seviyesine ulasilincaya kadar her seviye i¢in yukart dogru tekrarlanir (Saaty, 1994).
Ardindan, her karar alternatifi i¢cin amaca gore genel agirlik katsayisi hesaplanir. En
yiiksek agirlik katsayisina sahip alternatif, en iyi olan alternatif olarak degerlendirilir.
Saaty'nin AHP yontemi, cesitli alanlarda, 6zellikle de sosyal, ekonomik ve yonetim
bilimlerinde yapilandirilmamis problemlerin modellemesi i¢in kullanilan, iyi bilinen bir
karar verme analitik aracidir (Wabalickis, 1988; Bard ve Sousk, 1990; Triantaphyllou ve
Mann, 1995;).

3.2.2. Bulanik kiime teorisi

Bulanik kiime teorisi tamamen dogru ile tamamen yanlis arasinda degisen kismi dogruluk
degerleri kavramini ele alarak gelistirilmistir. Bu teori, bilinmezlik veya belirsizlikle basa
cikmayr amaglayan, gergek diinya sorunlari icin saglamlik, izlenebilirlik ve diisiik
maliyetli ¢oziimleri hedefleyen 6nemli bir ara¢ haline gelmistir. Lotfi Zadeh (1975)’e

gore, karmagsik durumlar1 ifade etmek icin geleneksel nicelendirme yontemleri yetersiz
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kalmakta ve bu nedenle dilsel degiskenlerin, yani kelimelerin veya ciimlelerin dogal veya

yapay bir dilde ifade ettigi degerlere dayanan bir yaklasim gerekmektedir.

Dilsel degiskenlerle ¢alisma potansiyeli, anlama kolaylig1 ve diisiik hesaplama maliyeti,
bulanik kiime teorisinin popiilerligine katkida bulunan 6nemli 6zelliklerdir. Zadeh'in
(1965) gelistirdigi bulanik kiime cebiri, belirsiz ortamlarda bulunan kesin olmayan ve

belirsiz tahminlerin islenmesine izin veren dnemli bir teori sunmaktadir.

Bellman ve Zadeh (1970) ile Zimmermann (1978), bulanik kiime teorisini Cok Kriterli
Karar Verme (CKKYV) alanina tanitarak, standart tekniklerle ¢oziilemeyen problemleri ele
almak i¢in yeni bir yontem gelistirmislerdir. Bu ¢er¢eve, maksi-min ilkesine dayanmakta
ve Bass ve Kwakernaak'in (1977) basit toplamsal tartim modelini igermektedir. Chen ve
Hwang (1992), bulamik kiime teorisini g¢ok oOzellikli karar verme problemlerine
uygulamak i¢in kullanimi kolay bir yaklagim dnermislerdir. Bu yaklasim, bulanik verileri

kesin puanlara doniistiirmeyi ve anlasilir, kolay yontemler sunmayi icermektedir.

Chen ve Hwang (1992) ayrica, bulanik siralama yontemleri ile bulanik CKKV yontemleri
arasinda farklar ortaya koymuslardir. Birinci grup, bir siralama bulmak icin kullanilan
cesitli yontemleri icermekteydi. Ikinci grup ise coklu &zniteliklerin goreli dnemini
degerlendirmek icin yontemleri icermekteydi. Bulanik matematiksel programlama, bu
alandaki O6nemli bir katkidir. Inuiguchi ve ark. (1990), bulanik matematiksel
programlamanin ¢esitli uygulamalarina odaklanarak, esnek programlama, olasilikli

programlama ve saglam programlama gibi konularda arastirma saglamislardir.

Sonug olarak, bulanik kiime teorisi giiniimiizde yonetim bilimi, yapay zeka, karar teorisi,
bilgisayar bilimi, mantik, uzman sistemler, istatistik ve kontrol teorisi gibi bir¢ok alanda
basariyla uygulanmaktadir (Triantaphyllou, 2000; Chen, 2001; Wang ve Lin, 2003; Chen
ve Tzeng, 2004; Chiou vd., 2005; Ding ve Liang, 2005; Olger ve Odabasi, 2005; Xu ve
Chen, 2007; Wang vd., 2009; Ho vd., 2010; Emrouznejad ve Tavana, 2014).

3.2.3. Bulanik AHP yontemi

Calismanin bu bdéliimiinde CKKV yontemi uygulamalarinda “Bulanik” kavrami ve

AHP’ye uygulanma adimlarina odaklanilmaktadir.
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3.2.3.1. Bulanik mantik kavrami ve bulanik tabanh cok kriterli karar verme siireci
Lotfi A. Zadeh’in (1965) ortaya attig1 Bulanik Mantik (Fuzzy Logic) ile teknoloji ve bilim
alanlarinda 6nemli bir adim atmistir. Bulanik mantik, geleneksel mantigin 6tesine gegen
bir genisleme sunmakta ve temel amaci, kesin olmayan Onermelerin, bulanik kiime
teorisine dayali olarak bulanik ¢ikarimlar i¢in temel olusturmaktir (Aksoy vd., 2003).
Gergek hayatin karmagiklig1 ve siirli algilama kapasitemiz nedeniyle, kesin bir sekilde
tanimlanamayan bircok nesne bulunmaktadir. Bu nesneler, sadece subjektif
degerlendirmelerle anlasilabilir. Ornegin, bir nesnenin genel &zelligi olan giizellik,

bulanik (fuzzy) bir 6zellik seklinde ele alinir (Eminov ve Balli, 2004).

Bulanik tabanli CKKV yaklasimlari, ¢esitli karar verme baglamlarinda uygulanarak karar
vericilerin bilinmezliklerini ve belirsizlikleri daha pratik ve gergeke¢i bir sekilde ele
almasina olanak tanir. Bulanik tabanli CKKV'nin dikkate deger bir uygulamasi, karar
vericilerin potansiyel tedarik¢ileri birden fazla kritere gore degerlendirmesi ve siralamasi
gereken tedarik¢i se¢imi alanidir. Tan ve arkadaslarinin (2021) yaptigi calismada yari
iletken {iretim yapan bir isletme icin tedarik¢i tercihinde bulanik TOPSIS yontemi siirece
dahil edilmistir. Arastirmacilar, degerlendirme kriterleriyle ilgili belirsiz bilgileri
degerlendirmek igin bulanik TOPSIS yaklasimini uyguladilar. Yontem, karar vericilerin
O0znel yargilarint dilsel terimler aracilifiyla ifade etmelerine ve tedarikei
degerlendirmesinin dogasinda olan belirsizligi etkili bir sekilde ele almalarina olanak
tanidi. Calisma, bulanik TOPSIS yonteminin tedarik¢i secimi i¢in kapsamli ve saglam bir
degerlendirme gergevesi sagladigini, karmasik ve belirsiz olan bir is ortaminda karar

verme siirecini gelistirdigini gostermistir.

Bulanik tabanli CKKV'nin baska bir uygulamasi, cevresel etki degerlendirmesinde
kendine yer bulmaktadir. Khose ve arkadaslari(2019) tarafindan yiiriitiilen arastirmada
bir gida isleme endiistrisi i¢in alternatif atik su aritma teknolojilerini degerlendirmek ve
siralamak amaciyla, PROMETHEE yonteminin bulanik bir uzantist kullanilmagtir.
Bulamikk PROMETHEE yaklasimi, karar vericilerin ¢evresel kriterlerle ilgili
bilinmezlikleri ve belirsizlikleri dikkate almasina olanak tanidi. Bulanik mantigin dahil
edilmesiyle yontem, alternatiflerin ¢evresel etkilerinin daha gerceke¢i bir sekilde
degerlendirilmesini ve karar vericilere en uygun atik su aritma teknolojisini se¢cme

konusunda degerli bilgiler sagladi. Bu oOrnekler, tedarik¢i segimi ve cevresel etki
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degerlendirmesinde bulanik tabanli CKKV yaklasgimlarinin pratik uygulamalarini
vurgulamaktadir. Bulanik mantik kullanan bu yontemler, karar vericilerin belirsiz
bilgileri ele almasim1 saglayarak alternatiflerin daha kapsamli ve dogru
degerlendirilmesini saglamaktadir. Alint1 yapilan ¢alismalar, bulanik tabanli CKKV
yaklagimlarinin farkli alanlardaki karar verme siireglerini desteklemedeki etkinligini
ortaya koymakta ve bunlarin ger¢ek diinyadaki karar baglamlarinda uygunlugunu ve
uygulanabilirligini vurgulamaktadir (Khose vd., 2019; Rezk vd., 2022; Patil vd., 2022).

Karar vericilerin alternatif projeleri birden fazla kritere gore degerlendirmesi ve
siralamas1 gereken proje degerlendirme ve se¢im siireglerinde bulanik tabanli CKKV
yontemleri uygulanmistir. Khan ve arkadaglarinin (2023) yaptigi bir ¢alismada,
potansiyel insaat projelerini maliyet, zamanlama, kalite ve gevresel etki gibi faktorler
dikkate alinarak onceliklendirmek ve degerlendirmek icin bulanik TOPSIS yodntemi
kullanilmigtir. Bulanik TOPSIS yaklasimi, karar vericilerin proje degerlendirme
kriterleriyle ilgili bilinmezlikleri ve belirsizlikleri ele almasina olanak taniyarak daha
dogru ve giivenilir proje se¢cim sonuglari elde edilmesini sagladi. Bulanik tabanli CKKV
teknikleri, tibbi teshis, tedavi secimi ve kaynak tahsisine yardimer olmak i¢in saglik
hizmetleri karar verme siirecinde kullamlmistir. Ornegin Chauhan ve arkadaslarmin
(2018) yaptig1 ¢alismada felgli hastalar igin farkli tedavi alternatiflerini degerlendirmek
ve Onceliklendirmek amaciyla Bulanik-AHP yontemi kullanilmistir. Bulanik AHP
yaklasimi, karar vericilerin tibbi uzmanlarin kararlariyla ilgili belirsizlikleri ve 6znelligi
ele almasina olanak taniyarak tedavi se¢eneklerinin daha dogru ve kapsamli bir sekilde
degerlendirilmesine olanak saglamistir. Bulanik tabanli CKKV yontemleri, kirlilik
kontrolii, atitk yonetimi ve ¢evre planlamasiyla ilgili olarak karar verme siireglerini

desteklemek amaciyla ¢evre yonetiminde uygulanmistir.

Liu ve arkadaslari tarafindan 2018 yilinda yiiriitiilen bir arastirmada, bir tekstil tiretim
tesisinde kirlilik kaynaklarin1 onceliklendirmek i¢in bulamik TOPSIS yaklasimi
kullanilmistir. Bulanik TOPSIS yontemi, dilsel degerlendirmeleri ve kirlilik
seviyelerindeki belirsizligi dikkate alarak, kritik kirlilik kaynaklarinin daha dogru bir
sekilde tanimlanmasini kolaylastirmig ve etkili kirlilik kontrol ©nlemlerine yol

gostermistir (Liu vd., 2018).
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Bulanik tabanli CKKV teknikleri, rota se¢imi, filo yonetimi ve tesis konumu gibi
tasimacilik ve lojistik karar vermede, uygulamalar bulmustur. Ozkan ve arkadaslar
tarafindan yiriitiilen bir arastirmada (2011), intermodal yiik tagimaciligi i¢in tasima
modlarin1 degerlendirmek ve segmek amaciyla bulanik AHP yaklagimi kullanilmistir.
Bulanik AHP yontemi, kriter agirliklar1 ve tercih degerlendirmelerindeki belirsizlikleri
gidererek maliyet, zaman ve gevresel etki gibi faktorleri dikkate alarak en uygun ulagim
modlarinin belirlenmesine yardime1r olmustur. Su kaynaklari yonetiminde su tahsisi,
rezervuar igletimi ve su kalitesi yonetimi ile ilgili karar verme siire¢lerinde bulanik tabanl
CKKV yontemleri kullanilmaktadir. Zhao ve arkadaslari tarafindan 2020 yilinda
yiiriitiilen bir ¢alismada, bir nehir havzasinda su kalitesini iyilestirme tedbirlerine 6ncelik
vermek icin bulanik TOPSIS yaklagimi uygulanmigtir. Bulanik TOPSIS yo6ntemi, su
kalitesi verilerindeki belirsizligi ve uzman goriislerini birlestirerek karar vericiler i¢in
etkili su kalitesi iyilestirme stratejilerinin belirlenmesini kolaylastirmistir. Bu 6rnekler,
su kaynaklar1 yonetimi, ¢evre yonetimi, ulasim ve lojistik gibi alanlarda bulanik tabanli
CKKYV yaklagimlarmin c¢esitli uygulamalarin1 gostermektedir. Bulanik mantigin dahil
edilmesiyle bu yontemler, karar verme siireglerindeki bilinmezlikleri ve belirsizligi
gidererek daha gergek¢i ve saglam bir karar destek cercevesi saglamaktadir. Alinti
yapilan ¢aligsmalar, bulanik tabanli CKKV yaklasimlarinin karmasik karar problemlerini
ele alma ve karar vericilere bilingli ve optimal kararlar verme konusunda yardime1 olma

konusundaki etkinligini vurgulamaktadir (Tey vd., 2019; Mardani vd., 2017).

3.2.3.2. Bulanik AHP yontemi uygulama adimlari

Gergek diinya problemlerinde karsilasilan degerler genellikle tamamen belirsiz veya
kismen belirsizdir. Bu belirsizlik, 6lclilemeyen, eksik veya ulasilamayan bilgilerden
kaynaklanabilir. Bu tiir durumlar genellikle sinirlt araliklar, sirali veriler veya bulanik
sayilarla ifade edilir. Siibjektif algilar ve belirsizlikle basa ¢ikabilmek i¢in, bulanik sayilar
Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP) ile entegre edilerek dilsel degerlendirmenin uygun bir
sekilde ifade edilmesine olanak tanir (Calabrese vd., 2016).

Bulanik sayilar, gercek diinyadaki karar verme problemlerinde siibjektif tercihleri
etkileyen belirsizlikleri ele almak icin kullanilir. AHP, nicel ve nitel kriterleri karar
vericilerin yargilarina dayali olarak ele alabilmesiyle bilinse de, bulanik AHP, belirsizligi

azaltabilir ve hatta ortadan kaldirabilir. Geleneksel AHP yaklasimlarinda karar vericilerin
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kesin olmayan yargilariin katkisiyla birgok karar verme problemiyle basa ¢ikilabilir.
Bulanik AHP, son yillarda hizla gelismis olup, bir¢ok arastirmaci, belirsiz veya kismen
belirsiz verilerle basa ¢ikmak icin c¢esitli uygulamalarda Bulanik AHP modelleri
gelistirmistir. Bulanik AHP yontemi, siibjektif degerlendirmelerle ilgili karar verme
problemlerini ¢dzmek i¢in uygundur ve igletme, yonetim, imalat, endiistri ve devlet
alanlarinda en yaygin kullanilan Cok Kriterli Karar Verme (CKKYV) yontemlerinden
biridir. Bu yontemin ilk Onerisi, Van Laarhoven ve Pedrycz (1983) tarafindan ikili

karsilastirma matrisinde ticgen bulanik sayilar (TFN'ler) kullanilarak yapildi.

Daha sonra, yamuk {iyelik fonksiyonu (6rnegin, Onar vd., 2016) veya c¢an
seklindeki/Gauss tyelik fonksiyonu (6rnegin, Paul, 2015) gibi ¢esitli bulanik sayilar
kullanilarak bir¢ok baska yontem gelistirildi. Son yillarda, Bulamik AHP 6zellikle ideal
coziime benzerlik (TOPSIS) ve tercih siralamasi teknigi gibi diger araclarla birlestirilerek

uygulama alaninda 6nemli bir literatiir birikimine sahiptir.

Karsilagtirma oranlarinin kesin olmayan yargilar oldugu durumu ele alan genis bir
literatiir bulunmaktadir (Leung ve Chao, 2000). Gergek diinya problemlerinin ¢gogunda,
karar verilerinin bir kismi tam olarak degerlendirilebilirken digerleri tam olarak
degerlendirilemez. insanlar nicel tahminlerde basarisiz olurken, nitel tahminde nispeten
daha verimlidirler (Kulak ve Kahraman, 2005). Esasen tercih yargilarindaki belirsizlik,
alternatiflerin siralanmasinda belirsizlie yol actigi gibi tercihlerin tutarliliginin
belirlenmesinde de giigliik yaratmaktadir (Leung ve Chao, 2000). Bu uygulamalar,
bulanik AHP i¢in birgok farkli bakis acist ve 6nerilen yontemlerle gerceklestirilir.

Bulanik AHP teknigi, geleneksel AHP'yi asan bir analitik yontem olarak
degerlendirilebilir. AHP'nin, ¢ok kriterli karar verme problemlerinin nicel ve nitel
kriterlerini karar vericilerin yargilarina dayanarak ele alabilmesine ragmen, bir¢ok karar
verme problemindeki belirsizlik ve bulaniklik, geleneksel AHP yaklasimlarinda karar
vericilerin kesin olmayan degerlendirmelerine katkida bulunabilir (Bouyssou vd., 2000).
Bu baglamda, bir tiir uzanti olarak bulanik AHP'ye odaklanan bir¢cok arastirmaci
(Boender vd., 1989; Buckley, 1985/a, 1985/b, Chang, 1996), bulanik AHP'nin, Saaty'nin
teorisine kiyasla bu tiir karar verme siireglerini daha etkili bir sekilde tanimladigina dair

kanitlar sunmustur.
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Yu (2002), bulanik AHP'yi kullanarak grup karar verme problemlerini ¢6zmek i¢in hedef
programlama Ozelligini entegre etti. Weck ve ekibi (1997), bulanik AHP kullanarak
alternatif tiretim dongiilerini degerlendirdi. Sheu (2004), kiiresel lojistik stratejilerini
belirlemek i¢in bulanik tabanli bir yaklagim sundu. Bu g¢alismalar, bulanik AHP'nin
geleneksel AHP yontemlerine gore daha kapsamli ve etkili bir sekilde karar verme

stireclerini ele alma yetenegini vurgulamaktadir.

Kulak ve Kahraman (2005), ulasim firmalar1 se¢imi i¢in CKKV yontemlerini
degerlendirerek bulanik AHP yontemini siirece dahil etmislerdir. Kuo ve ark. (2002),
marketin yerini se¢gmek i¢in entegre bulanik AHP ve yapay sinir ag1 sistemi gelistirmistir.
Cheng (1996), deniz taktik fiize sistemlerini tiyelik fonksiyonunun derece degerine dayali
bulanik AHP ile degerlendirmek icin yeni bir algoritma Onerdi. Zhu ve ark. (1999),
kapsam analizi yontemi ve bulanik AHP uygulamalar: {izerine bir tartisma yapmustir.
Karmagik sistemlerde, insanlarin deneyimleri ve yargilari, dilbilimsel ve belirsiz
kaliplarla temsil edilir. Bu nedenle, bu dilbilimin ¢ok daha iyi bir temsili nicel veri olarak
gelistirilebilir, bu tiir veri seti daha sonra bulanik kiime teorisinin degerlendirme
yontemleriyle rafine edilir. Ote yandan, AHP yontemi esas olarak neredeyse kesin
(bulanik olmayan) karar uygulamalarinda kullanilir ve ¢ok dengesiz bir yargi Olcegi
olusturur ve bunlarla ilgilenir. Bu nedenle, AHP yontemi, haritalama ile ilgili belirsizligi

hesaba katmaz (Cheng vd., 1999).

AHP'nin subjektif degerlendirmesi noktasinda, karar vericilerin se¢im ve tercihleri,
yontemin basarisini belirlemede 6nemli bir faktordiir. Ancak, geleneksel AHP, insan
diistinme tarzin1 tam olarak yansitamaz. Bu riskleri en aza indirerek, AHP™in bir
genislemesi olan bulanik AHP, hiyerarsik bulanik problemleri ¢6zmek amaciyla
gelistirilmistir. Chang'in bulanik AHP iizerindeki kapsamli analizi, her bir kriterin olasilik
derecesine dayanmaktadir. Soru formundaki yanitlara bagli olarak, dilsel degiskenler i¢in
uygun licgen bulanik degerler atanir ve belirli bir seviye i¢in ikili karsilastirma matrisi
hiyerarside olusturulur. Matrisin her satir1 i¢in alt toplamlar hesaplanir ve yeni bir (I, m,
u) kiimesi elde edilir. Daha sonra, her bir kriter i¢in genel tliggensel bulanik degerleri
bulmak i¢in li/Zli, mi/Zmi, ui/Zui (i=1,2,...,n) degerleri hesaplanir ve bu degerler, siirecin

geri kalaninda M; kriteri i¢in en son Mi(li, mi, ui) seti olarak kullanilir.
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Bir sonraki asamada, her kriter i¢in iiyelik fonksiyonlar1 olusturulur ve ¢iftler halinde
karsilastirilarak kesisim noktalar1 belirlenir. Bulanik mantik perspektifinde, her
karsilastirma i¢in kesisme noktasi hesaplanir ve bu noktanin tiyelik degerleri, o noktanin
agirhigina karsilik gelir. Bu tiyelik degeri ayn1 zamanda degerin olasilik derecesi olarak
da tanimlanabilir. Belirli bir kriter i¢in, degerin digerlerinden biiylik oldugu durumlarin
minimum olasilik derecesi, bu kriterin normallestirmeden 6nceki agirhigidir. Her kriter
icin elde edilen agirliklar normallestirildikten sonra, bu; nihai énem dereceleri veya
hiyerarsi diizeyi olarak adlandirilir. Bu hiyerarsiye bagl olarak siireci uygulamak igin,
Chang'in (1992) kapsam analizi yontemine gore her bir kriter alinir ve her bir kriter i¢in
kapsam analizi, gi; sirasiyla gergeklestirilir. Bu nedenle, her bir kriter i¢in M kapsam

analiz degeri, asagidaki gosterim kullanilarak elde edilebilir (Kahraman, vd., 2004):
Mlgl: M2.91; M3g1, M4g1, M5g1, v e, MM g4

Burada gi hedef kiimesidir (i=1, 2, 3,4, 5, ........ nvetimjgiM(j=1,2345, ... ,

m) Uggen Bulanik Sayilardir. Chang'in analizinin adimlar1 asagidaki gibi verilebilir:

Adim 1: i'inci kritere gore bulanik sentetik kapsam degeri (Si) denklem 3.1 olarak

tanimlanir.

Y Y
. m -
si= M® |zm1 ) M, gl (3.1)

Denklem 3.2'yi elde etmek igin;

-
> m, (32)
j=1

Asagidaki denklem 3.3'te verilen belirli bir matris i¢in m kapsam analizi degerlerinin
“bulanik toplama iglemini” gerceklestirin, hesaplamanin son adiminda yeni (I, m, u)

kiimesi elde edilir ve bir sonraki i¢in kullanilir:

m i m
=1 g1 j=1 J =1 ] j=1 g ( )

I'nin alt sinir degeri oldugu yerde, m en umut verici deger ve u iist sinir degeridir
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ve denklem 3.4'1 elde etmek i¢in;

n m -1
DT
=171

Migi(G=123,4,5, .. , m) (3.5)

Denklem 5 olarak verilen degerlerinin “bulanik toplama islemi” gergeklestirilir ve sonra

denklemdeki (3.5) vektoriin tersi hesaplanir, sonra denklem (3.6) su sekilde elde edilir:

2. 2w

Adim 2: Mz = (I2, m, uz) >= M1 = (I3, my, u1) olasilik derecesi denklem 3.7 olarak

-1

1 1 1
= (it gD 36
(Z?:l U E?:l my 'Y, 11) ( )

tanimlanir:

VM2 My =) min(g g, @) (3.7)
y=x
x ve y ise her bir kriterin tiyelik fonksiyonu eksenindeki degerlerdir. Bu ifade, esdeger

olarak asagidaki denklem 8'de verildigi gibi yazilabilir:

1, ifmy,=my

viMy=mpy={ O ifllzu (3.8)

[1-u2 .
otherwise
(m2-u2)—(m1i-I1)

burada d en yiiksek kesisme noktasidir Mw Ve Mw. (bkz. Sekil 2) (Zhu vd., 1999).
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M

i )

Sekil 2: M1 ve M2 Arasindaki Kesisme (Zhu vd., 1999)

M: ve Ma'yi karsilastirmak i¢in; hem V(M2>=Mi) hem de V(M:>=M2) degerlerine

ihtiyacimiz bulunmaktadir:

Adim 3. Bir disbiikey bulanik sayinin k digbiikey bulanik sayidan biiyiik olma derecesi

olasilig1

V[(M>=M1) ve (M>=M) ve (M>=M3) ve (M>=My) ve ..... ve (M>=My)] =

Denklem 3.9'un d(Ai) = min V(S; >=Sk) oldugunu varsayalim (3.9)

k=1,2,3,4,5, ...... , ni¢in; k#i. Daha sonra agirlik vektorii denklem 3.10 ile verilir:

W = (d(Ay),d(A,),d(A3),d(A,), d(As) ... .. d(An))T (3.10)

Adim 4. Normallestirme yoluyla, normallestirilmis agirlik vektorleri denklem 3.11'de

verilir:
W = (W d(4,), W d(A,), W d(As), W d(A,), d(As) ..... W d(A,)) (3.11)

Burada W bulanik olmayan sayilardir.
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Sekil 2'de wverilen kriterler belirlendikten sonra bu kriterlerin 6nem derecelerini
belirlemek igin bir soru formu hazirlanmistir. Sorular1 degerlendirmek igin, insanlar
sadece ilgili dilsel degiskeni segerler, ardindan hesaplamalar i¢in (Chang, 1996)
tarafindan gelistirilen ve asagidaki Tablo 1'de verilen bu tiir analizler i¢in genellestirilmis

ticgensel bulanik sayilar1 igeren asagidaki 6l¢ege doniistiiriiliirler.

Tablo 1:Uggensel Bulanik Sayilar (Tolga vd., 2005)

Durum Ucgensel Bulamk Sayilar
Kesin (712, 4, 9/2)

Cok Giicla (5/2, 3, 7/2)

Hafif Giiglii (312, 2, 5/2)

Zayif (2/3, 1, 3/2)

Esit 1,1,1)

AMAS
ALTERNATIE X \LTERNATIF \LTERNATIF Z

Sekil 3: Kriterlerin Belirlenmesi Siireci

3.2.4. Bulanik AHP uygulama avantaj ve dezavantajlari

Bulanik AHP uygulamalarinin avantajlar1 ve kismi dezavantajlar1t mevcuttur ve bunlar

asagidaki gibi kategorize edilebilir:
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Avantajlari:

Goreceli Onceliklerin Dikkate Almmasi: Bulanik AHP, faktorlerin veya alternatiflerin

goreceli onceliklerini dikkate alabilir ve en 1yi alternatifi etkili bir sekilde temsil edebilir.

Basit ve Esnek Model Saglama: Belirli bir problem i¢in bulanik AHP, basit ve ¢ok esnek

bir model saglar.

Karar Verme Metodolojisinin Kolay Uygulanabilirligi: Bulanik AHP, karar vericinin
yargilarini kesin bir karara doniistiirmeye yardime1 olan kolay uygulanabilir bir karar

verme metodolojisi sunar.

Nesnel veya Oznel Degerlendirmelerin Rol Oynamasi: Karar siirecinde nesnel veya 6znel

degerlendirmeler, nicel veya niteliksel bilgiler 6nemli bir rol oynar.

Detay Seviyelerinin Yapilandirilabilirligi: Bu yontemde ana odakla ilgili herhangi bir
ayrint1 diizeyi listelenebilir veya yapilandirilabilir, bu da ana odagin genel gériiniimiinii

kolayca temsil edilebilir hale getirir.

Genis Kullanim Alanlari: Bulanik AHP'nin ¢ok genis bir kullanim alani vardir; planlama,

etkinlik, fayda ve risk analizi, alternatif secimi gibi bir¢ok karar siirecinde kullanilabilir.

Farkli Uzman Goriiglerine Dayanma: Bulanik AHP, farkli uzmanlarin yargilarina
dayanir, bu da ana odak veya problemi farkli perspektiflerden degerlendirmeyi miimkiin

kilar.

Duyarlilik Analizlerinin Uygulanabilirligi: Karar verici, duyarlilik analizlerini kullanarak

nihai kararin esnekligini analiz edebilir.

Yargt Tutarliiginin Olgiilebilirligi: Karar vericinin yargilarinin tutarliligmi &lgmek

mumkindiir.

Hizl1 ve Hassas Uygulama Imkant: Bilgisayar yazilimi, karar vericilere bulanik AHP'yi

hizli ve hassas bir sekilde uygulama olanagi saglar.
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Dezavantajlari:

Dogrusal Denklemlerin Coztimsiizliigii: Dogrusal denklemlerin her zaman bir ¢oziimii

olmayabilir.

Yiiksek Hesaplama Gereksinimi: Hesaplama gereksinimi, kii¢iik bir problem igin bile

yiiksek olabilir.

Ucgensel Bulanik Sayilarla Sinirli Kullanim: Bulamk AHP, sadece iiggensel bulanmk

sayilarin kullanilmasina izin verir.

Olasilik ve Olasilik Olgiilerine Dayanma: Bulanik AHP, hem olasilik hem de olasilik

oOlgiilerine dayanir.

Siralama Tersine Cevirme Sorunu: Uygulama sirasinda siralamanin tersine ¢evrilmesi

durumu dikkatle degerlendirilmelidir.

Subjektif Modelleme Dogasi: Bulanik AHP'nin modelleme siireci subjektif bir dogaya

sahiptir ve bu da kesin dogrulugu garanti edemez.

Zaman ve Caba Gereksinimi: Hiyerarsideki seviyelerin sayisi arttik¢a, bulanik AHP

modelini olusturmak daha fazla zaman ve ¢aba gerektirebilir.

Bu durumlar, kullanim alanlarina ve amaclarina bagli olarak farkli sonuglara yol

acabilmektedir.
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4. INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI VE YETKINLIiKLER

Calismanin bu béliimiinde isletmeler i¢in temel yetkinliklerin neler olduguna ve insan

kaynaklar1 uygulamalar1 baglaminda degerlendirmelerine yer verilmektedir.
4.1. Yetkinlik Tamim ve Kapsam

“Yetkinlik” terimi, “yargilama yetkisine sahip” veya “konusma hakkina sahip” anlamina
gelen Latince bir kelime olan “competentia” ile yakin iliski i¢indedir (Caupin vd., 2006).
20. yiizyilin ilk boliimiinde bu terim, psikologlar arasinda biiyiik ilgi gérmiis ve bu, o
donemde psikoloji alanindaki ampirik ¢aligmalarin bolluguna yansimistir (Shippmann
vd., 2000). Ancak, David C. McClelland'm “Testing for Competence Than for
Intelligence” baslikli bir ¢alisma yayinlamasi terimin ¢esitli insan kaynaklar1 yonetimi
(IKY) uygulamalar1 ve calismalarinda genis capta uygulanmasma ve arastirilmasini
saglamistir (Guerrero ve De los Rios, 2012). Calismada McClelland (1973), 6grencilerin
tiniversitelerde basarisiz olmalarina ragmen tipki en iyi 6grenciler gibi yasamlarinda ve
kariyerlerinde basarili olabileceklerini bulmus ve bunu arastirma gerekliligi hissetmistir.
Daha sonra, geleneksel zeka veya yetenek testlerinin ve okul notlarinin, isyerindeki is
performansin1 veya diger onemli yasam sonuglarimmi tahmin etmede daha az dogru
oldugunu savunmustur. Bunun yerine, altta yatan kisisel 6zellikler ve kalic1 niteliksel
davraniglar veya onun "yetkinlikler" olarak adlandirdigi, bireylerin is performansinin ve
hayattaki basarilarinin l¢iilmesi ve onaylanmasi i¢in daha etkili bir sekilde kullanilabilir
oldugunu ortaya atmistir. Spesifik olarak, McClelland (1973) sadece geleneksel biligsel
becerilerin ve bilginin (6rn. okuma, yazma ve hesaplama becerileri) degil, ayn1 zamanda
"yagsam sonuglarinin kiimelerinde daha genel olarak yararl olan" kisilik degiskenlerinin
de Olglilmesinin arzu edilir oldugunu 6ne stirmiistiir. (S. 9). Bu degiskenler arasinda
liderlik, kisilerarasi beceriler, iletisim becerileri, stres yonetimi, iletisim, ekip liretimi, ego

gelisimi, sabir, hedef belirleme yetenegi vb. yer almistir.

McClelland'm (1973) yetkinlikler hakkindaki fikri, IKY uygulamalar iizerinde dnemli
bir etki yaratmistir ¢iinkii bu fikir, yepyeni bir bakis agis1 agmistir ve isyerinde bireylerin

is performansini tahmin etmek i¢in daha gecerli ve gilivenilir araclarin arastirilmasina
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yonelik bir hareket baslatmistir. Onde gelen ticari kuruluslar, {istiin performans
gosterenleri ige almak, segmek, gelistirmek ve yonetmek icin yetkinlikleri kullanmaya
baslamistir. 1982'de Boyatzis, McClelland'in (1973) fikrini genisletti ve Amerika Birlesik
Devletleri'ndeki yonetim baglaminda farkli performans gosteren kisileri ayiran 6zellikleri
belirlemek icin 'Is Yetkinlik Degerlendirmesi (JCA) Teknigi'ni gelistirdi (Vathanophas
ve Thai-ngam, 2007; Omran ve Siileyman, 2017). O zamandan beri, yetkinlik fikri diinya
capinda yayilmaya basladi (Boyatzis, 1982; Simpson, 2002). Bununla birlikte, yetkinligin
onemli rolleri is diinyasina tam olarak entegre edilmemistir (De Vos vd., 2015).
Literatiirde 'yetkinlik' teriminin kullanimina iliskin bir dizi yanhs algilama da var gibi

goriinmektedir (van der Klink ve Boon, 2003).

Cesitli iilkelerde farkli alan ve mesleklere odaklanan yetkinlik gelistirme ve
degerlendirme ¢aligmalar1 uygulanmistir (6r. Chung ve Wu, 2011; Kang vd., 2015;
Omran ve Suleiman, 2017). Bununla birlikte, "yetkinlik" terimi, birgok karigikliga yol
acabilecek "belirsiz" bir kavramdir (Van der Klink ve Boon, 2003; Le Deist ve Winterton,
2005). Bu, ozellikle bazi c¢alismalarda ("yetkinlik" yerine) "yeterlilik™ teriminin
kullanildig1, ancak arkasindaki mantik hakkinda net bir aciklama veya detaylandirma
olmadigi anlamina gelmektedir. Sonug¢ olarak s6z konusu terimin birbiri yerine tercih
edilebilecegi ve aralarinda herhangi bir ayirimin olmadigi anlamina gelmektedir (Moore
vd., 2002; Vazirani, 2010).

Literatiiriin gdzden gecirilmesi sonucunda, 'yetkinlik' ve 'yeterliligin' IKY alanindaki
caligmalarda iki farkli 'yaklasim' oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Birincisi, kisi odakli
davranigsal yaklasimdir. Bu yaklasim, genellikle bir calisma alanimi destekleyen
davraniglara veya kisisel niteliklere atifta bulunmak i¢in "yetkinlikler" terimini kullanir
ve oOzellikle Amerika Birlesik Devletleri'nde etkilidir. Ikincisi, goreve yonelik
fonksiyonel yaklasimdir. Ote yandan bu yaklasim, 'yeterlilik' terimini, is gorevleri veya
1§ ciktilar1 alanimi tanimlamak i¢in daha sik kullanir ve Birlesik Krallik'ta baskindir
(Moore vd., 2002; Vazirani, 2010; Woodruffe, 1991). Boak (1991), hem 'yetkinlik' hem
de 'yeterliligin' birbirini tamamladigini savunmustur. Burgoyne (1988), 'yetkin olmay1',
etkili ig performansi i¢in gerekli davraniglar1 gostermek olarak 'yeterliliklere sahipken' is

taleplerini veya rollerini basarmak olarak tanimlamaistir.
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Yetkinlikler, olctilebilen ve degerlendirilebilen gozlemlenebilir davraniglardir ve bu
nedenle is gereksinimlerinin tanimlanmasi ve personelin ise alinmasi ve gelistirilmesi
noktasinda 6nemlidir. Yetkinlikler, bir kurulus personelinin, érgiitsel sonuglara ulagmak
icin sergilenecek davraniglar ve beklenen performans diizeyleri noktasinda net bir goriis
elde etmesine olanak tanir. Bireye deger verilecek, taninacak ve ddiillendirilecek davranig
ve eylemlerin bir gostergesini saglarlar. Bir yetkinlik ¢er¢gevesi kullanmak, bir kurulusun
personelinin becerilerini, yeteneklerini ve bilgisini kurumsal onceliklerle basarili bir
sekilde uyumlu hale getirmesini saglayarak is gelistirme ve verimlilik saglar. Daha

spesifik olarak, yetkinlikler sunlar1 saglar:

- Agik beklentiler belirlenir ve ¢alisanlara kurumun misyonu, kiiltiirii ve hedefleri
dogrultusunda davraniglar1 nasil {istlenebilecekleri ve pekistirebilecekleri konusunda
rehberlik edilir.

- Calisma ortaminda ihtiya¢ duyulan ve beklenenleri agiklayan ortak bir dil olusturularak,
giivenilir ve kaliteli performans sunumu saglanir.

- Insan kaynaklar1 y&netiminin cesitli yonleri entegre edilebilir, insan kaynaklari
planlamasinda, ise alimda, 6grenme ve gelismede ve performans yonetiminde tutarlilik
gelistirilebilir ve bodylece insan kaynaklar1 operasyonlarinin modernlestirilmesine ve
nihai olarak verimlilik kazanimlarina katkida bulunulabilir.

- Beceri bosluklar ele alinir, giiglii yonler daha da gelistirilir ve kariyer gelisimi igin
gereklilikler netlestirilir.

- Personel hareketliligi, organizasyonel degisim ve kurum Kkiiltliriiniin sekillenmesi

desteklenir.

Yetkinlikler, isletme genelinde yaygin olarak kullanilmaktadir ve personel gelisiminden
planlamaya, ige alimdan performans yonetimine degin bir¢ok fonksiyona yerlestirilmistir.
Mesleki roller ve sorumluluklar ile is tanimlarinda belirtilen gorevlerin karmasikligi

tarafindan belirlenirler. Bu baglamda;

- Planlama ig¢in, is igeri8inin, isi ylriitmek i¢in gerekliliklerin ve is sahibi ile diger
personel arasindaki iligkilerin belirlenmesini igeren is tasariminda yetkinlikler
uygulanir. Bu baglamda yetkinlikler, belirli bir is i¢in en yiiksek performans
standartlarin1 ortaya koymak adma gerekli niteliklerin, becerilerin ve davraniglarin

belirlenmesini saglar.

41



- Ise alim igin, yeterlilikler segim siirecinin ayrilmaz bir pargasini olusturur ve adaylarmn
belirli bir ise uygunluklarinin belirlenmesi i¢in degerlendirilmesini kolaylastirir.

- Performans  yOnetimi ve personel gelisimi igin yeterlilikler, personelin
degerlendirilecegi performans standartlarinin olusturulmasini ve bireysel ve Ajans

capinda personel gelisimi Onceliklerinin belirlenmesini kolaylastirir.

Isletmelerin temel yetkinlikleri, tiim departmanlardan personeli iceren katilimci bir
yaklasimla olusturulur. Temel degerler, insanlarin eylemlerini ve yaptiklar1 segimleri
etkileyen ilkelerdir. Bunlar, kurumsal davranis kurallarina dayanan ve tiim personel
tarafindan desteklenmesi gereken etik standartlardir. Is ahlakinin, eylemlerinin ve
etkilesimlerinin temelini olustururlar. Stirekli degisen bir ortamda, temel degerler sabit

kalir (Delbecq vd., 1975; Kay ve Russette, 2000).
4.2. Yetkinlik Gelistirme: Siirecler, Yonergeler ve Teknikler

Yetkinlik gelistirme, yetkinlik yonetiminin ayrilmaz bir pargasidir (Campion vd., 2011;
De Vos vd., 2015). Heinsman ve digerleri (2006), yetkinlik yonetimini, bireyleri segmek,
simiflandirmak ve degerlendirmek, kariyerlerini  yonetmek, gelistirmek ve
performanslarini degerlendirmek i¢in kuruluslarda yaygin olarak uygulanan etkili bir ara¢
olarak tanimlamigtir. Ellstrom ve Kock (2008), bir organizasyonda belirli bir calisma
alan1 veya is pozisyonu i¢in yetkinlikler gelistirmenin ise alim, terfi (6rnegin kariyer
planlama) ve yetenek hareketliligi (dahili ve/veya harici) konularinda IK'Y uygulamalari
i¢in birgok avantaj getirebilecegini belirtmislerdir; 6rnegin dahili veya harici programlar
aracilifiyla yeteneklerin egitimi veya 0gretimi ve iste gayri resmi 6grenmeyi ilerletmek
amaciyla farkli tiirde onlemler (6rnegin, is gelistirme, is rotasyonu, ekip organizasyonu)

araciligiyla gorevler veya is organizasyonunda planli degisiklikler gibi.

Bir zemin teorisi yaklasimi kullanarak, De Vos ve digerleri (2015), organizasyonlarda
yetkinlik gelistirmenin farkli adimlarini gostermek i¢in biitiinlestirici bir model olusturdu.
Model, yetkinlik gelisiminin organizasyonel ve sosyoekonomik baglam ve diger IKY
uygulamalari ile nasil iliskili oldugunu gostermistir. Modelde yetkinlik gelistirme, birkag
adimdan olusan yetkinlik yonetiminin ayrilmaz bir pargasi olarak tanimlanmistir. Kisisel
gelisim plan1 (PDP), genel yetkinlik gelistirme siirecinin temelini olusturdugu i¢in

modelde Kilit bir faktor olarak ele alinmistir. Yetkinlikleri gelistirmek i¢in egitim, is
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basinda Ogrenme ve kariyer yonetimi siireclerinden gegmek gerekir. Sonug olarak,
bireylerin istihdam edilebilirligi artacaktir. Orgiitsel ve sosyo-ekonomik baglam
degismeye devam ettikce, yeni yetkinlikleri belirlemek veya belirlemek i¢in siirekli bir
yeterlilik degerlendirmesi yapilmasina ihtiya¢ duyuldugunu not etmek gerekir. Baska bir
ifade ile “yeterlilik gelistirme siireci hi¢ bitmeyen bir hikayedir” (De Vos vd., 2015: 10).

Parry (1996), iistiin is performansi i¢in yetkinlik gelistirme siirecine rehberlik edebilecek
12 pragmatik kilavuz Onermistir. Campion ve dig. (2011) ayrica is yeterliliklerini
gelistirirken uyulmasi gereken birka¢ "iyi uygulama" Onermistir. Bu uygulamalar,
calisgma ortaminin kapsamli bir sekilde analiz edilmesini, yetkinlikleri ticari
organizasyonun misyon ve vizyonu, hedefleri ve degerleri ile iliskilendirmek, gelecekteki
is gereksinimlerinin arastirilmasi ve farkli paydaslardan geri bildirim alinmasini temelde
ele almaktadir. Ek olarak, en alakali yetkinlikleri belirlemek ic¢in titiz is analizi

tekniklerinin kullanilmasi gerektiginin altini gizdiler.

Is analizi, en iyi performans gosterenleri ortalama performans gosterenlerden ayiran
yetkinlikleri gelistirmek icin tasarlanmis bir dizi sistematik adimi ifade eder (Anastasi ve
Urbina, 1997). Proaktif is analizi her zaman {istlin organizasyonel performansla

iliskilendirilir (Siddique, 2004). Onerilen is analizi teknikleri sunlar1 igerir:

...potansiyel yeterlilik bilgilerini belirlemek igin gdzlemler, KOBI [konu uzmani]
goriismeleri ve odak gruplarinda yapilandirilmis beyin firtinast yontemleri gibi ¢oklu veri
toplama yontemlerinin kullanilmasi, yeterliliklerde ve teori ve literatiirle baglantilarda
acik yap1 tanimlarmin kullanilmasi, kritik yetkinlikleri ampirik olarak belirlemek ve
belirli yeterliliklerin en 6nemli olarak ortaya ¢iktig1 is derecelerini ayirt etmek igin anket
metodolojisinin kullanilmasi, ornekleme tekniklerinin kullanimi, uygun istatistiksel
analizlerin kullanilmasi, gilivenilirligin degerlendirilmesi ve diger psikometrik kalite
kontrolleri, modellerin énemli organizasyonel kriterlere gore dogrulanmasi... ve bilgi
kaynaklar1 veya is gruplar1 genelinde modellerin dogrulanmasi gibi siiregleri gerektirir

(Campion vd., 2011).

Benzer sekilde, Chung ve Wu (2011), genel olarak, miilakatlar, Delphi teknigi veya

uzman panelleri, anketler, yetkinlik modeli veri tabani, is islevi veya gorev analizi ve
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dogrudan gozlem dahil olmak {izere, yetkinliklerin tanimlanmasi ve gelistirilmesi i¢in alt1

teknik oldugunu belirtmistir.
4.3. Temel Yetkinliklerde Kaynaklardan ve Yeteneklerden Yararlanma

Temel yetkinlik diistincesi, bir kurulusun kaynaklarina odaklanmak ve bunlar1 harekete
gecirmek icin gliclii ve yaygin olarak tesvik edilen bir yaklasimdir; bu nedenle, temel bir
yeterlilik, karmasik teknoloji akiglarini ve is faaliyetini uyumlu hale getirmenin sonucu
olan uzmanlagmis bir uzmanlik alanmi olarak tanimlanir (Gallon ve Stillman, 1995).
Kaynaklar, firmanin sahip oldugu veya kontrol ettigi mevcut faktor stoklaridir (Carmeli
ve Tishler, 2004). Her firma farkli bir somut ve soyut kaynak ve yetenek profiline sahiptir;
dolayisiyla, firmalar arasindaki profillerdeki farkliliklar, firmalarin rekabetgi
konumlarindaki ve performanslarindaki farkliliklar: agiklar (Carmeli ve Tishler, 2004).
Bir firma kaynaklarini kullanarak giiciinii artirir ve bunlar1 zayifliklarin ve tehditlerin
tistesinden gelmek ve firsatlardan yararlanmak i¢in kullanir (Higgins, 1996).
Kaynaklardan yararlanmak ayni zamanda firmanin ulasilamaz hedeflere ulagsmasina
yardimci olur. Beceriler, 6grenme egilimi, uzmanlagsmis varliklar gibi birikmis kaynak
donanimlarinda firmalar arasindaki farkliliklar, orgiitsel basariya ulasmak i¢in énemli
faktorler haline gelebilir (Lei vd., 1996), ciinkii farkliliklar ve dinamizm rekabet

avantajimin temel belirleyicileridir (Carayannis ve Iskender, 2002).

Kaynaga dayali yetkinlikler, rekabet avantaji anlamina gelir. Temel yetkinlikler, sirketin
temel giigleri, yani sirketlerin ¢ok iyi yaptig1 seylerdir (Torkkeli ve Tuominen, 2002) ve
bir firmayi gevresinden ayirir (Banerjee, 2003). Temel yetkinlikler, kurumsal yetenekler
ve kaynaklar lizerine insa edilmelidir. Rekabet¢i bir piyasada iistiinliik elde etmek, bir
firmanin kendisini rakiplerinden ayiran belirli kaynaklar1 tanimlama, gelistirme,
kullanma ve koruma yetenegine baglidir (Carmeli ve Tishler, 2004). Kaynaklar girdiye
dayalidir, yetenekler islevsel veya siire¢ tabanlidir ve yetkinlikler islevler arasidir ve siireg
entegrasyonuna dayalidir. Yetkinliklere dayali rekabet, firmanin {irtin kalitesinin
tutarliligi, gelisen miisteri ihtiyaglarinin i¢goriisti, gelismekte olan pazarlardan
yararlanma, yeni islere girme veya yeni fikirler {iretip bunlar1 yeniliklere dahil etme
yetenegi anlamina gelir (Stalk vd., 1992). Yetenekler, kurumun kaynaklarin1 kullanma
becerisini ifade eder (Torkkeli ve Tuominen, 2002). Her sirketin ¢esitli kaynaklari vardir,

ancak sirketler bunlari nasil kullandiklarina gore farklilik gosterir. Yetenekler,
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kaynaklarin kullaniminda fark yaratir. Dolayisiyla bir sirket, gelecekte hangi becerilerin

veya yeteneklerin kendisini benzersiz kilacagini belirler (Hamel ve Prahalad, 1994).

Yetkinligin neden kurumsal basarmin anahtar1 oldugu sorusunun cevabi, bir firmayi
rakiplerinden farklilastirma yeteneklerinde yatmaktadir. Firmalarin farkli ve giiglii
olabilmeleri i¢in yetenek ve yeterliliklerinin sektordeki diger firmalardan daha giiclii
olmasi gerekmektedir. Yetenekler, bir firmanin, arzulanan bir sonucu etkilemek icin
organizasyonel siireci kullanarak, genellikle bir arada, kaynaklar1 kullanma kapasitesini
ifade eder. Yetenekler, bir sirketi stratejik olarak farklilastiriyorsa temel olarak kabul
edilir (Banerjee, 2003). Bu nedenle, yliksek degere sahip (yani, firmanin performansini
iyilestirmeye katkida bulunan) ve nadir (yani, tam rekabet dinamiklerini olusturmak icin
gerekli sayidan daha az sayida firma tarafindan sahip olunan) kaynaklar ve yetenekler,

rekabet avantaj1 yaratma potansiyeline sahiptir (Carmeli ve Tishler, 2004).

Son zamanlarda yapilan bir dizi katki, performans farkliliklarin1 anlamak igin sirketlerde
gelistirilen teknolojik yeterliliklerin, teknik becerilerin, grenmenin ve bilginin énemini
vurgulamaktadir (Duysteers, Hagedoorn, 2000). ULTRASONIC firmasi, tahribatsiz
muayene ultrason cihazlarinin endiistriyel miisterileriyle iliskiler konusunda miisteri
yetkinligine, iyi bir itibara ve marka adina sahiptir ve ultrason teshis sinyali tiretimi ve
gosterimi konusunda teknolojik yeterlilige sahiptir; dolayisiyla bu yetkinlikler, renkli
monitorlii hata dedektorii liretiminde ve tibbi ultrason tani cihazlari gelistirmede firmayi
rakiplerinden farklilastirmaktadir (Danneels, 2002). Sirketler, rekabetci farklilagmay1
saglayan pazar konumlandirmasi, kaynak kombinasyonlari, teknolojiler ve personel i¢in
benzersiz bir dizi beceri gelistirirler (Harvey ve Buckley, 1997). Sahip oldugu uzmanligin
tanimlanmasi, bir firmanin kaynaklarmi daha verimli kullanmasini1 saglar (McNerney,
1995). Bu nedenle, iist yonetim yeni firsatlarin nerede olduguna dair bir sezgiye sahip
olmali, degisen miisteri ihtiyaglarin1 tahmin edebilmeli, yeni yetkinlikler olusturmaya

yatirim yapmis olmalidir (Hamel ve Prahalad, 1994).

Artan sayida sirket artik dizinler, veritabanlari, proje gruplari, yatay yapilar araciligiyla
yetkinliklerin etkin yonetimine 6ncelik vermektedir (Quelin, 2000), ¢iinkii dinamik temel
yeterlilikler belirsizligi azaltmak ve diger firmalardan taklit etmeyi zorlastirmak igin
kullanilabilir (Lei vd., 1996). CHEMAN'n dinamik yetkinligi, metalin camla kaynagmis

silika teknolojisi ile kaplanmasina izin veren INERT teknolojisidir ve firma, cesitli
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bilesiklerin tespiti i¢in ¢ok ¢esitli erimis silika kolonlar1 ekleyerek yetkinligini kullanir ve
aliminyumu INERT ile kaplama yetenegini gelistirir ( Danneels, 2002). Peter Drucker,
her organizasyonun tek bir temel yetkinlige ihtiyaci oldugunu beyan eder: Diger herhangi
bir stratejiyle rekabet avantaji sagladigi igin temel yeterlilik olan yenilik (Higgins, 1996).
Bu nedenle; bir firma rekabet¢i olmak i¢in inovasyona ve i¢ verimlilige odaklanir.
Ornegin, cogu ABD merkezli firma ya yeniligi elde etmeyi ve bunu temel yetkinlikleri
haline getirmeyi segebilir ya da duraganlasip pazar paylarinin ve karlarinin diismesini
izleyebilirler (Higgins, 1996: 32). Dahasi, i¢ verimlilik, firmanin pazarda etkin bir sekilde
rekabet edebilmesi i¢in Orgiitsel kaynaklar1 verimli bir sekilde kullanmak igin becerilere,
uzmanliga, bilgiye, degerlere ve yapiya baglidir. Kaynaklar, bir firmanin organizasyonda
deger yaratmasimna ve endiistri yapisinin firma karliligi iizerindeki baskilarim
hafifletmesine yardimci olur (Douglas ve Ryman, 2003). Deger, mevcut {iriin tabanini
genisletmek icin temel teknolojik yeterliliklerin gelistirilmesinin gerekli parcasidir:
Pisirme plakalarinda kullanilan yiiksek sicaklik cam1 pazarinda Saint-Gobain ve Scholtes

arasindaki deger paylasimi ve teknolojik isbirligi buna bir 6rnektir (Quelin, 2000).

Hort Research Company, miisteri odaklilik, ¢cevre etigi, diiriist ve agik iletisim, bilimsel
mitkemmellige baglilik, takim ¢aligmasi ve hosgorii ve ¢esitlilige saygiyi igeren bir dizi
temel deger tanimlar (Clark ve Scott, 2000). Temel yeterlilikler zaman iginde
kurumsallasabilir ve boylece firmanin bilgi yaratma sisteminin bir pargasi haline gelebilir
(Lei vd., 1996): Teknolojik bilgi, Ar-Ge, uzmanlik ve teknik yetenekler firmanin mevcut
riinlerini destekler. Dolayisiyla bir sirket, hangi teknolojilerin pazara ve miisteri
ithtiyaglarina, ayrica kurulusun temel yetkinliklerine ve mevcut stratejik planlarina uygun
oldugunu belirlemelidir (Torkkeli ve Tuominen, 2002). Bagimsiz kalmak ve diger
firmalarin pazarina girisini kontrol etmek i¢in televizyon kod ¢oziiciilerinin tasariminda
kullanilan teknolojik yeterliliklere her zaman yatirim yapan Fransiz 6demeli televizyon
sirketi Canal + buna bir ornektir (Quelin, 2000). Ek olarak, yeterlilikler biiylime
alternatifleri olusturmak ve belirsizligi azaltmak i¢in 6grenme ve becerileri giiclendirir

(Lei vd., 1996).

Rekabet avantaji elde etmek i¢in, temel yetkinlikler ¢ok ¢esitli pazarlara potansiyel erisim
saglamali, son iirlinlerin algilanan miisteri faydalarina 6nemli bir katki saglamali ve

rakiplerin taklit etmesi zor olmalidir (Prahalad ve Hamel, 1990). Ayrica (1) sirkete 6zgii,
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(2) temel irilinlerin ve nihayetinde nihai {riinlerin gelistirilmesi i¢in gerekli ve (3)
pazarlanabilir ve ticari olarak degerli olmalidir (Torkkeli, Tuominen, 2002). Bu nedenle,
basarili bir sekilde ¢ekirdek yetkinlikler gelistirmek, orgiitsel 6grenmeye, bilgi edinmeye,
deneyimlemeye ve dinamik Orgiitsel rutinlere baghdir, ¢ilinkii bu faktorler evrensel ve
zimni bilgi birikimine, siirekli iyilestirmeye ve firmaya 6zgili beceri ve yeteneklere yol

acar (Lei vd., 1996).

Ortiikliik, bir yetkinligin sezgisel, s6ze dokiilmemis ve yine de ifade edilmemis olmas1 ve
zimni bilginin, acik¢a ifade edilmis bilgiden dogas1 geregi daha belirsiz olmasi derecesini
yansitir (King ve Zeithaml, 2001). Ortiik bilgi, bir yetkinligi rakipler tarafindan taklit
edilmekten korur. Orgiitsel 6grenme faaliyetleri, bilgiye dayali orgiitsel doniisiim
slireglerini icerir ve bu nedenle, gelismis Orgiitsel 6grenmenin sonucu, gelismis stratejik
esnekliktir (Carayannis ve Alexander, 2002). Ayrica, diger firmalarla isbirligi, bir
organizasyonun bu amaci gergeklestirmesine yardimci olabilir. Alcatel, yeni yetkinlikler
kazanmak i¢in terminal pazarinda Sharp ile isbirligi yapti. Alcatel, radyo teknolojisi ve
telekomiinikasyon aglarinda bilgi ve uzmanlhiga sahiptir ve Sharp, LCD ekranlar, bellek
depolama ve iletisim konularinda iistiinliige sahiptir (Quelin, 2000). Isbirligi yoluyla
Sharp'taki teknik yeterlilikler, Alcatel'in daha 6nce sahip olmadig1 yeni teknolojilere ve
degerlere erismesini saglar ve bunun tersi de gecerlidir. Dogru teknoloji, temel yeterlilik
kavraminda ihtiya¢ duyulan kaynaklarin 6nemli bir parcasi olabilir (Torkkeli ve
Tuominen, 2002), ¢iinkii teknoloji odakl bir firma, agik ve zimni stokuna dayali olarak
gizli ve yasalagtirilmig yeteneklerini yaratir, yeniler ve yiikseltir (Carayannis ve
Alexander, 2002).

Temel yetkinliklerin olusturulmasi, firmanin i¢ kaynaklarini etkin bir sekilde kullanmay1
ve basarili Uriinler gelistirme, gelismekte olan pazarlara girme ve miisteri taleplerini
karsilama konusundaki yeteneklerden yararlanmay1 gelistirecektir. Bir anlamda, gergek
avantaj kaynaklari, yonetimin kurumsal genis teknolojileri ve liretim becerilerini bireysel
isletmelerin degisen firsatlara hizli bir sekilde uyum saglamasina olanak taniyan
yetkinlikler halinde birlestirme becerisinde bulunabilir (Prahalad ve Hamel, 1990). Bu
nedenle, dinamik pazara hakim olmak ve onu sekillendirmek i¢in ydneticiler,
organizasyonun sahip olmasi gereken gerekli becerileri, teknolojileri ve yetenekleri

diistinmelidir. Wright ve ark. (1998), petrokimya rafinerilerinin 3 olasi temel yeterliligini
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su sekilde tanimlamaktadir: (1) vasifli isgiicti, (2) verimli iiretim ve (3) yeni is gelistirme.
Ornegin, altyap: yetenekleri, sirketin i¢ operasyonlariyla ilgilidir ve teknolojik yetenekler,

iirtin veya hizmet portfoyiine dogrudan destek saglar (Gallon ve Stillman, 1995).

Duysters ve Hagedorn (2000), teknolojik temel yeteneklerin performans farkliliklar
yarattigini ifade etmektedir. Ayrica teknolojik yeterlilikler, {iriin hatlarinin yenilenmesini
belirleyerek firmanin rekabet giicline katkida bulunur (Quelin, 2000), ¢iinkii teknolojiler
bir sirketin stratejik kaynaklar1 etrafinda yetkinlikler olusturmasina yardimci olabilir.
Yukaridaki hedeflere ulagsmak icin sirketler asagida agiklanan temel yetkinlik

uygulamasini uygular, olusturur ve yonetir.
4.4. Temel Yetkinlikleri Yonetme

Birincil yetkinlikler olarak adlandirilan faaliyetler, beceriler ve disiplinler, temel
yetkinliklerin yap1 taglaridir (Gallon ve Stillman, 1995). Calisanlarin yetenekleri,
becerileri ve motivasyonu, temel bir yeterliligin gelistirilmesi i¢in gerekli kosullardir
clinkii bilgi, sirketin hedeflerine ulasmak ic¢in insan kaynaklar1 araciligiyla tasinir
(Godbout, 2000). Bir anlamda, bu temel yetkinlikler organizasyonun zaman iginde
stirdiirebilecegi bir yetenek olmalidir (Torkkeli ve Tuominen, 2002). Genel hastane
endistrisinde, rakiplerinden iistiin yetenekler gelistirme yetenegi basari i¢in kritik 6neme
sahiptir (Douglas ve Ryman, 2003). Buna gore, temel yetenek, bir firmay1 rakiplerinden
ayiran bir bilgi setidir; ¢iinkii bilgi seti, ¢alisanlarin bilgi ve becerileri, teknik sistemler,

yonetim sistemleri ve degerler ve normlarda somutlasan bir igerige sahiptir (Banerjee,

2003).

Teknolojik yetkinliklerin yonetimi onemlidir ¢iinkii ikame edilemez, nadir ve degerli
bilgi varliklarina ve siireclerine daha dar bir sekilde odaklandiklari i¢in artan ekonomik
getiriler saglar (Carayannis ve Alexander, 2002). Bir bilgisayar sektoriindeki COMP
firmasi, c¢evresel entegrasyon ve ag entegrasyonu konusunda becerilere sahiptir ve
mevcut teknolojik yeterlilik {izerine insa edilmis tasinabilir video diizenleyici ig¢in
donanim tiretmektedir (Danneels, 2002). Bu yetenekler, liriin veya hizmet portfoyiine
dogrudan destek saglar, 6nemli {iriin Gistiinligii i¢in temel olusturabilir ve ayrica firmaya
genis bir stratejik deger verir (Gallon ve Stillman, 1995). Uriin gelistirme ve stratejik

degerdeki basari, firmanin temel {iriinlerin ve son iirtinlerin gelistirilmesi i¢in gerekli olan
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ve sirketin stratejik vizyonunun uygulanmasi i¢in gerekli olan temel yetkinliklerinden

gelir (Torkkel ve Tuominen, 2002).

Temel yetkinlik gelistirme ¢alismalari, yetenekler, kaynaklar, organizasyonel 6grenme,
Ar-Ge caligmalari, teknoloji ve calisma ekiplerine dayanmaktadir. Ayrica temel
yetkinliklerin igerigi ve bi¢imi, orgiitiin hedefleri, yapis1 ve kiiltiirli arasindaki baglantilar
araciligiyla olusturulur (Godbout, 2000). Yetkinlikler orgiitsel kiiltiir ve degerlerde
bulunuyorsa, benzersiz ve nedensel olarak belirsiz olacaklar ve rakipler tarafindan daha
belirsiz ve daha az hareketli olabileceginden rakipler tarafindan taklit edilemeyecekler
(King ve Zeithaml, 2001). Operasyonel 6grenme, yani deneyimden &grenme, temel
organizasyonel yeteneklerin yonetimine, kaynak tahsisine ve rekabet stratejisine katkida

bulunur (Carayannis ve Alexander, 2002).

Bilgi kaynaklarinin yeniden birlestirilmesinin basarisi ve basarisizliklar1 izerine 6grenme
eylemleri yoluyla temel bir yeterlilik kazanilir (Banerjee, 2003). Yetkinlik gelistirme
hiyerarsisi kaynaklar, yetenekler, yeterlilik ve son olarak temel yeterliliklerdir (Torkkeli
ve Tuominen, 2002). Bir firma 6ncelikle uygulamada gecerli ve uygulanabilir olan aday
yetenek, bilgi ve becerilerini belirler. Firma bazen deneyimlerin paylasimini tesvik etmek
ve yeni fikirlerin gelistirilmesini kolaylastirmak i¢in yatay ¢alisma gruplari da olusturur
(Quelin, 2000). Bu yetenekler, beceriler vb. temel yeterlilikler olarak degerlendirilmeden
once analiz edilmeli ve baz1 yeterlilik kriterlerini gegmelidir (Gallon ve Stillman, 1995).
Kritik teknolojik yetenek akislarini uyumlu hale getiriyor mu? Miisteri tarafindan
algilanan degere doniisiiyor mu? Taklit etmek zor mu? Rakiplerin 6niinde 6nemli engeller
var m1? Yeni pazarlara genisletilebilir mi, yani pazar hareketliligi sagliyor mu? Dahasi,
dinamik temel yetkinlikler, bilginin sistemik organizasyonel 6greniminin ve deneyime
dayal1 siirekli iyilestirmenin ve firmaya 6zgii becerilerin gelistirilmesinin entegrasyonu
ile gelistirilir (Lei ve digerleri, 1996: 549). Motorola, yukaridaki bu kriterleri 6nemser ve
kablosuz iletisim sistemleri i¢in yar1 iletken ¢oziimlerin gelistirilmesinde liderdir (Gallon
ve Stillman, 1995). Gelistirmek ve kullanmak ve pazardaki rekabet gii¢lerinden
yararlanmak i¢in potansiyel yetkinlikleri tanirlar. Bu, bir orgiitiin stirdiiriilebilirligi i¢in
basar1 faktorii olarak orgiitteki potansiyele bagvurmak ve onu kullanmak anlamia gelir
(Godbout, 2000).
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Ar-Ge faaliyetleri, bir firmanin potansiyel yetkinlikleri bulmasina yardimci olabilir.
Zamanla 6nemli hale gelmesi muhtemel yeni teknolojileri belirleyerek firmanin yetkinlik
portfoyiinii yeniler (Quelin, 2000). Bu nedenle, firmalar ve yoneticiler, is zorluklarini
¢ozmek icin temel yeterlilik programina yiiksek baglilik gostermelidir (Gallon ve
Stillman, 1995). Yoneticiler ayrica iiniversiteler, rakipler, tedarik¢iler ve miisteriler
arasinda iligkiler kurabilirler. Bu baglanti stratejileri aracilifiyla ve dis arastirma
ortaklartyla kalici iligkiler kurarak, firmalar gilincel gelismelere ayak uydurabilir,
yetkinlige olan yakinliklarini artirabilir ve sahip olmadiklar1 kaynaklara, bilgiye ve teknik
bilgiye erisim saglayabilirler (Quelin, 2000). Bu stratejik ittifaklar, bir firmanin rekabet
avantaj1 pesinde kosmak i¢in kaynaklari 6rgiitsel sinirlar boyunca birlestirmesine olanak
tanir (Douglas ve Ryman, 2003). Stratejik teknoloji ittifaklari, temel yetkinliklerin
kazanilmasi i¢in etkili kisa vadeli araglar olarak kabul edilemez, bunun yerine uzun
vadede icsel yetenekleri tamamlamak i¢in kullanilmalidir (Duysters ve Hagedoorn,
2000). Teknolojilerin artan karmasikligi, hizli teknolojik degisimler ve Ar-Ge'nin artan
maliyetleri nedeniyle firmalar artik ana pazarlar1 i¢in 6nemli olan tiim teknolojik
gelismeleri izleyemiyor; bu nedenle, stratejik teknoloji ittifaklari, sirketlerin cesitli
teknolojik gelismeleri izlemelerine ve aynmi anda sirket icinde en umut verici birkag

projeye konsantre olmalarina olanak tanir (Duysters ve Hagedoorn, 2000).

4.5. Temel Yetkinliklerin Stratejik Yonetim Perspektifinden Ele Alinmasi ve

Belirlenmesi

1980'ler ve 1990'lar boyunca, firmalar giderek daha fazla yeni ve beklenmedik dis bask1
ve i¢ zorluklarla kars1 karsiya kaldilar (Drejer, 2002). Firmalar, esnek ve hizli yanit verme
konusunda rekabet etmek ve miisteri talebine odaklanmak i¢in stratejik yonetimin pazar
konumlandirma yaklagimini benimsediler (Porter, 1980). Ademi merkeziyetgilige ve
bagimsiz yonetime odaklanan stratejik is birimleri (SBU'lar), etkili bir program olarak
algilanmistir (Unland ve Kleiner, 1996). Ancak, 1990'larda teknolojinin rekabetin
dogasini hizla degistirdigi tamamen "yeni bir rekabet ortami1" ortaya ¢ikti (Bettis ve Hitt,
1995). Belirli endiistrilerdeki teknolojik yasam dongiileri azaldi ve {irlin talebine iliskin

miisteri farkindalig1 6nemli Slgiide artt1 (Drejer, 2002).

Rekabet ortamindaki dis firsatlar1 ve tehditleri analiz etmeye daha fazla odaklanan pazar

konumlandirma yaklasimi, son derece dinamik bir pazarda rekabet edemez, bu nedenle
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bilim adamlari, orgiitsel rekabet avantajin1 daha ¢ok isletme perspektifinden ele almaya
calistilar. Prahalad ve Hamel (1990), Japon sirketlerinin (6rnegin, Sony, Honda, NEC,
vb.) bir¢ok sektorde Amerikan sirketlerinden daha iyi performans gosterdigini
gozlemleyerek, Japon sirketlerinin ezici basarisim "temel yetkinlik" olarak adlandirilan
i¢c kaynaklarina bagladilar. 1980'lerin basinda GTE, Amerika Birlesik Devletleri'ndeki
bilgi teknolojisi endiistrisinde 6nemli bir oyuncuydu. 1980'lerin sonlarinda, Japon sirketi
olan SBU'lar arasindaki iletisim ve etkili entegrasyon ve sinerji eksikligi nedeniyle NEC,
bireysel isletmeler genelinde i¢ kaynaklar1 koordine ederek ve cogaltarak GTE'yi geride
biraktt. Bu karsilagtirmali vaka calismalarini kullanan Prahalad ve Hamel (1990),
kaynaklarin entegrasyonuna odaklanarak ve SBU'lar arasindaki potansiyel sinerjileri
gerceklestirerek, SiB'lere kiyasla “temel yeterlilige” dncelik verilmesini savundu. Bu
nedenle, stratejik odak, 6zellikle organizasyonel yetenekler olmak {izere, organizasyonun
disindan igeriye aktarilmistir. Temel yetkinlik, bir organizasyonun pazar degisikligini
eslestirmek ve hatta yaratmak igin i¢ kaynaklari avantajli bir sekilde entegre etme,
yeniden yapilandirma, kazanma ve serbest birakma yetenegini gosterir ve bu da

organizasyonel rekabet avantajina yol acar (Eisenhardt ve Martin, 2000).

Temel yeterliligin gelisimi, orgiitsel 6grenme (Lei vd., 1996) ve orgiit kiiltiirii (Barney,
1986) icin merkezidir. Statik bir bilgi stogu yerine (Simpson, 2002), temel yeterlilik,
rekabet avantaj1 yaratmak i¢in bir dizi problem-tanimlayict ve problem-coziicii kavrayisg
iireten "kurumdaki toplu 6grenme"den gelisir (Prahalad ve Hamel, 1990) ve SiB'lerin
ortak ilgi alanlari, sorunlar, yetenekler veya firsatlar bulmalari i¢in bir arag olarak hareket
etmesini saglar (Javidan, 1998). Orgiitsel kiiltiir, temel yeterliligin gelistirilmesinde
degisime ugrar. Orgiit kiiltiiriiniin degerleri, inanglar1 ve normlari, drgiit iiyelerinin dis
paydaslarla olan etkilesimlerini kontrol etmeyi ve davramslarini orgiitsel amaglara

yonelik stratejik olarak yonlendirmeyi miimkiin kilar (Chen ve Chang, 2010).
4.6. insan Kaynaklar1 Perspektifinden Temel Yetkinlikler

IKY'de kavramsallastirilan temel yeterlilik, "cekirdek" olmadan "yetkinlik" olarak
adlandirilmigtir (Clardy, 2008), bu, Amerikali davranis psikologlar1 Robert White ve
David C. McClelland'a (Dubois ve Rothwell, 2004) kadar uzanan bir siiregtir. White
(1959), iistiin performans ve yiiksek motivasyonla iligkili kisilik 6zelliklerini tanimlamak

icin "yetkinlik" terimini ortaya atti1 (Delamare Le Diest ve Winterton, 2005). Davranissal

51



psikoloji perspektifi, Harvard psikologu David McClelland (1973) tarafindan kuruldu ve
is basarisinin bir gostergesi olarak zekanin ve yetenek testinin giivenilirligi hakkindaki
soruyu giindeme getirdi ve diger kisisel 6zelliklerin performansi zekadan daha 6nemli bir
sekilde 6ngordiigiine inandi. McClelland'in iggoriileri, 1970'lerin sonlarinda McBer and
Company ve American Management Association (AMA) tarafindan baglatilan yetkinlik
modelleme hareketini etkiledi. AMA, 6rnek ve iistiin performans gosterenler arasindaki
farklar1 aragtiran Davranigsal Olay Goriismesi (BEI) ile yetkinligi iistiin is performansinin

temelini olusturan 6zellikler olarak tanimlayan ilk ¢alismaydi (Rothwell ve Lindholm,

1999).

AMA, yeterliligin psikolojik konfiglirasyonunu "bir isteki iistiin performansla nedensel
olarak iliskili olan bir kisinin genel bilgisi, giidiisi, 6zelligi, 6z imaj1, sosyal rolii veya
becerisi" olarak tanimlamistir (Hayes, 1979). Boyatzis (1982) ve McBer'deki
meslektaslari, yonetim isleri ve organizasyonlari genelinde etkili performansa gore
yoneticilerin 6zelliklerini tiiretmek i¢cin 2000'den fazla yoneticiyi inceleyerek yetkinlik
modellemesi baslatti. AMA ve Boyatzis tarafindan yetkinligin tanimi1 ve metodolojisi,

asagidaki teorik gelismeleri ve uygulamalar1 genis dl¢iide etkilemistir.

Spencer ve Spencer (1993), yeterlilik modelleme ¢alismasini olgunlagtirdi. Arastirmalart,
teknik/profesyonel, satis gorevlileri, yardim ve insani hizmet ¢alisanlari, yoneticiler ve
girisimciler dahil olmak tizere bes is ailesine gore kategorize edilen iki yiizden fazla isi
kapsiyor. Her is ailesinin farkli seviyeleri arasinda lstlin performans gosterenleri
sorgulamak. Ornegin, veri tabanimnin bes ana yeterlilik modeli, BEI'yi yoneticilerin benzer
davranis kaliplarint bulmak i¢in yiiriiterek “jenerik yeterlilik modelleri” tretir; etki ve
etkileme davranislari, basar1 odaklilik, takim ¢aligmasi ve isbirligi, analitik diistinme ve
inisiyatif (Spencer ve Spencer, 1993). Spencer ve Spencer'in (1993) felsefesi altinda Lahti
(1999), “temel yeterliligin” bireysel diizeyde var oldugunu ve IKY'yi etkiledigini &ne
stirdli. Bu tiir "temel yeterlilik" modelleri, benzer is gorevlerini yerine getirmek i¢in genel
veya evrensel bir dizi davranissal 6zellik sergileyen, iistiin is performansina sahip kisilerle
ilgili bir anketten tiiretilmistir, bu nedenle bu "genel" 6zellikler, bu is sinifinda "temel"
olarak kabul edilir ( Clardy, 2008). Is unsurlarindan ziyade insan dzelliklerinin altinda

yatan yetkinlik modellemesinin, ise alma ve se¢me, iicretlendirme, performans
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degerlendirme ve egitim ve gelistirme gibi IKY fonksiyonlarmin temeli olmasi

beklenmektedir (Dubois ve Rothwell, 2004; Soderquist vd.,2010).
4.7. Temel Yetkinlik Parametreleri ve Uygulamalari

Literatiirde bir¢ok farkli yetkinliklere yer verilmekte ve genelde farkli is kollar1 ve
isletmeler i¢in bariz olmasa da s6z konusu yetkinliklerde farkliliklar olabilmektedir. Bu
calismada, literatiirde siirece en ¢ok dahil edilen (isletme siirecine) temel yetkinlikler ve
alt yetkinlikler olan; Miisteri memnuniyeti ( ), Is birligi (), Giivenilirlik (), Baglilik (),
Isinin sahibi olmak temel yetkinlikleri ve bunlara bagl alt yetkinlikler iizerinden bir

okuma gergeklestirilmektedir.
4.7.1. Miisteri memnuniyeti yetkinligi

I¢ ve dis miisterilerin kim oldugunu ve neye deger verdiklerini anlamak, insan kaynaklar
icin 6nemli bir silire¢ yonetimi anlamina gelmektedir. Taahhiit ve giiveni giivence altina
alan iligkiler gelistirirken miisteri ihtiyaglarmi karsilamak ve agmak, en iyl miisteri
hizmeti uygulamalarin1 bir art1 olarak kabul etmek ve hayata gecirmek, ortak hedefleri
desteklerken iligskiye verilen zarar1 en az diizeye getirmek ve anlasmayi kolaylagtirmak
icin uygun yontemlerin kullanilmasi, insan kaynaklari uygulamalarina yonelik miisteri

memnuniyeti yetkinlikleri olarak bilinmektedir (Aaker vd., 2010).

Bir isletmede IK'nin rolii, miisteriler adina calisanlarmin ve yoneticilerinin ihtiyaclarina
hizmet etmektir. Miisteri hizmetlerini bir deger olarak tesvik etmek ve operasyonel hale
getirmek, miisterilerin (i¢ ve dis) bakis acilarinin stratejik onceliklerin, is kararlarinin,
organizasyon siireclerinin ve bireysel faaliyetlerin arkasindaki itici giic olmasim
saglamaya yardimci olur. Profesyonel IK personelinin, miisterilerin ve kurulusun
beklentilerini  karsilayan veya asan hizmet yonergelerinin gelistirilmesine ve

uygulanmasina yardimci olmasi kritik 6neme sahiptir. Bu baglamda;

- Tiim dikkatini miisteriye verir ve miisteri memnuniyetinin dnemini vurgular.

- Miisteri memnuniyetinin iyilestirilmesi ve hizmet sorunlarinin énlenmesi amaciyla
stirecleri, prosediirleri, ortakliklari, performans beklentilerini ve egitimi gelistirmek
ve iyilestirmek i¢in miisteri ihtiyacglarini anlar ve geri bildirimleri kullanir.

- Zaman baskisina veya engellere ragmen miisteri taahhiitlerini yerine getirir.
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Uriin ve hizmetleri gelistirmek igin miisteri geri bildirimlerini ve dnerilerini arar.
Miisterinin ihtiyaglarini belirlemek i¢in sorular sorar; dikkatle dinler; durumla ilgili
bilgi ve gereke¢eyi paylasir; Anlasildigini kontrol etmek igin 6zetler.

Miisterilerden geri bildirim ve fikir ister; desteklerini kazanmak i¢in aktif olarak
dinler. Miisteri ihtiyaglarinin karsilandigini veya asildigini dogrular.

Amaglanan eylemlerin ger¢eklestirildiginden ve sonuglarin alindigindan emin olmak
adina takip eder.

Miisteri memnuniyetini kontrol eder ve iyilestirme Onerileri arar. Miisteri etkisini
dikkate alarak oncelikleri belirler ve kararlar alir.

Miisteri hizmetlerini etkileyen engelleri belirler.

Siireclerin ve/veya sonuglarin miisteriyi olumsuz etkiledigini tanir. Sorunu sahiplenir
ve ¢ozlimleri belirleyip uygun lidere bildirimde bulunarak eksiklikleri gidermek i¢in
harekete gecer.

Calisanlart miisteri ihtiyaclar1 ¢oziimlerine dahil eder. Miisteri ihtiyag¢larina iliskin
anlayisimizi diizenli olarak giinceller ve gerektiginde ¢oziimleri degisen miisteri
taleplerine hizla uyar.

Insanlarin sorunlar1 ¢dzmesine yardimer olur. Ogrenme deneyimleri yaratmak igin
sorunlar1 teshis eder ve ¢oziimleri paylasir.

Gelecekteki sorunlar1 6nlemek amaciyla stiregleri iyilestirme hedefiyle baskalarini
sorun ¢ozmeye ve fikir liretmeye dahil eder. Bagkalariin yeni iiriin bilgilerini veya
stire¢ giincellemelerini anlamasini saglar.

Tartisma icin beklentileri uyumlu hale getirir ve eylem planlar1 olusturur. Kisisel
saldirilardan kacinir. Hassas konular tartisirken baskalarinin 6zgiivenini korur.
Gergeklere odaklanir, varsayimlardan kaginir ve nedenleri netlestirir. C6ziime ulagsma
konusunda giiveni ifade eder. Baskalarimin fikirlerinden yola c¢ikarak potansiyel
¢Ozlim veya eylemleri sunar ve arar. Fikirleri agiga ¢ikarmak ve tiim taraflarin ¢oziime
dahil olmasini saglamak i¢in gii¢lii sorular sorar.

Anlagmalar1 onaylar ve sonraki adimlari, kaynaklari, destegi ve ilerlemenin nasil
izlenecegini belirtir. Herkesin gerekli eylem ve sorumluluklardan haberdar olmasini
saglamak icin Ozetler. Miisteri kosullarini, sorunlarini, beklentilerini ve ihtiyaclarini

anlamak i¢in aktif olarak bilgi arar. Miisteri sorunlarina hizla yanit verir.
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- Karsilikli olarak faydali ¢oziimler veya alternatifler iiretir. Asir1 taahhiitlerden kaginir.
Onerilen ¢dziim konusunda miisterinin onayini alir.

- Misteri hedeflerine ulagmak i¢in miisteri ¢oziimlerinin, uygulamalarinin ve
prosediirlerinin yiiriitiilmesini saglar. Yeri geldiginde pismanligini ifade eder ve
eylem sorumlulugunu alir. Miisterilere deger ve saygi gosterir.

- Tim dikkatini verir ve miisteri memnuniyetinin énemini vurgular. Miisterinin goriis
ve fikirlerini sorar. Beklentileri netlestirirken onlarin destegini almak igin aktif olarak
dinler.

- Ig¢/dis miisterilerin sikayet, talep veya taleplerine yanit verir ve onlarla empati kurar.
Sorun veya taleplerle ilgili olarak i¢/dis miisterilerle ¢ift yonli iyi iletisim kurar.
Miisteri memnuniyeti ve sadakati konusunda sorumluluk alir.

- Miisteri sikayetlerini 6nlemek ve ¢dzmek icin uygun kisilerarasi teknikleri kullanir.

- Misterilerin sahiplenme ve hesap verebilirlik duygularin1 genisletirken beklentileri
ve karar verme yetkisinin kapsamini netlestirir. I¢/dis miisterilerin sorunlarimi ¢6zme

sorumlulugunu iistlenir.

Tiim bu yetkinlikler, IK uygulamalari agisindan bir isletme icin hayati dnem tasir. Bu,
hem c¢alisan, hem miisteri hem de yoneticiler i¢in daha iyi sonug¢larin alinmasini
kolaylastirir (Gallarza vd., 2013; Hemple, 1997; Imm ve Latiff, 2015; Rosmika ve
Nurhaida, 2017).

4.7.2. s birligi yetkinligi

Isbirligi yetkinligi, diger ekip iiyeleriyle ortak bir amag iizerinde ¢aligirken gerekli olan
yeterliliklerdir. Ornekler arasinda iletisim, acik fikirlilik ve ¢atisma ¢oziimii yer alir. Bu
beceriler bagkalariyla basarili bir sekilde ¢alismak, daha fazla is yapmak, kurumsal
basamaklarda yiikselmek ve daha iyi sonuglar elde etmek igin gereklidir. Isbirligi
yetkinligi; iletisim, takim ¢alismasi ve problem ¢6zme yoluyla ortak hedeflere ulasmak
icin baskalariyla etkili bir sekilde c¢alisma yetenegidir. Gorevler ve projeler lizerinde
birlikte calisan ekiplerin bu yeteneklere ihtiyaci vardir. Bu yetkinlikler, etkili iletisimi,
fikir paylasimini1 ve ortak hedeflere ulasilmasimi kolaylastiran araglar gibi davranir.
Bireyler giiclii isbirligi becerilerine sahip olduklarinda diistincelerini agikca ifade edebilir,

bagkalarini aktif olarak dinleyebilir ve toplu olarak ¢6ziim kesfedebilirler (Yeo vd., 2015).

55



Isbirligi yetkinligi noktasinda IK’nin en 6nemli araci iyi iletisimdir. Bu yetenek,
diisiinceleri agik¢a ifade etmeyi ve bagkalarinin bakis agilarini anlamay1 igerir. Yeterli
iletisim karsilikli anlayis1 saglar ve yanlis anlama olasiligin1 en aza indirir. Bir diger
onemli is birligi yetkinligi ise ise iiretken isbirligi ve farklh fikirleri benimseme istegi
anlamia gelen ekip ¢aligmasidir. Meslektaslar bir ekip olarak hareket ettiginde, onlarin
ortak cabalari daha biiylik resme katkida bulunur. Son olarak, etkili problem ¢6zme
onemli bir isbirligi yetkinligidiri. Bu teknik, projeler sirasinda ortaya ¢ikan zorluklarin
iistesinden gelmek i¢in yenilikgi diisiinmeyi gerektirir. Ekipler isbirligi yaparak ve her bir
meslektasin giiclii yonlerinden yararlanarak engelleri daha verimli bir sekilde ¢ozebilir.
Ister profesyonel bir ortamda ister yasamin gesitli yonlerinde, isbirligi becerileri yetiskin
calisanlar i¢in bliylik 6nem tasir. Bu yetenekler, gruplarin bireysel yeteneklerini

asmalarina olanak saglar (Slack ve Singh, 2020).

Is projesi ya da grup etkinliklerinde isbirligi yetkinligi genel basariyr arttirmada gok
onemlidir. Isyerinde isbirligi, ilgili calisanlara ve kullanilan medyaya bagli olarak gesitli
sekillerde olabilir. Kisa bir e-posta kampanyasinda bir is arkadasi ile igbirligi yapmak,
harici miisterilerle bir proje iizerinde bir ay boyunca g¢alismaktan farkli beceriler

gerektirir. Is birligi yetkinlikleri baz1 noktalarda énemli alt yetkinlikleri siirece dahil eder:

- Zaman y0netimi; mevcut zamandan en iyi sekilde yararlanmak i¢in gorevleri etkili bir
sekilde organize etmeyi ve Onceliklendirmeyi icermektedir. Bu yetkinlik, net hedefler
belirlemeye, bu hedeflere nasil ulasilacagini planlamaya ve her géreve dogru miktarda
zaman ayirmaya dayanir. Gilgli zaman yonetimi yetkinligine sahip kisiler
sorumluluklarin1 dengeleyebilir, son teslim tarihlerini karsilayabilir ve projelerin
sorunsuz ilerlemesini saglayabilirler. Bu yetkinlik, ekip iiyelerinin dogru yolda
kalmasina, son dakika telaglarindan kaginmasina ve kolektif projelere ellerinden gelenin
en iyisini yapmalarina yardimei oldugundan isbirligi i¢in gereklidir.

- Kiiltiirel duyarlilik; farkli kiiltiirlerden meslektaslarin farkli bakis agilarina, degerlerine
ve uygulamalarina saygi duyma ve bunlar takdir etme yetenegidir. Bu yetkinlik,
potansiyel kiiltiirel farkliliklarin farkinda olmay1 ve etkilesimlerin kapsayici ve saygil
olmasini saglamay1 icermektedir. Isbirligine dayali ortamlarda kiiltiirel duyarllik, ekip
iiyelerinin kendilerini degerli ve anlasilmis hissettikleri bir ortami tesvik ederek daha iyi

iletisim ve igbirligine yol agar. Bireyler kiiltlirel cesitliligi taniyarak ve kutlayarak
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uyumlu bir sekilde c¢alisabilir ve ortak hedeflere ulasmak ic¢in farkli ge¢mislerini
kullanabilirler.

Uyarlanabilir 6grenme; yeni bilgilere, durumlara veya zorluklara yanit olarak 6grenme
ve uyum saglama iste8i ve yetenegini ifade etmektedir. Bu siire¢ a¢ik fikirli kalmak,
degisimi benimsemek ve bilgi ve becerileri siirekli genisletmekle ilgilidir. Isbirligine
dayali ortamlarda, uyum saglayabilen 6grenciler yeni fikirler ve iggoriiler sunarak
ekibin gelismesine ve yenilik yapmasina yardimci olabilir. Bu ¢alisanlar ayn1 zamanda
bilgi bosluklarin1 kapatabilir ve farkli bakis agilarina katkida bulunarak problem

cozmeyi ve genel ekip etkinligini artirabilir.

Dayaniklilik; aksiliklerden, zorluklardan veya zor durumlardan sonra toparlanma
kapasitesidir. Bu teknik, olumlu bir tutumu siirdiirmeyi, zorluklara ragmen sebat etmeyi
ve basarisizliklardan ders almayr icermektedir. Isbirligine dayali baglamlarda
dayaniklilik ¢ok 6nemlidir ¢iinkii ekipler siklikla ilerlemeyi yavaslatabilecek veya hayal
kirikligina yol acabilecek engellerle karsilasir. Direngli bireyler, motive kalmalar1 igin
baskalarina ilham verebilir, isler planlandig1 gibi gitmediginde alternatif ¢oziimler
bulabilir ve ekip iiyelerini birlikte ilerlemeye tesvik eden destekleyici bir atmosfer

yaratabilir.

Iletisim; diger calisanlarin, kendi bilgi ve tecriibesinden faydalanmasi isteniyorsa;
IK’nin kendisini net sekilde ifade etmesi gerekmektedir. Bu, giiclii bir iletisim ile

miimkiindiir. Ug temel iletisim modu sunlar1 icermektedir:

Empati ve duygusal zeka ile bir is arkadaginin sikintili oldugunu anlayabilir ve nasil
tepki verilecegi miimkiin olabilir. Is arkadasu, is disinda yasadig1 bir sorunu veya belirli
bir gorevle ilgili sorunlar1 dinlenmesine ihtiyag¢ duyabilir. Calisanin is tiilkenmisligi
yasadiktan sonra yenilenmek i¢in isten ne zaman uzaklagmaya ihtiyact oldugu
bilinmelidir. Benzer sekilde, iste kendinizi kotii hissediliyorsa; duygusal zekas: yiiksek
bir is arkadas durumu anlayabilir ve s6z konusu calisana destek olabilir. Yardim etme
ve isbirligi yapma yetenegi, ¢alisanlarin duygusal acidan zeki ve empatik oldugu bir
igsyerinde 6nemli dl¢tlide gelisir. Ayrica, duygusal agidan zeki ¢alisanlarin elestiriyi veya
geri bildirimi saldirgan bulma olasilig1 daha diisiiktiir (Vinh ve Long, 2013; Spencer,
1993).

Ozellikle empati ve zaman yonetimi, giiniimiizde séz konsuu temel yetkinligin 1K

acisindan temelini olusturmaktadir. Zaman ydnetimi dogru sekilde ilerleyen bir IK,
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empati yapabilme siirecini de dogru sekilde yonettiginde, s6z konusu isbirligi,

kendiliginden gelebilir.
4.7.3. Giivenilirlik yetkinligi

Isletmelerin giivenilir olmalar1 igin giivenilirlik konusunda siirdiiriilebilir yeterlilik
sergilemesi gerekir. Bu, kurulusun bir biitiin olarak rutin olarak kararlar almas1 ve varlik
giivenilirligini destekleyen eylemlerde bulunmasi anlamina gelmektedir. Giivenilirlik
kiiltlirii is yapma bi¢imidir. En etkili ve verimli calisma sekli olarak kabul edilir; kiiltiirel
normdur. Her ne kadar kolay bir durum gibi algilansa da ¢ok az kurulus bu seviyeye
ulasabilmekte ve hatta daha az1 bunu yillar iginde siirdiirebilmektedir. Bunun nedeni, bir
calisma kiiltiirinlin statiikoyu sorgulamak ve ona karst ¢ikmak iizere egitilmis olmasi
olabilir. Burch (1970), Bilingli Yetkinlik Merdiveni'ni giivenilirlik yetkinligi i¢in
isletmeler ve IK’lar igin gelistirmistir. Bu kuramda yetkinligin dort asamas1 vardir ve
bunlar baslangigta insanlarin zorlu bir 6grenme siirecinde diisiincelerini ve duygularini

anlamalarina yardimei olmak igin gelistirilmistir. Dort asama su sekilde tanimlanmastir:

- Bilingli yeterlilik
- Bilingsiz yeterlilik.
- Bilingsiz yetersizlik

- Bilingli yetersizlik

Ancak bu asamalar giivenilirlik baglaminda kuruluslara da uygulanabilir. Bir
organizasyon i¢in en biiylik sicrama ikinci ve liclincli agsamalar arasindadir. Bir sey
tizerinde ¢ok ¢alisirken beceriksizligi kabul etmek zordur. Bu nedenle, giivenilirlik
yeterliligi igin cabalamak her kurulusun ¢ikarmadir. Ogrenilmesi zor bir beceridir. Bunu
stirdiirmek daha da zordur ¢iinkii dogru yapildiginda hicbir sey olmayabilir. Dolayisiyla
higbir sey olmazsa dahi giivenilirlik programinin ¢alisiyor olmasi gerekir. Ancak giiven
oOl¢iilebilir. Varlik giivenilirligi, arizalar arasindaki ortalama siire (MTBF), toplam sahip
olma maliyeti (TCO), beklenen kullanim 6mrii ve diger bir¢ok faktorle olciilebilir. Eger
giivenilirlik gergekten Olciilebiliyorsa, o zaman giivenilirlik konusundaki yeterlilik gercek
bir sey olmalidir. Yetkili kuruluglar, her varlik kararinda giivenilirligi artirmak i¢in bu
Ol¢iimleri kullanir. Giivenilirlik bir son durum degil bir yolculuk oldugundan,

kuruluglarin uygulamaya ve 6grenmeye devam etmesi gerekir. Bu, bilingsiz yeterlilik bu
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seyreklesmis organizasyonlarin ana durumu olsa da, en son teknolojilere ve yeniliklere
uyum saglamak ve bunlara ayak uydurmak i¢in siirekli olarak bilingli bolgede ¢alismalari
gerektigi anlamina gelmektedir. Sonug olarak, giivenilirlik yetkinligi, isletmeler ve IK’lar

i¢in hayati 6nem tasiyabilmektedir (Liv d., 2019; Harahap vd., 2020).
4.7.4. Baghlk yetkinligi

Yetkinlik ve baglilik, bir kurulusun is giiciiniin ayrilmaz birer pargasidir ve kurulusun
biiyiimesi i¢in her ikisinin de birlikte hareket etmesi gerekir. IK’lar igin calisanlarin
bagliliklarin1 olusturmak ve var olan baglilig1 gelistirmek, gii¢lii birer siire¢ yonetimi
gerektirmektedir (Brown, 1993). Baglilik, bir yetkinlik parametresi olabildigi gibi, bu
parametre ile birlikte hareket eden bir par¢a olarak da kabul edilebilir. Yetkinlikler, belirli
gorevleri verimli ve etkili bir sekilde yerine getirmek icin c¢alisanlarin gosterdigi beceri
ve tutumlardir. Baglilik ise samimi ve 6zverili bir sekilde amaca odaklanma tutumudur.
Bu, kisinin kendisini bir eylem planina baglama eylemidir. Taahhiit, rehin veren bir
mesajdir. Isin yiiriitiilmesi, sorumluluk duygusu vb. tutumlar bu kapsama girer. Tiim
bireyler, bir gérevi yerine getirmek icin farkli derecelerde yeterlilige ve ayni zamanda bir

gorevi tamamlamak igin farkli yogunluklara sahip olma yetenegine sahiptirler (Huckman

ve Pisano, 2006).

Insanlar yeterliliklerine ve bagliliklarina gore genel olarak dort dzellige sahip olabilir.

Bunlar;

- Diisiik Yetkinlik ve Diislik Baglilik

- Diisiik Yetkinlik ve Yiiksek Baglilik
- Yiiksek Yetkinlik ve Diistik Bagllik
- Yiiksek Yetkinlik ve Yiiksek Baglilik

Bu segmentlere ayr1 ayr1 odaklanmak gerekirse;
- Yetkinligi diistik ve baghilig: diistik kisiler

Bu segmentin hem yeterliligin hem de baglhihigin genel olarak gelistirilmesi

gerekmektedir. Bu kisilere yiiksek sorumluluklar emanet edilemez. Siirekli izlemeye,
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rehberlige ve diizeltme siirecine ihtiyaglar1 vardir. Kendi c¢alisma tarzlarina

birakildiklarinda organizasyonun ilerleyisini geciktirirler ve organizasyonu etkilerler.
- Diisiik Yetkinlige ve Yiiksek Bagliliga Sahip insanlar

Bunlar genellikle ¢ok galisan iskoliklerdir ancak yetkinlik eksikliginden dolay1 basariya
kolay ulagamayabilir. Bu insanlarin hizla biiylimelerini saglamak i¢in akilli ve etkili
calismaya ihtiyaclar1 vardir. Diisiik yeterlilikleri onlar1 parlayan yildiz yapmaz ve
genellikle yalnizca rutin ve tekrarlanan isleri basarmak igin faydalidir. Kolayca tespit
edilemezler, ancak bagliliklar1 yalnizca onlar1 ¢ok yakindan gozlemlediginizde fark
edilebilir. Bu tiir insan kategorileri belirlenmeli ve yeterlilik eksikliginin {istesinden
gelmek i¢in birden fazla egitim oturumu diizenlenmelidir. Bu kategorideki kisiler, eger
kendilerine uygun egitim verilirse, kolaylikla 'Yiiksek Bagllik ve Yiiksek Yetkinlige
Sahip Kisiler' kategorisine gekilebilir. Bu da IK inisiyatifi ile dogrudan iligkilidir.

- Yetkinligi yiiksek, baglilig: diisiik kisiler

Bu insanlar olaganiistii derecede zekidir ve yliksek yeterlilige sahiptir. Ancak onlarin
baglilig1 baska “yerdedir”. Yetkinlik karizmalar1 onlar1 kolayca ilgi odagi haline getirir,
ancak onlara yaklasip onlar1 yakindan gozlemleyerek, onlarin bu bagliliga sahip
olmadiklarmi fark etmek miimkiindiir. Bu kisilerin tespit edilmesi bir kurulus i¢in ¢ok
onemlidir ve gorev sahipligi ve sorumluluk duygusuyla ilgili egitimlerin verilmesi

gerekmektedir.
- Yiiksek yetkinlige ve yiiksek bagliliga sahip insanlar

Bu insanlar, organizasyona onemli oOlgiide katki saglama potansiyeline sahiptir.
Yetkinlikleri 6nemli 6l¢iide diger calisanlar tarafindan goriiliir ve yanlarina yaklagan
insanlar onlarin baglilik yeteneklerini net bir sekilde algilayabilirler. Bu tiir insanlar
organizasyon igin 6nemli birer degerdir ve kiigiik bir motivasyon ve zamaninda egitim

onlar1 varlikli liderler haline getirebilir (Tansley vd., 2006; Robinson vd., 2009).

Calisan bagliligi, bir dizi karmagik faktoriin etkilesimi sonucudur. Bu faktorlerden
bazilar1 sadece kurumsal diizeyde etkili olurken, bircogu dogrudan yoneticilerin kontrolii

altindadir. Bu nedenle, etkili bir yonetici, ekibinin bagliligini 6nemli 6l¢iide gelistirebilir.
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Calisan bagliligi becerileri, yoneticilerin ¢alisanlara karst baglilik olusturan bir ortam
yaratma konusunda ustalagmalar1 gereken temel yetkinlikleri ifade eder (Le Deist ve

Winterton, 2005).
4.7.5. Isinin sahibi olma yetkinligi

Strateji akademisyenleri igin sahibi olma kavramini uzun siiredir ekonomik deger
yaratmanin bir araci olarak kabul etmektedirler (Barney, 1986; Denrell, Fang ve Winter,
2003; Dierickx ve Cool, 1989). Tipik olarak sahiplige atfedilen rol, deger yaratmaya
katilanlarin tesviklerini sekillendirmesidir. Ornegin, vekalet teorisi, kaynaklar {izerinde
yalnizca devredilen kontrolii uygulayanlara sahiplik vermenin, ahlaki tehlikeyi azaltan
cabalar i¢in yiiksek giiclii tesvikler yarattigini ileri siirmektedir (Rajan, 2012). Ek olarak,
tamamlanmamis sézlesme teorisi, bu tiir bir sahiplik vermenin varliklara ve kaynaklara
yatirim yapma konusunda tesvik sagladigini ve firsat¢1 pazarliklar: veya engellemeleri
onledigini savunmaktadir (Hart, 1995). Ancak is sahipligimim daha az vurgulanan ancak
daha belirgin bir ekonomik islevi daha vardir. Sahiplik, belirsizlik altinda kaynaklari
koordine ederken 6zellikle degerli olabilecek kaynaklar {izerinde geri alinamaz kontrol
anlamina gelir (Foss ve Klein, 2012). Ozellikle, sahipler, kaynaklar iizerinde kalan
kontrol haklarina, yani onceden yapilan anlagmada belirtilmeyen kosullarda kaynak

kullanimina karar verme haklarina sahip olurlar (Hart, 1995).

Sahipligin sagladig1 bu kontrol, sahiplerin kaynaklar1 yeni yollarla dagitmalarina olanak
tanir: Kaynaklari satin almak ve satmak, onlara yatirim yapmak veya bunlari, sahiplerinin
deger yaratmaya giden yollara iliskin benzersiz, kendine 06zgii ve nihayetinde
devredilemez inanglarina gore yeniden birlestirmek, yetkinlik agisindan 6nemli birer
degerdir. Sahipligin kaynak dagitiminda kontrol sagladigi fikrine dayanarak,
sahiplenmenin daha fazla veya daha az yetkinlikle uygulanabilecegi ve bunun deger
yaratma agisindan onemli oldugu bilinmektedir. Sahiplige iliskin baskin tesvik gorisi,
yeterlilikteki bu tiir farkliliklar1 gérmezden gelir ve yeterliligin kusurlu olabilecegi ve
sahipler arasinda farkli sekilde dagitilabilecegi gercegini gozden kacirir (Foss ve Lien,
2010). Sahiplige iliskin tesvik edici bakis acisi, dolayli olarak aktérlerin homojen
oldugunu varsayar ve dolayisiyla sahiplik, davranisi basitce motive eder ve sekillendirir.
Ornegin, tamamlanmamis sézlesme teorisi, sahiplik roliinii iistlenen karar vericinin,

ekonomik degeri en iist diizeye ¢ikaracak sekilde varliklar1 yoneterek ve bunlara yatirim
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yaparak bu rolii verimli bir sekilde yerine getirecegini varsayar ve nihayetinde bir IK
uygulamasi agisindan sahiplik yetkinliginin, isi sahiplenme c¢ergevesinde sekillenmesini
on gorlir (Hart, 1995). Ancak gergekte, bu yollar1 destekleyen yonetisim diizenlemeleri
de dahil olmak iizere maksimum deger yaratmaya yonelik stratejiler genis ¢apta, yaygin

olarak ve dogru bir sekilde anlasilmamuistir (Denrell vd., 2003).
Isin sahibi olma yetkinligi ile IK ve diger aktorler;

- Calisma araglarmn siirekli uygun ve hazir tutar,
- Diizenli, planl ve dikkatli olarak faaliyetler gerceklestirir,
- Yapmis olunan i kontrol eder ve daha iyi yapmanin yollarin1 arastirir,

- En 1yi uygulamalarin isletmede varolmasini saglamada aktif rol alir.

Tiim bu siirecler, bir IK ya da diger calisanlarin, giiclii bir is birligi gerceklestirmelerini
saglayan isin sahibi olma yetkinligi kazanmasinda 6ncii birer parametredir (Kaplan ve

Schoar, 2005).

62



5.YONTEM

Bu calismada insan kaynaklar1 uygulamasi g¢ergevesinde isletmeler i¢in yetkinlikler
belirlemek ve Onem derecesine gore siralamak amaglanmaktadir. Calismada Fuzzy
Analytical Hierarchy Method yani Bulanik AHP yontemi kullanilmaktadir. Calismada ele
alman faktorler, daha once Istanbul’da bir tekstil firmasina damismanlik vermis bir
kurumun isletme i¢in olumlu geri doniislerin alinmasi saglanmus Kriterler ve alt kriterler,
referans alinmistir. S6z konusu isletmeye yonelik olusturulan kriter ve alt kriterler Ek-
1’de paylasilmaktadir. Ayn1 zamanda diger parametrelerin belirlenmesinde de literatiir
gbzden gecirilmis ve bu kaynaklardan (Balbas ve Turan, 2019; Bali ve Gencer, 2005;
Karakis, 2018; Goktolga ve Karakis, 2017; Kiraz vd., 2018; Davras ve Cetintiirk, 2016)
faydalanilmistir. Calismada Bulanik AHP Yontemi, {iggen sayilar yardimi ile sentez
edilmis ve desteklenmistir. ikili karsilastirma matrislerinin test edildigi her asama, ilgili
adimi temsil ederek, nihayetinde “A” iyimserlik endeksi dogrultusunda bir puanlama

kriteri ile s6z konusu faktorlerin uygulanabilirligi ve siralamasi olusturulmustur.

Uygulama siireci, ii¢ asamadan ve alt1 adimdan olusmaktadir. Tk asamada, daha 6nce bir
danismanlik firmasi tarafindan belirlenen faktorler tizerinden alternatifler olusturulmus
ve 20 uzmandan bagimsiz olarak c¢alisan birbirinden farkli kriterlerle problemle ilgili 5
kriter belirlenmistir. Daha sonra, problemi ele alabilmek amaciyla uzmanlardan olusan
bir komite kurulmus ve degerlendirme siireci baslatilmistir. ikinci asamada, problemin
amacina uygun olarak, kriterler ve alternatifler uzmanlar tarafindan degerlendirilmistir.
Ucgiincii asamada, uzmanlarin degerlendirmelerine dayanarak 6nerilen yontemin
sonucuyla ilgili alternatifler siralanmistir. Bu asamalar, kendi aralarinda 6 adimdan
olusmakta ve 6 adim sonucunda, uygulamamiz icin belirlenen temel yetkinlikler ve bu

yetkinliklerin bir IK uygulamas noktasindaki énem siralar1 olusturulmustur.

Katilimeilar, hali hazirda Istanbul’da faaliyet gosteren bir iklimlendirme ve fabrika
otomasyon sistemleri satis1 yapan bir firmada calisan ve yetkinlikler konusunda
uzmanlasmis 20 kisiden olusmaktadir. Katilimcilara, Google Forms {izerinden anket
doldurmak sureti ile ulasilmis ve ankete cevap vermeleri beklenmistir. Orneklem grup

secim yontemi, kota drneklemedir. Kota drneklemede, bu d6rnekleme tekniginde iiyelerin
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secimi Onceden belirlenmis bir standarda gore yapilir. Bu durumda, belirli niteliklere
dayali bir 6rneklem olusturuldugundan, olusturulan &rneklem, toplam popiilasyonda

bulunan ayn1 niteliklere sahiplerdir. Ornek toplamanin hizli bir yontemidir.

Bu ¢alismada Bulanik AHP Yontemi i¢in ikili karsilastirma ve tiggen bulanik sayilar ile
karsilastirma yapabilmek i¢in uzman 20 kisiden elde edilen veriler lizerinden bir okuma
gerceklestirilmektedir. Burada s6z konusu verileri elde etmek amaci ile olusturulan anket,
Pamukkale Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Isletme Boliimii 6grencilerine
yapilan ikili karsilastirma anketinden (Yacan, 2016) derlenmektedir. Yacan (2016)
tarafindan olusturulan anketten derlenen anketimizin ilk asamasinda 5 yetkinlik
belirlenmis ve biri (Dijital Yetkinlik) pilot uygulama sonucunda elenerek diger 4
yetkinlik ile devam edilmistir. Calisma modeli 6ncelikli olarak 5 yetkinlik ¢ercevesinde
alaninda uzman kisilere yonlendirilen anketin analizi iizerinden bir siire¢ takibini
benimsenirken, pilot uygulama ile anket ve yetkinlik diizeylerinde modifiye yapilmis ve

alinma ve dislanma kriterlerine ek olarak anket sorulari tekrar bigimlendirilmistir.

Pilot uygulama, farkli sektorlerden sec¢ilen ve ankete sorularin anlasilir olup olmadigi
dahil tim uzmanlik gerektiren alanlarda aktif katilim saglayan kisilerden olugmaktadir.
Pilot uygulamada; bir Dil bilgisi uzmani, bir haber editorti, 2 program tasarimcist, 1 6lgme
ve degerlendirme uzmani, 2 veri giris uzmani, 2 saha arastirmacisi, 16 IK personeli, 1
veri toplama elemani, 2 teknik danisman ve 2 {ist diizey yonetici siirece dahil edilmis ve
5 yetkinlik ile 25 alt yetkinlik maddesi yoneltilmistir. Pilot uygulama katilimcist
seciminde Amacli Orneklem ve Kartopu Orneklem kullanilmistir. Amagcli 6rneklemde
belirli bir kisitlama 6rnekleme yapilmis (arastirmaya alinma ve diglanma kriterleri) ve
kartopu Orneklem ile ilk katilimcilardan siirece dahil edilebileceklere ulasilmasi
saglanmistir. Anketlerin degerlendirilmesine yonelik baslangi¢c pilot uygulamalarinin
yapilmasi, anket son halinin daha makul ve giivenilir bir sekilde uygulanmasimasini
saglayacaktir (Churchill ve lacobucci, 2002; Boyd, vd., 1989). Goriismecilerin 6zellikle
davranigsal tepkileri gozlemleme konusunda uzman olmalarinin, ankette yer alan
problemlerin daha etkili bir sekilde belirlenmesine katki saglayabilecegi belirtilmektedir.
Bununla birlikte, nihai anket testlerinin gercek anket uygulama sartlarinda yapilmasinin
daha uygun oldugu, bu konuda Peterson (1988) ve Kinnear ve Taylor (1988) tarafindan

ifade edilmistir.
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Giivenilirlik, herhangi bir 6l¢lim aracindaki sorularin birbirleriyle tutarliligini ve 6lgiim
aracindaki verilerin 6l¢iimde tiirdes olup olmadigini belirleyen bir kavramdir. Bu, test
veya anket gibi Olglim araglarmin igcerdigi sorularin birbirleriyle uyum i¢inde olup
olmadigini degerlendirirken, ayni1 zamanda 6l¢lim aracinin tutarliligini da yansitmaktadir
(Owen ve Bugay, 2014). Calismada her madde igin i¢ tutarlilik yontemi ile
giivenilirlikleri test edilmis ve alinan yanitlar, Cronbach Alfa katsayisi ile giivenilirlik
degerlendirilmistir. Temel yetkinlikler i¢in Cronbach alfa degeri 0.61, Operasyonel Is
ailesi Yetkinlikleri i¢in 0.74, Profesyonel Is ailesi Yetkinlikleri i¢in 0,66 ve Yonetim Is
ailes Yetkinlikleri i¢in ise 0.66 bulunmustur. Uzmanlarda Dijital Yetkilik i¢in alinan
yanitlarin test sonuglart ise 0.36 olarak tespit edilmis ve orijinal anket maddelerinden
cikarilmistir. Sonugta 4 ana yetkinlik ve 20 maddeden olusan bir anket, pilot uygulama
sonrasinda varyans degerleri baz alinarak siirece dahil edilmistir. Sonug olarak 4 item i¢in
(ana yetkinlik maddleri icin Cronbach’s Alpha degeri 0.682 olarak 6l¢iilmiis ve pilot

uygulama sonucunda anketin giivenilir oldugu saptanmistir.

Gegerlilik, bir 6lgme aracinin belirli bir 6zelligi baska bir 6zellikle karistirmadan, tam ve
dogru bir sekilde 6l¢me yetenegini ifade eder. Bu kavram, bir aracin 6l¢tiigli 6zelligi ne
kadar etkili bir sekilde oOl¢tiigiine dair bir oOlgiidiir. Gegerlik, bir 6l¢lim aracinin
tasarlandigi olgu ile ne kadar uyumlu oldugunu gosterir ve bu sayede Ol¢iilmek istenen
degiskenin dogru bir sekilde 6l¢iilme derecesini belirlemeye yardimer olur (Ergin, 1995).
Pilot uygulamada test edilen 5 ana yetkinlikten Teknoloji yetkinligi disindakiler, ana
calisma anketi ile bire bir kapsama sahiptir. Bu da ayni1 kapsam gegerliliginin pilot
uygulama/ana g¢alisma i¢in gegerli oldugunu gostermektedir. Herbir 6rneklem gruptan
alman cevaplar, digerleri ile karsilastirildiginda, benzer cevaplarin verildigi ve ayni
zamanda calismamizin ana temasini ilgilendiren maddeleri igerdigi goriilmektedir.
Teknoloji kullanimi parametresine dayali Olgiimler, temel yetkinlik kapsaminda
degerlendirilmedigi i¢in maddelerden ¢ikarilmis ve dogru dl¢iimlere yaklasmak ve daha
net benzer cevaplar almak i¢in diger 4 madde ile devam edilmistir. Gegerlilik hesaplamasi
icin Lawshe Kapsam Gegerliligi Yontemi kullanilmis ve herbir uzmanin maddeleri ne
sekilde ele aldiklar1 ve nasil yorumladiklar1 degerlendirilmektedir (Turgut ve Baykul,
2012). Istenen aralik -1 ile +1 arasindadir. Konu kapsami da bu siirecte, uygun maddelerin
siirece dahil edilmesinde yardimci olmus ve literatiirdeki benzer ¢alismalar {izerinden

maddeler olusturulmus ve uygun maddelere karar verildikten sonra pilot uygulama ile
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son temel yetkinlik ana maddelere ve alt maddeleri belirlenmistir. Pilot uygulamamizda
test edilen maddeler ile ana ¢alismamizda netlesen ana maddeler mevcut durumda benzer
davraniglar gostermekte ve Onceden belirlenen 25 maddeden 20’ye indirgenmesi ile
madde 21, 22, 23, 24 ve 25 atilmistir. Bu baglamda 6lgiilmek istenen maddeler siirece
dahil edilerek sadece ¢alismayr dogrudan ortaya koyacak maddelere odaklanilmistir.
Sonug olarak pilot uygulamaya yonelik 6lgekteki her bir madde i¢in uzmanlardan alinan
cevaplarda 21-22-23-24 ve 25. Maddeler ve dolayisi ile Teknoloji yetkinligi ¢ikarilarak
Olcekteki diger maddeler uzmanlar tarafindan en az %50 oraninda “uygun” veya “gerekli”
olarak kabul edilmis ve anket maddelerinin son haline karar verilmistir. Her bir maddenin
gecerlilik oran1 (KGO), Maddeye gerekli, uygun diyen uzman sayisi (NG) ve Maddeye
iliskin goriis belirten toplam uzman sayisina (N) boliinmiis (KGO=NG/ (NG/2) -1) ve
sonug olarak yukaridaki her bir maddenin gegerlilik hesaplamalari olusturulmustur. Buna
gore Madde 1-2-9-11-16 igin KGO +1.00, Madde 3-7-12-19 ve 20 +1.00-0.80 ve kalan
maddeler i¢in KGO ise 0.80 ile 0.50 arasinda bulunmustur. Sonug olarak Hesaplanan
Kapsam Gegerliligi Indeksi (KGI)= 0.77 iken KGO Tablo degeri ise 0.71 olarak

bulunmustur. Bu da calismamizin gegerli ve giivenilir oldugunu gostermektedir.
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6.BULGULAR

Bu c¢alismada, Bulamik AHP Destekli Yetkinliklerin Belirlenmesi amaci ile insan
kaynaklar1 uygulamalar1 {izerinden bir okuma gergeklestirmeye ¢alisiimaktadir. Caligma,
literatiir ve kavramsal gerceve olusturulduktan sonra, analiz kismi olusturulmustur.
Analiz kism1 i¢in anket yontemi kullanilmis olup cevaplar direkt anketten alinarak BAHP
yontemi ile veriler arasindaki iliski ve ikili karsilastirma yontemi takip edilmistir. Dilsel
coziimlemeler ile uzmanlardan alinan cevaplar kodlanmis ve sonug¢ olarak siralama

olusturmak icin matris veri ¢oziimlemesi yapilmistir.

Verilerin analizi, BAHP yontemi, matris yontemleri ve anket yontemi ile yapilmis olup,

betimsel analiz ile desteklenmistir.

Demografik Ozellikler

@ Erkek
@ Kadin

Sekil 4: Ankete Katilanlarin Demografik Ozellikleri (Cinsiyet)

Calismamiza katilan uzman 6rneklem grubun %65’ini (13 kisi) Erkekler, %35’ini (7 kisi)
Kadinlar olusturmaktadir (Sekil-4).
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Sekil 5: Ankete Katilanlarin Demografik Ozellikleri (Uzmanlik Y1l1)

Calismamiza katilan 6rneklem grubu olusturan uzmanlarin uzmanlik yili incelendiginde;
3-5 yil aras1 uzmanlig1 olanlar 4 kisi (%20), 5-7 yil uzmanlig olanlar 4 kisi (%20), 7-10
y1l uzmanligi olanlar 8 kisi (%40) ve 10 ve iizeri yil uzmanlhg: olanlar ise 4 kisi (%20)

seklindedir (Sekil-5).

B [5inin S3hii Cimak W Baghik Givenililic WM is Gidigi Wl Mist=ri Memnuniysti

IMikgtari Memnuniyet I5 Biri] Girvenilirlik Baghlik iginin Sahib

Sekil 6: Veri Seti I¢in Olusturulan Temel Yetkinlikler ve Uzman Déniisleri

Caligmamiza katilan uzmanlarin tamami, belirlenen kriterlere uygun temel yetkinlikleri
degerlendirmis ve analizimize uygunluk noktasinda s6z konusu kriterlerin incelenmesini
ve ikili karsilagtirmalarinin yapilmasini uygun gérmiiglerdir. Caligmanin devaminda,
bulgular kisminda, s6z konusu doniislerin temel yetkinligi olusturan alt kriteler ile
degerlendirmesi yapilmis ve uygun parametreler ve Onem siralart bu dogrultuda

belirlenmistir (Sekil-6).

1.Adim: Faktor, Alt Faktor ve Kriterlerin Belirlenmesi
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Tablo 2: Yetkinlik Faktorleri ve Alt Faktorleri

Amag Faktorler

(EE - Miisteri
(D - -
e Memnuniyeti
u T . PR
2 g Temel Yetkinlikler - I Birligi
e - Givenilirlik
z i
= 5 - Baglilik
w .
B ;.f - Isinin Sahibi
.
= Olmak
=
@
=2

1.Adimda BAHP yonteminde faktorlerin, alt faktorlerin ve kriterlerin belirlenmesi
gerceklestirilmistir.  Calismamizda, Temel Yetkinlikler kapsaminda Miisteri
Memnuniyeti, Is Birligi, Giivenilirlik, Baglilik ve Isinin Sahibi Olmak gibi 5 Faktdr
siirece entegre edilmistir. Kriterlerin belirlenmesinin ardindan, bu kriterlerin
agirliklarinin hesaplanmas igin belirlenen bir ydntem kullanilmas: gerekmektedir. Insani
diisiince tarzini1 yansitma, sozel ifadeleri sayisallastirma ve farkli diisiinceleri ortak bir
paydada birlestirme yetenegi (Ertugrul ve Karakasoglu, 2010) ile Bulanik Analitik
Hiyerarsi Prosesi Y Ontemi, kriter agirliklarini belirlemek icin secilmistir. Ayrica, Bulanik
Analitik Hiyerarsi Prosesi kullanildiginda s6z konusu siirece dahil edilen sozel

degiskenler ve bulanik iiyelik fonksiyonlar1 da belirlenmistir (Tablo-2).
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Tablo 3: Yetkinlik Faktorlerini Belirlemede Kullanilan Kriterler

-
E
9] 14 . —
x| g 2> 50 = % O
= O c - —_ — )
c ] = = = =
= U — < =h) =
~ = = m o o] <
1) = % = % aa] n
> = S £
g
U
o—
e  Yeniden e Analitik . Etki ve Tesir . Ise Baglhhk . Caligma
Aligveris Diisinme e Degisim e Yoneticiye Araglarina
e Sosyal Medya | ¢  Sonug Yo6netimi Baglilik Hakim Olmak
E Déniisii Odaklilik e Emanete Sahip | ¢ I e Diizen ve Plana
- ]§a§kasma . Ekip Caligmast Cikma Arkadaglarina Uymak
O] Onerme . Strese . Yoneticiye Baglilik . Is Kontrolii
‘| o Tesekkiir Dayanma Sadakat e  Sorumluluk e En Iyi
A\ Bildirimi o Iletisim e Ise Sadakat e  Verim Uygulamayi
e Tade ve Dahil Etme
Degisimde . Isleri Idare Etme
Kolaylik

BAHP’de birinci adim ig¢in yetkinlik belirlemede kullanilan kriterleri belirlemek
onemlidir. Calismamizda, s6z konusu temel yetkinliklerde farkli kriterler siirece dahil

edilmistir. Bunlar;

Miisteri Memnuniyeti’nde; Yeniden Alisveris, Sosyal Medya Donlisli, Baskasina
Onerme, Tesekkiir Bildirimi, lade ve Degisimde Kolaylik

Is Birligi’nde; Analitik Diisiinme, Sonu¢ Odaklilik, Ekip Calismasi, Strese Dayanma,
fletisim
Giivenilirlik'te; Etki ve Tesir, Degisim YoOnetimi, Emanete Sahip Cikma,Yoneticiye

Sadakat, Ise Sadakat

Baghhk'ta; ise Baglilik, Yoneticiye Baghlik, Is Arkadaslarina Baghlik, Sorumluluk,

Verim

Isinin Sahibi Olmak'ta; Calisma Araglarma Hakim Olmak, Diizen ve Plana Uymak, s
Kontrolii, En Iyi Uygulamay1 Dahil Etme, Isleri idare Etme kriterleri, Temel Yetkinlikleri

ve bu yetkinliklerin IK icin dnemlerini belirlemede kullanilmaktadir. (Tablo-3).
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2.Adimda, Temel yetkinliklerin belirlenmesi siirecinde kullanilacak olan kriterlerin
belirlenmesinden sonra, agirliklandirma asamasina gegilmekte ve bu asamada {liggensel

bulanik sayilar kullanilarak yetkinlikler karsilastirilmaktadir.

Tablo 4: Faktor Karsilastirmada Kullanilan Bulanik Sayilar (Fuzzy numbers for factor
comparison)

1-9 Skala Degeri Bulanik Sayilar 1-9 Skala Degeri Bulanik Sayilar

1 1,1,1) 1/1 (1/1, 1/1, 1/1)
2 1,2, 4) 1/2 (1/4, 12, 1/1)
3 (1, 3,5) 1/3 (1/5, 1/3, 1/1)
5 (3,5,7) 1/5 (1/7, 1/5, 1/3)
7 (5,7, 9) 1/7 (1/9, 1/7, 1/5)
9 (7,9, 11) 1/9 (1/11, 1/9, 1/7)

Ekip tiyeleri tarafindan gerceklestirilen karsilastirma siireci, belirlenen karsilastirma
degerleri iizerinden ikili karsilastirma matrisleri olusturularak gerceklestirilmistir.
Bulanik geometrik ortalama yontemi, bu matrislerin analizi i¢in kullanilmis ve bulanik
agirliklarin belirlenmesi saglanmistir. Faktor agirliklarinin belirlenmesi i¢in 6zel olarak
olusturulan ikili karsilastirma matrisi lizerinden bulanik geometrik ortalama yontemi
uygulanmis ve bu hesaplamalar sonucunda elde edilen bulanik agirliklar, tablonun son
sitununda sunulmustur. Faktor agirliklarinin  belirlenmesinden sonra, alt faktor
agirliklarinin belirlenmesi siirecine gecilmis ve alt faktor bulanik agirliklari, faktor

agirliklarinin belirlenmesi siirecine benzer bir sekilde hesaplanmistir. Temel yetkinliklere
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ait ikili karsilagtirma matrisi ile bu matris tizerinden hesaplanan bulanik agirliklar, bir

tablo araciligiyla gorsel olarak sunulmustur (Tablo-4).

Bunun i¢in asagidaki Bulanik Degerlendirme Skalasi tablosu siirece dahil edilerek gerekli

hesaplamalar matris {izerinden belirlenmistir.

Tablo 5: Bulanik Degerlendirme Skalasi (Fuzzy Evaluation Scale)

Dilsel Degisken Ucggensel Bulanik Say1
Cok Giiglii (CG) (3,5, 5)
Giiclii (G) (1,3,5)

Esit (E) 1,1,1)

Hafi Giiclii (HG) (1/5, 1/3, 1)
Zayif (Z) (1/5, 1/5, 1,3)

3.Adimda, yukaridaki iiggensel bulanik say1 matris degerleri temel alinarak; Faktorler i¢in
olusturulan ikili karsilastirma matrisi ve bulanik agirliklar tiiretilebilir. Kriterler igin,
sozel degiskenler ve bulanik karsiliklar belirlenir. Tiim karar vericilere, kriterleri ikili
karsilagtirma yontemiyle degerlendirmeleri igin sozel degiskenlerle donatilmistir.
Ardindan, bu s6zel degiskenler, her bir karar verici i¢in ayr1 ayr1 bulanik iiggensel sayilara
dontstiiriilerek ilgili matrislere ulasilir. , s. karar vericinin 1. kriteri ile j. kriteri arasindaki

ikili karsilagtirma degerini ifade eder.

Kl KZ Kn
~ S ~ S
Ki[@11® Qg2 Q1n

(6.1)
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Tablo 6: Ucgensel Bulanik Say1 Matrisi ve Bulanik Agirliklara Gore Dilsel Degiskeni

Miisteri

Memnuniyeti Is birligi Giivenilirlik Baghhk Isinin Sahibi Olmak

Uzman Uzman Uzman Uzman Uzman
Degerlendirmesi Degerlendirmesi Degerlendirmesi Degerlendirmesi Degerlendirmesi

Miisteri

Memnuniyeti E E E €6 G

is Birligi 1/E E E HG HG

Giivenilirlik 1/E 1/E E HG G

Baghhk 1/CG 1/HG 1/HG E E

Isinin — Sahibi | )/ UHG UG UE E

Olmak

Tablo-6’da bulanik degerlendirme matrisi géz Oniinde bulundurularak olusturulan

degerlendirmeye gore asagidaki durulastirilmis matrisi ve degerleri elde edilebilir.

NOT: Uzman cevaplarinda ortalama (MEAN) alinarak dilsel 6zdeslik kurulmustur.

(Bundan sonraki tiim ilgili iglemler i¢in gegerlidir.)

Tablo 7: Uggensel Bulanik Matrise Gore Durulastirilmis Matris

Miisteri A W Ny Isinin Sahibi
Memnuniyeti Is birligi Giivenilirlik Baghhk Olmak
Uzman Uzman Uzman Uzman Uzman
Degerlendirmesi Degerlendirmesi Degerlendirmesi Degerlendirmesi Degerlendirmesi
Miisteri
Memnuniyeti ! ! ! 6,65 4rs
is Birligi 1 1 1 2,85 2,85
Giivenilirlik 1 1 1 2,85 4,75
Baghhk 0,14 0,44 0,44 1 1
Isinin  Sahibi
Olmak 0,21 0,44 0,21 1 1

Uggensel Bulamk Matris géz ©6niinde bulundurularak olusturulan Durulastirilmis

Matris’te, uzman degerlendirmelerinin ortalamasi baz alindiginda, Miisteri Memnuniyeti,

Is birligi ve Giivenilirlik degerleri birbirine esitken, Baglilik ve Isinin Sahibi Olmak temel

yetkinliklerine gore daha yiiksek skorlara sahiptir. Bununla birlikte, Glivenilirlik

yetkinligi, Is Birligi yetkinlifine gore ikinci matris (faktdr) karsilastirmasinda

Giivenilirlik yetkinligi skorundan daha diisiik hesaplanmistir.

Birlestirilmis alt ve iist Oncelik degerleri ifadesi ile birlestirilerek k. faktore ait

durulastirilmis 6ncelik degeri (Wak) belirlenmistir.
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Karar vericilerin onem diizeyleri esit tutuldugu durumlarda;

S

a; =(l;,m,u;,), birlestirilmis iiyelik fonksiyonu ve & = (I5,m;,u;), s. karar vericinin

ikili karsilagtirma sonucu elde edilen bulanik ticgensel sayilar olmak iizere, karar

vericilerin ikili karsilastirma matrisleri asagidaki esitlikler yardimiyla birlestirilir.

- 1r., - ~
aij:gl:a;+aij2+...+aij:|:(|ij7mij’uii) (6.2)

Her bir pozisyondaki karar vericinin (kv) etkisinin farkli olmasi, karar alma siireglerini
cesitlendirmek igin istenebilir. Farkli 6nem diizeyine sahip karar vericilerin ikili
karsilastirma matrislerini birlestirmek igin, ilk adim olarak her bir karar vericinin
agirhginin belirlenmesi gerekmektedir. Bu amagla, bir komisyon (C) olusturulur, bu
komisyon her bir karar vericinin degerlendirilmesinden sorumludur. Karar vericilerden,
her birinin bulanik mantik c¢ergevesinde degerlendirme yapmasini talep eder. Bu
degerlendirmeler sonucunda, elde edilen sozel degiskenlere karsilik gelen bulanik

degerlere ulasilir.

G G . G
kvl Wi, Wi2 e Wy
W = kvz Wzi sz WZT (63)
kvp Wp1  Wp2 v Wy

Matristeki VV”- =(l, MU j)p, 1, seklindeki semboller, j. komite iiyesinin i. karar vericisi

icin belirledigi s6zel degiskenin bulanik karsiligini ifade ederken; p, karar verici sayisini;
r, komitede yer alan iiye sayisini ve ise bulanik karar matrisini temsil etmektedir. Bu
asamadan sonra gergeklestirilecek islem, satirlarda yer alan karar verici vektorlerinin her

bir karar verici i¢in ayr1 ayr1 birlestirilmesidir. Ornegin, ilk karar verici i¢in bulanik vektor
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su sekildedir: w, =w,, +W,, +...+W,, . . Bu birlestirme islemi, liggensel bulanik iiyelik

fonksiyonuna gore (Guiping, Lizhi, Bidanda ve Fetch, 2007) gerceklestirilir.

Ws = {I;, mg, us}

. 1
Iy = min(ly), mg= - my;
c=1

(6.4)

Us = max(us;)

Esitligi araciligiyla gergeklestirilir, burada s. karar vericisinin bulanik agirligini temsil
etmektedir. Elde edilen birlestirilmis iiyelik fonksiyonlarinin anlamli sonuglar ortaya
koyabilmesi i¢in, durulagtirma islemine tabi tutulmalar1 gerekir. Bu amagla, Hsieh ve
digerleri (2004) tarafindan &nerilen En Iyi Gergek Sayr Degeri (Best Nonfuzzy

Performance Value - BNP) durulastirma yontemi kullanilabilir.

d,(BNPS)z (us_ls)‘;(ms_ls)+ls (65)

Her bir karar verici i¢in gergek say1 degerlerine ulasilan Esitlik 5, elde edilen sayisal
degerlerin normalizasyonuna tabi tutularak karar vericilerin kararlardaki etkilerini ortaya

koymaktadir. Normalizasyon islemi, Esitlik 6 ile hesaplanmaktadir.

W:= d(BNPy)= 5 d'(BNPs) (6.6)

m.
j=1 d’ (BNPs)
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Boylece karar vericilerin kararlardaki énem agirliklari ortaya konulmaktadir. Onem
agirliklan farkli olan karar vericilerin olusturdugu grupta, ikili karsilagtirma matrisleri

ise,

5 ;1 52 ~
a, =[w, ®a; +w,®a; +...+w ®a]
(6.7)

esitligi ile birlestirilir. Adim 3 kullanilarak, tiim karar vericilerin kararlarinin

birlestirildigi bulanik karar matrisi,

Ki K Ky
K‘l lfi:l.l 512 a1n
Kn an‘l ﬁnz Apn

seklinde olmaktadir. 51-1- =(I; i,

o Ui j)birlestirilmis bulanik tiggensel sayiy1r gostermek

lizere hesaplama islemi su sekildedir:
Ii; = Z;l{Ws ® i} my; = Zle{Ws Q@ mj}, wj = Zle{Ws ui}  (6.9)

Sentetik Analiz Yontemine gore her bir nesne X ={x,, X,,..., X, } alarak, her bir hedef

G ={0,.9,.....0,,} i¢in genisletme analizi yapilir. Boylece, her bir nesne igin m sayisi
kadar genisletilmis analiz degeri M;i,Mgzi,...,Mgf (i=1,2,...,n) elde edilir. Tim Méi

(=1,2,...,m) degerleri tiggensel bulanik sayilardir ve Mgi =(I;,;m,u,) seklinde gosterilir.

Tablo 8: Uggensel Bulanik Matrise Gére Tutarlilik Testi

Me“r/'n‘r']f:ﬁlr)‘/e " s birligi Giivenilirlik Baghlik Is"‘c')'l‘r:::("b‘
Uzman Uzman Uzman Uzman Uzman
Degerlendirmesi Degerlendirmesi Degerlendirmesi Degerlendirmesi Degerlendirmesi
Misteri 4 1 1 6,65 475
Memnuniyeti
is Birligi 1 1 1 2,85 2,85
Giivenilirlik 1 1 1 2,85 4,75
Baghhk 0,14 0,44 0,44 1 1
Isinin  Sahibi
Olmak 0,21 0,44 0,21 1 1
Toplam 3,35 3,88 3,65 14,35 14,35
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Buna gore agagidaki tutarlik testi elde edilmis ve ikili karsilagtirma matrisleri arasindaki
toplam tutarlilik ortaya konmustur. Bununla birlikte Toplam Tutarlilik da T = [(Amax —
n)/(n-1)] / [1,98 * (n-2)] formiilii ile hesaplanabilir ve bu sayede tutarlilik orani 0,1'in
altinda ise karsilastirma matrisinin tutarli oldugu sdylenebilir. S6z konusu faktérlerden
Baglilik ve Isinin Sahibi olmak, bu agidan digerlerine gore daha az tutarlik gdstermekte
ancak yine de 0.1 tutarlillk oranma sahip oldugundan, bir IK uygulamasi igin
yetkinliklerden ikisi olarak se¢ilebilir diizeydedir. BAHP'nin igsel tutarli bir sistematige
sahip olmasi, dogal olarak elde edilen sonuglarin, uzmanlarin kriterler arasindaki ikili
karsilagtirmalardaki tutarliliga bagli olacaktir. Bu nedenle, ikili tutarlilik analizi yapilir
ve ikili karsilagtirmalarin Tutarlilik Orani (CR) hesaplanir. Bu oran, uzmanlarin ikili
karsilastirmalardaki yanlis degerlendirmelerini tespit etmekte ve yapilan hatalarin
azaltilabilmesine imkan tanir (Kogak, 2003). BAHP'de, CR hesaplamasinin temeli, faktor
sayist ile "temel deger" olarak adlandirilan (A) bir katsayinin karsilastirilmasina
dayanmaktadir. A'nin hesaplanmasi i¢in Oncelikle A karsilastirma matrisi ile W oncelik

vektoriiniin matris ¢arpimindan D siitun vektorii elde edilir.

4.Adimda her bir bulanik matris i¢in global bulanik agirliklar hesaplanir ve faktérlerin

biribirine gore dncelikleri belirlenir.

all al2.... aln
a2l a22.... a2n
anl an2.... ann

Karsilagtirma matrisinin kdsegenindeki elemanlar (i=) durumu) her zaman 1 degerini alir,
c¢linkii bu durumda kriter kendisi ile karsilagtirilmaktadir. Kriterler arasindaki
karsilagtirma, 6nceden belirlenmis bir dlgekleme sistemine gore yapilir. Yetkinlikler igin
belirlenen alt kriter tablosundaki lgekleme sistemi, kriterlerin birbirlerine gére 6nem
derecelerini belirler. Ornegin, birinci kriterin iigiincii kriterden daha 6nemli oldugunu
diisiinen uzman, karsilastirma matrisinin birinci satir ii¢lincii slitun bilesenine (i=1, j=3)
5 degerini atar. Eger birinci kriter, ticlincii kriterle esit oneme sahipse, bu durumda bilesen
1 degerini alacaktir. Ayrica, birinci kriterin iiglincli kriterden daha az énemli oldugu
durumda, yani karsilastirma matrisinin birinci satir iigiincii slitun bileseni 1/5 degerini

alacaktir. Bu degerler, karsilastirma matrisinde simetrik bir yapi1 olusturur; 6rnegin, eger
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(i=1, j=3) bileseni 5 degerini aliyorsa, (i=3, j=1) bileseni bu degerin ¢arpmaya gore tersi

olan 1/5 degerini alacaktir.

Tablo 9: Faktérler igin Olusturulan Ikili Karsilastirma Matrisi ve Bulanik Agirliklar
(Pairwise comparison matrix and fuzzy weights for factors)

Miisteri N W . Isinin Sahibi
Memnuniyeti Is birligi Giivenilirlik Baghhk Olmak . )
Oncelik
Uzman Uzman Uzman Uzman -
M . M . o . < . Uzman Vektorii
Degerlendirmes | Degerlendirmes | Degerlendirmes | Degerlendirmes . . .
i i i i Degerlendirmesi
Miisteri' .| 0,298507463 0,257731959 0,273972603 0,463414634 0,331010453 0,324927422
Memnuniyeti
is Birligi 0,298507463 0,257731959 0,273972603 0,198606272 0,198606272 0,245484914
Giivenilirlik 0,298507463 0,257731959 0,273972603 0,198606272 0,331010453 0,27196575
Baghhk 0,041791045 0,113402062 0,120547945 0,069686411 0,069686411 0,083022775
Qi SahibL\ g 062686567 0113402062 [0057534247 | 0,069686411 | 0069686411 0,07459914
Toplam 1 1 1 1 1 1

A (max) 5,295537788

Cl 0,073884447
CI= X (max) - n/(n-1) q 5

RI 1,12

c [

NOT: Uzman cevaplarinda ortalama (MEAN) alinarak dilsel 6zdeslik kurulmustur.
(Bundan sonraki tiim islemler i¢in gecerlidir).

BAHP'de, CR hesaplamasi, faktor sayisiyla iligkilendirilen ve temel deger olarak
adlandirilan (A) bir katsayinin karsilastirilmasina dayanmaktadir. A'nin hesaplanmasi igin
oncelikle A karsilastirma matrisi ile W oncelik vektoriiniin matris ¢arpimindan D siitun
vektorii elde edilir. D siitun vektorii ile W siitun vektoriinlin karsilikli elemanlarinin
boliimiinden her bir degerlendirme faktoriine ait temel deger (E) elde edilir. Bu degerlerin

aritmetik ortalamasi, karsilastirmaya ait temel degerini (A) verir.

A (max): Principal Eigenvalue- Temel Ozdeger
Cl : Consistency Index- Tutarlilik Indeksi
RI : Random Consistency Index- Rastgele Tutarlilik Indeksi

CR  :Consistency Ratio- Tutarlilik Orani
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N : Faktor Sayisi
Cr, CI'nin ortalama rastgele tutarlilik indeksi (RI) ile karsilagtirilmasiyla elde edilir.

Yukaridaki hesaplamalarda CR=0.07 bulunmustur. CR degeri i¢in uygun iist sinir 0.10
olarak kabul edilmektedir. Bu deger, kriterlerin tamamen rastlantisiz bir sekilde tutarsiz
olarak karsilastirilma olasiliginin %10 oldugunu gosterir. Yani, uzmanlarin ikili
karsilastirmalari tutarli bir sekilde gerceklestirdigi anlamina gelir. Eger bu oran 0.10'dan
biiyilkse, bu durum ya AHP'deki bir hesap hatasim ya da karar vericinin
karsilastirmalardaki tutarsizligini isaret edebilir (Ozden, 2008).

Normalize edilmis matrisin her bir satirinin toplami, matrisin boyutuna bdéliinerek
ortalamasi alinir. Bu degerler, her bir 6l¢iit i¢in hesaplanan 6nem agirliklarini temsil eder.
Bu agirliklar, 6ncelik vektoriinii olusturur. Buna gére Miisteri memnuniyeti, Giivenilirlik,
Is birligi, Baglhlik ve daha sonra Isinin sahibi olmak yetkinlikleri, siras1 ile oncelikli

olarak belirlenir.

5.Adimda, temel yetkinlikler i¢in ayni adimlar, bu temel yetkinliklerin yiizdesel 6nem

degerlerini ortaya koymak adina, temel yetkinlikler kriterleri i¢in de uygulanmalidir.

Tablo 10: Miisteri Memnuniyeti Kriterleri
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Yeniden E/ﬁfga{: Baskasina Tesekkiir iade ve Degisimde
Allm ecya Onerme Bildirimi Kolayhk Oncelik
Doniisii -
= - Vektorii
Miisteri Uzman Uzman Uzman Uzman Uszman Deserlendir
Memnuniyeti Degerlendir | Degerlendir | Degerlendir Degerlendir oman Degertendt
Yeniden Alm | 0,45045045 | 0,47029703 | 0,596733668 | 0,475792988 0,314 0,461454827
Sosg%'n';.";dya 0,198198198 | 0,165016502 | 0,125628141 | 0,166944908 0,19 0,16915755
Bgi‘;ﬂr;a 0,094594595 | 0,165016502 | 0,125628141 | 0,166944908 0,19 0,148436829
Effgﬁf;f 0,198198198 | 0,165016502 | 0,125628141 | 0,166944908 0,266 0,18435755
fade ve
Degisimde 0,058558559 | 0,034653465 | 0,02638191 | 0,023372287 0,04 0,036593244
Kolaylik
Toplam 1 1 1 1 1 1
A (max) 5,455
Cl 0,11375
CI= X (max) - n/(n-1)
n 5
RI 1,12
CR 01015625




Miisteri memnuniyeti yetkinligi i¢in belirlenen kriterler icin uzman goriisii ile olusturulan
degerler matris olusturularak bulanik agirliklari ortaya konmustur. Buna gore; Yeniden
Alm (0,461454827), Sosyal Medya Déniisii (0,16915755) Baskasma Onerme
(0,148436829) Tesekkiir Bildirimi (0,18435755) lade ve Degisimde Kolaylik
(0,036593244) seklinde oOnceliklendirilmistir. Bu baglamda Yeniden Alim kriteri baz
alindiginda, Temel yetkinlikler i¢cin Migsteri memnuniyeti yetkinligi, bu kriter

cercevesinde sekillendirilerek isletme igin 6nemli bir IK uygulamasi haline getirilebilir.

Tablo 11: Is Birligi Kriterleri

Analitik Sonu¢ . Strese P
Diigiinme odaklhihik Ekip caismast dayanma lletisim Oncelik
is Birligi Uzman Deger. Llj)zer;jf Uzman Deger. Uzman Deger. Uzman Deger. Vektori
A?a!‘mk 0,280112045 0,237529691 | 0,279329609 0,360303413 | 0,314 0,294254952
Diisiinme
Sonug Odaklilik | 0,280112045 0,237529691 | 0,279329609 0,12642225 0,19 0,222678719
Ekip Caligmasi 0,280112045 0,237529691 | 0,279329609 0,360303413 | 0,266 0,284654952
Strese Dayanma | 0,1232493 0,237529691 | 0,122905028 0,12642225 0,19 0,160021254
Tletisim 0,036414566 0,049881235 | 0,039106145 0,026548673 | 0,04 0,038390124
Toplam 1 1 1 1 1 1
A (max) 4,244
Cl 0,077
CI= A (max) - n/(n-1)
n 5
RI 1,12
[

Is Birligi yetkinligi icin belirlenen kriterler igin uzman goriisii ile olusturulan degerler
matris olusturularak bulanik agirliklar1 ortaya konmustur. Buna gore; Analitik Diisiinme,
Sonug¢ Odaklilik, Ekip Calismasi, Strese Dayanma ve Iletisim kriterlerine ait 6ncelik
vektorleri 0,294254952, 0,222678719, 0,284654952, 0,160021254,
0,038390124 seklinde onceliklendirilmistir. Bu baglamda Analitik Diisiinme kriteri baz

siras1  ile

alindiginda, Temel yetkinlikler icin Is birligi yetkinligi, bu kriter g¢ergevesinde

sekillendirilerek isletme igin &nemli bir IK uygulamasi haline getirilebilir.
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Tablo 12: Gilivenilirlik Kriterleri

icin Oncelik vektorleri

Sirasi

Tablo 13: Baglilik Kriterleri

Etki ve Tesir s](?fézﬁl Emagfﬁi.saamp Yg;de;:ge Ise Sadakat Oncelik

Giivenilirlik gi?;? gi?;? Uzman Degerl. gi?;? Uzman Degerl. Vektori
Etki ve Tesir | 0,202397661 | 0,292397661 | 0,279329609 | 0,344452502 | 0,2375 0,289215486
Ezift‘frnm 0,292397661 | 0,292397661 | 0,279329609 | 0,344452502 | 0,2375 0,289215486
Eﬂ‘(ﬂ‘:te Sahip | § 592397661 | 0,202397661 | 0,279320609 | 0,206671501 | 0,3325 0,280659286
g:;;;;ct‘ye 0,061403509 | 0,061403509 | 0,122905028 | 0,072516316 | 0,1425 0,092145672
fse Sadakat 0,061403509 | 0,061403509 | 0,039106145 | 0,031907179 | 0,05 0,048764068
Toplam 1 1 1 1 1 1

A(max)  5,724722

Cl 0,0474

Cl=X (max) - n/(n-1)

n 5

RI 1,12

e

Giivenilirlik yetkinligi i¢in belirlenen kriterler i¢in uzman goriisii ile olusturulan degerler
matris olusturularak bulanik agirliklar1 ortaya konmustur. Buna gore; Etki ve Tesir,
Degisim Yonetimi, Emanete Sahip Cikma, Ydneticiye Sadakat ve Ise Sadakat kriterleri
ile 0,2892154860, 0,2892154860, 02806592860,
0921456720, 048764068 seklindedir. Bu baglamda Etki ve Tesir ile Degisim Yonetimi
kriterleri baz alindiginda, Temel yetkinlikler i¢in Giivenilirlik yetkinligi, bu kriter

cercevesinde sekillendirilerek isletme igin dnemli bir IK uygulamasi haline getirilebilir.

L is
: o Yoneticiye .
Ise Baghhk Baghlik Ark];ldflslarma Sorumluluk Verim Oncelik
aghhk -~
. Uzman Uzman . Uzman . vektori
Baghhk Degerl. Degerl. Uzman Degerl. Degerl. Uzman Degerl.
Ise Baglihk 0,225225225 | 0,257731959 | 0,2 0,145985401 | 0,327586207 0,231305758
E;’gﬁﬂi‘ye 0,225225225 | 0,257731959 | 0,2 0,416058394 | 0,327586207 0,285320357
Is
Arkadaslarina | 0,225225225 | 0,257731959 | 0,2 0,145985401 | 0,114942529 0,188777023
Baglilik
Sorumluluk 0,225225225 | 0,113402062 | 0,2 0,145985401 | 0,114942529 0,159911043
Verim 0,099099099 | 0,113402062 | 0,2 0,145985401 | 0,114942529 0,134685818
Toplam 1 1 1 1 1 1
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CI= A (max) - n/(n-1)

A (max) 5411
Cl 0,061
n 5

RI 1,12

CR

Baglilik yetkinligi icin belirlenen kriterler i¢in uzman goriisii ile olusturulan degerler

matris olusturularak bulanik agirliklar1 ortaya konmustur. Buna gére; Ise Baglilik,

Yéneticiye Bagllik, Is Arkadaslarina Baglilik, Sorumluluk ve Verim oncelik vektorleri

sirast ile 0,231305758, 0,285320357, 0,188777023, 0,159911043 ve 0,134685818
seklindedir. Bu baglamda Yo6neticiye Baglilik kriteri baz alindiginda, Temel yetkinlikler

icin Baglilik yetkinligi, bu kriter ¢ergevesinde sekillendirilerek isletme i¢in énemli bir IK

uygulamasi haline getirilebilir.

Tablo 14: Isinin Sahibi Olmak Kriterleri

Calhisma .
Araclarina Diizen ve : . En lIyi Isyerini idare
Hakim Plana g7 ontroli Uygulamaya Etme Oncelik
Olmak Vektorii
Isinin  Sahibi Uzman Uzman . Uzman y
Olmak Degerl. Degerl. Uzmgiicerl Degerl. Uzman Degerl.
Cahsma 0,292397661 | 0,292397661 | 0,279329609 | 0,344452502 | 0,2375 0,289215486
Araglarma H.O
aucz)en ve Plana | 599397661 | 0202397661 | 0279329609 | 0,344452502 | 0,2375 0,289215486
fs Kontrolii 0,292397661 | 0,292397661 | 0,279329609 | 0,206671501 | 0,3325 0,280659286
En Tyi
Uygulamaya | 0,061403509 | 0,061403509 |0,122905028 | 0,072516316 | 0,1425 0,092145672
H.O.
Etm:em‘ Idare | ) 161403509 | 0,061403509 | 0,039106145 | 0,031907179 | 0,05 0,048764068
Toplam 1 1 1 1 1 1
A(max)  5,0001
Cl 0,0684
CI= A (max) - n/(n-1)
n 5
RI 1,12
CR 0053

Isinin Sahibi Olmak igin belirlenen kriterler igin uzman goriisii ile olusturulan degerler

matris olusturularak bulanik agirliklar1 ortaya konmustur. Buna gore; Calisma Araglarina

Hakim Olmak, Diizen ve Plana Hakim Olmak, Is Kontrolii, En Iyi Uygulamaya Hakim
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Olmak ve Is Yerini Idare Etme kriterlerine ait dncelik vektorleri sirast ile 0,289215486,
0,289215486, 0,280659286, 0,092145672 ve 0,048764068 seklindedir. Bu baglamda
Calisma Araglarina Hakim Olmak ve Plan Hakim Olmak kriterleri baz alindiginda, Temel
yetkinlikler i¢in Isinin Sahibi Olmak yetkinligi, bu kriter ¢ercevesinde sekillendirilerek

isletme icin 6nemli bir IK uygulamasi haline getirilebilir.

Tiim yetkinlik kriterleri i¢in Tutarlilik orani, istenen araliktadir. Bu ylizden, tiim

yetkinlikler alt kriterleri ile birlikte degerlendirilebilir diizeydedir.

6.Adimda, oncelik vektorleri her ne kadar karar verme noktasinda bir fikir verse de agirlik

vektorlerinin anlamli hale gelebilmesi i¢in normalize edilmesi gerekir.

W degerinin normalizasyonu ile normalize edilmis agirlik vektorleri,
W =(d(S,).d(S,)....d(S,)) (6.10)

Formiilii ile elde edilir. Burada W degeri bulanik say1 degildir ve agirlik vektorleri de

asagidaki esitlik yardimiyla bulunur:

d(Si):—i)

a(s) o4

n
i=1

BAHP yonteminin final asamasinda, normalizasyona yonelik problemin ¢6ziimii i¢in
adimlar atilmasi1 gerekmektedir. Bu asamada, problemin amacini gerceklestirmek i¢in
kullanilacak karar alternatiflerinin siralamasini belirlemek adina bir karma oncelikler
vektorii hesaplanir. Karma oncelik vektoriiniin olusturulmasinda, her bir degisken i¢in
belirlenen oncelik vektorlerinin agirlikli ortalamasi alinir. Bu siire¢ sonucunda elde edilen
nihai 6nceliklere "karar alternatif puanlar1" da denir. Karar verici, bu puanlar temelinde
alternatifler arasindan bir se¢im yapar (Zahedi, 1986; Kuruiiziim ve Atsan, 2001).
BAHP'de alternatif bazli duyarlilik analizinin 6nemi, matrisin tutarliliginin ideal bir

diizeyde olup olmadiginin tekrarlanabilir olmasindan kaynaklanmaktadir (Giiner, 2005).

Asagida her bir yetkinlik icin Alternatifler ve Oncelik vektdrleri verilmistir. Her bir

alternatif randomize olarak siirece dahil edilmis ve pairwise comparison (ciftli
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karsilastirma yapilmistir.). Ancak Alternatiflerin, Oncelik Vektorleri gdz oOniinde

bulundurularak 1, 2 ve 3. Kriterlerden olustugu da goriilmektedir.

Tablo 15: Miisteri Memnuniyeti Kriteri icin Alternatiflere Yonelik Degerlendirme ve

Oncelik Vektorii
Alternatif 1 Alternatif 2 Alternatif 3
Iltﬂazzzfﬂniye ti Uzman Degerl. Uzman Degerl. Uzman Degerl.
Alternatif 1 1 4,75 6,65
Alternatif 2 0,21 1 2,85
Alternatif 3 0,14 0,44 1
Toplam 1,35 6,19 10,5
- Alternatif 1 Alternatif 2 Alternatif 3 Oncelik
II:/I/IgrST:rellJniyeti Uzman Degerl. Uzman Degerl. Uzman Degerl. Vektorii
Alternatif 1 0,740740741 0,767366721 0,633333333 0,713813598
Alternatif 2 0,155555556 0,161550889 0,271428571 0,196178339
Alternatif 3 0,103703704 0,071082391 0,095238095 0,090008063
Toplam 1 1 1 1
A (max) 3,1222
Cl 0,04111
CI= A (max) | 3
-n/n-1) g 0,52
o

Miisteri Memnuniyeti i¢in en iyi alternatif Alternatif 1’dir (Yeniden Alim (0,713813598))
olarak belirlenmistir. Sirasi ile Alternatif 2 (Sosyal Medya Doniisii (0,196178339)) ve
Alternatif 3 (Baskasia Onerme (0,090008063)) alternatifleri kullanilabilir ve birer Temel

Yetkinlik olarak Miisteri Memnuniyeti yerine siirece dahil edilebilir.
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Tablo 16: Is Birligi Kriteri I¢in Alternatiflere Yénelik Degerlendirme ve Oncelik

Vektori
Alternatif 1 Alternatif 2 Alternatif 3
is Birligi Uzmman Degerl. Uzman Degerl. Uzman Degerl.
Alternatif 1 1 4,75 2,85
Alternatif 2 0,21 1 1
Alternatif 3 0,44 1 1
Toplam 1,65 6,75 4,85
Alternatif 1 Alternatif 2 Alternatif 3 Oncelik
is Birligi Uzman Degerl. Uzman Degerl. Uzman Degerl. Vektorii
Alternatif 1 0,606060606 0,703703704 0,587628866 0,632464392
Alternatif 2 0,127272727 0,148148148 0,206185567 0,160535481
Alternatif 3 0,266666667 0,148148148 0,206185567 0,207000127
Toplam 1 1 1 1
A (max) 3,011
Cl 0,051
Cl=A(max)- | n 3
n/(n-1) RI 0,52
k[

Is Birligi yetkinligi igin en iyi alternatif Alternatif 1°dir (Analitik Diisiinme
(0,632464392))’dir. Bunu Alternatif 3 (Ekip Calismast (0,207000127) ve Alternatif 2
(Sonug Odaklilik (0,160535481)) takip etmektedir. Buna gére sayet Is birligi yetkinligi
temel yetkinlik parametresi olarak belirlenmemis olsaydi, bu durumda Analitik Diisiinme,

slirece dahil edilerek bir Temel Yetkinlik parametresi olarak kabul edilebilirdir.
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Tablo 17: Giivenilirlik Kriteri I¢in Alternatiflere Yonelik Degerlendirme ve Oncelik

Vektori
Alternatif 1 Alternatif 2 Alternatif 3
Giivenilirlik Uzman Degerl. Uzman Degerl. Uzman Degerl.
Alternatif 1 1 2,85 6,65
Alternatif 2 0,44 1 1
Alternatif 3 0,14 1 1
Toplam 1,58 4,85 8,65
Alternatif 1 Alternatif 2 Alternatif 3 .
Oncelik Vekorii
Giivenilirlik Uzman Degerl. Uzman Degerl. Uzman Degerl.
Alternatif 1 0,632911392 0,587628866 0,768786127 0,663108795
Alternatif 2 0,278481013 0,206185567 0,115606936 0,200091172
Alternatif 3 0,088607595 0,206185567 0,115606936 0,136800033
Toplam 1 1 1 1
A (max) 3,0111
Cl=A (max)-n | Cl 0,04665
/(n-1) n 3
RI 0,52

x|

Giivenilirlik yetkinligi i¢in en iyi alternatif Alternatif 1°dir (Etki ve Tesir (0,663108795)).
Bunu Alternatif 2 (Degisim Ydnetimi (0,200091172)) ve Alternatif 3 (Emanete Sahip
Cikmak (0,136800033)) takip etmektedir. Sayet Giivenilirlik Yetkinligi yerine alternatif

bir yetkinlik tercih edilseydi, bu Etki ve Tesir Yetkinligi olacakti.
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Tablo 18: Baglilik Kriteri igin Alternatiflere Yonelik Degerlendirme ve Oncelik
Vektorii
Alternatif 1 Alternatif 2 Alternatif 3
Baghhk Uzman Degerl. Uzman Degerl. Uzman Degerl.
Alternatif 1 1 4,75 6,65
Alternatif 2 0,21 1 2,85
Alternatif 3 0,14 0,44 1
Toplam 1,35 6,19 10,5
Alternatif 1 Alternatif 2 Alternatif 3 N
Oncelik Vektorii
Baghhk Uzman Degerl. Uzman Degerl. Uzman Degerl.
Alternatif 1 0,740740741 0,767366721 0,633333333 0,713813598
Alternatif 2 0,155555556 0,161550889 0,271428571 0,196178339
Alternatif 3 0,103703704 0,071082391 0,095238095 0,090008063
Toplam 1 1 1 1
A (max) 3,1555
CI=A (max)-n | Cl 0,03247
/(n-1) n 3
RI 0,52

cx

Baglhlik Yetkinligi igin en iyi alternatif Alternatif 1°dir (Ise Baglilik (0,713813598)).
Bunu, Alternatif 2 (Yoneticiye Baglilik (0,196178339)) ve Alternatif 3 (0,090008063))
takip etmektedir. Sayet Baglilik Yetkinligi se¢ilmemis olsaydi, ise Baglilik, alternatif bir

Temel Yetkinlik parametresi olarak 1K uygulamalarma eklenebilirdir.
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Tablo 19: Isinin Sahibi Olmak Kriteri I¢in Alternatiflere Y&nelik Degerlendirme ve

Oncelik Vektorii
Alternatif 1 Alternatif 2 Alternatif 3
isinin Sahibi Olmak | Uzman Degerl. Uzman Degerl. Uzman Degerl.
Alternatif 1 1 6,65 7,85
Alternatif 2 0,14 1 1
Alternatif 3 0,13 1 1
Toplam 1,27 8,65 9,85
Alternatif 1 Alternatif 2 Alternatif 3 - o
Isinin Sahibi Olmak | Uzman Degeri. Uzman Degerl. Uzman Degerl. Oncelik Vektora
Alternatif 1 0,787401575 0,768786127 0,796954315 0,784380672
Alternatif 2 0,11023622 0,115606936 0,101522843 0,109122
Alternatif 3 0,102362205 0,115606936 0,101522843 0,106497328
Toplam 1 1 1 1
A (max) 3,11117
Cl 0,038574
Cl=A(max)-n|n 3
/(n-1) RI 0,52
ck

Isinin Sahibi Olmak Temel yetkinligi icin en iyi alternatif, Alternatif 1°dir (Calisma
Araclarina Hakim Olmak (0.784380672)), Bunu Alternatif 2 (Diizen ve Plana Uymak
(0,109122)) ve Alternatif 3 (Is Kontrolii (0,106497328)) takip etmektedir. Bu baglamda

eger Isinin Sahibi Olmak yerine alternatif bir Temel yetkinlik belirlenmis olsa idi, bu,

Calisma Araclarina Hakim Olmak yetkinligi olacakti.

Alternatiflere yonelik agirlikli vektorler de her bir alternatif i¢in yukarida hesaplanmis ve

tutarlilik oranlari da (CR) belirlenmistir. Ancak daha once de ifade edildigi gibi, bu,

sadece bir fikir edinmek i¢in ise yaramaktadir. Daha net karar verme ve bulanikligi en

aza indirgemek i¢in agirlik vektorlerin normalize edilmesi gerekir.

W = (d(4,),d(4,),d(As), d(Ay), d(As) ......d(4,))"
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Normallestirme yoluyla, normallestirilmis agirlik vektorleri denklem 6.13'de verilir:

W = (W d(A), W d(A), W d(A3), W d(A), W d(As) ... W d(A,))" (6.13)
Burada W bulanik olmayan sayilardir. (Min deger i¢in tercih edilmektedir).

Tablo 20: Kriterlerin Agirlik Vektori

d'(Sk1) | d'(Sk2) | d'(Sks) | d'(Ska) | d'(Sks) | d"(Ske) | d"(Sk7) | d"(Sks) | d"(Ske) |d"(Skio) |d"(Skaz) |d"(Skiz) |d(Skis) |d(Skas) |d' (Sks)

0,713 0,196 | 0,090 | 0,632 | 0,160 | 0,207 | 0,663 | 0,201 | 0,200 | 0,136 | 0,713 | 0,196 | 0,090 | 0,784 | 0,106

(Her bir temel yetkinlik i¢in ilk 3 randomize alternatifin agirlik kriteri kullanilmistir.)

Agirlik vektorlerinin anlamli bir sekilde degerlendirilebilmesi i¢in normalize edilmesi
gereklidir. Bu amacla, Esitlik 12 kullanilarak normalize edilmis kriter agirliklarina

ulasilmstir.

W degerinin normalizasyonu ile normalize edilmis agirlik vektorleri,

W =(d(s,).d(S,).....d(S,)) (6.14)
Toplam= Y12, d'(SKi) ve (6.15)
Normalize (d'(SKi))=d'(SKi)/Toplam

Denklem 6.15 yerine yerlestirilerek degerler olusturuldugunda;

Toplam=0.713+0.196+0.090+0.632+0.160+0.207+0.663+0.201+0.200+0.136+0.713+0.
196+0.090+0.784+0.106

Normalize (d' (SK1)= 0.713/Toplam
Normalize (d'(SK2)=0.196/Toplam  sonuglar1 ortaya ¢ikmaktadir.

Bunu her bir element icin tek tek yaptigimizda, asagidaki normalize agirlik vektorlerini

elde ederiz ki bunlar;
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Tablo 21: Normalize Agirlik Vektorleri

d (Sk1) | d (Sk2) | d (Sks) | d (Ska) | d (Sks) | d (Sks) | 0 (Sk7) | d (Sks) | d (Sks) |d (Sk0) |d (Ska) [d (Sk12) |d (Skis) [d (Skua) |d (Skas)

0,155 | 0,0042 | 0,019 | 0,133 | 0,034 | 0,044 | 0,140 | 0,042 | 0,041 | 0,028 | 0,155 | 0,042 | 0,019 | 0,168 | 0,023

seklindedir.
Sk: Alternatifler

7.Adimda, durulastirilmis yetkinlik oncelikleri, agirlikli vektor ve normalize agrilik
vektorleri ile Karar agamasina gelinmistir. Burada Alternatiflerin belirlenme yiizdelerini
hesaplamak i¢in, normalize edilmis agirlik vektorleri ile her bir alternatifin ilgili
degerlerini ¢arpariz ve ardindan bu carpimlarin toplamini aliriz. Bu toplamlar, her bir
alternatifin belirlenme yiizdesini temsil eder. Alternatiflerin belirlenme yiizdeleri su

sekilde hesaplanabilir:

Alternatif Belirlenme Yiizdesi: 0.155 x d( SK1 ) + 0.0042 x d( SK2 ) + ... +0.023 %
d(SK15) hesaplamasi ile bulunur.

SK1:0.155, SK2: 0.0042, SK3: 0.019, SK4: 0.133, SK5: 0.034, SK6: 0.044, SK7: 0.140,
SK8: 0.042, SK9: 0.041, SK10: 0.028, SK11: 0.155, SK12: 0.042, SK13: 0.019, SK14:
0.168, SK15: 0.023

Alternatiflerin belirlenme yiizdelerini hesaplamak i¢in bu degerler kullanilmaktadir.
Buna gore; Alternatif Belirlenme Yiizdesi = 0.155% + 0.0042% + 0.0192 + 0.1332 + 0.0342
+0.044% + 0.140% + 0.042% + 0.0412 + 0.028% + 0.1552 + 0.042% + 0.0192 + 0.1682 + 0.0232

Miisteri Memnuniyeti igin Alternatif 1 (Yeniden Alim) (dSki): 0.43

[s birligi i¢in Alternatif 1: (Analitik Diisiinme) (dSk7): 0.30

Giivenilirlik i¢in Alternatif 1 (Etki ve Tesir) (dSki1): 0.27 olarak bulunmustur.
Buna gore karar segceneklerinin 6nem seviyeleri sirasi ile; %43, %30 ve %27 dir.

dSk1>>dSk7>>dSki1 onceliklerine gore karar segenekleri tercih edilebilir. Bu durumda

Temel yetkinliklerin dogru se¢ildigi ve sirasi ile Miisteri Memnuniyeti en dnemli Temel
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yetkinlik iken bunu, Is birligi Yetkinligi, Giivenilirlik Yetkinligi, Baglilik Yetkinligi ve
Isinin Sahibi Yetkinligi izlemektedir. Bununla birlikte, her bir yetkinlik icin alternatifler
ise sirasi1 ile Yeniden Alim, Analitik Diistiinme ve Etki ve Tesir kriterleri birer yetkinlik
alternatifi olarak belirlenebilir. (Kriterlerin her biri birer alt faktor olarak siirece dahil

edilmistir).
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7.SONUC VE ONERILER

Bu calisma, Insan Kaynaklar1 uygulamalari baglamida Temel Yetkinliklerin, alt
faktorlerin (kriterlerin) ve etkinlik diizeylerinin detayli bir sekilde incelenmesini
amaclamistir. Isletmelerin Insan Kaynaklar1 uygulamalarinda bagvurabilecekleri ana
yetkinliklerin belirlenmesi ve gelistirilmesi hedeflenmis, ayn1 zamanda zayif yonlerin
¢Oziimiine yoOnelik bir yontem Onerilmistir. Bu calisma, isletmeler igin kritik
yetkinliklerin belirlenmesi ve bunlarin énem sirasina konulmasi acisindan Insan
Kaynaklar1 uygulamalar1 perspektifinden ele alinmistir. Bu baglamda, Bulanik Analitik
Hiyerarsi Prosesi (BAHP) yontemi kullanilarak kriterlerin  degerlendirilmesi
gerceklestirilmistir. Istanbul merkezli bir tekstil firmasina daha ©6nce basariyla
danigmanlik hizmeti sunan bir kurumun geri bildirimleri, bu ¢aligmanin temel referansini
olusturmustur. Ilgili kriter ve alt kriterler, hem s6z konusu danismanlik firmasinin hem
de literatiirdeki diger kaynaklarin taranmasi ile elde edilmis ve siirece dahil edilmistir.
Literatiir taramas1 yapilirken Balbas ve Turan (2019), Bali ve Gencer (2005), Karakis
(2018), Goktolga ve Karakis (2017), Kiraz vd. (2018), Davras ve Cetintiirk (2016) gibi
onemli referanslardan faydalanilmigtir. Calisma, Bulanik AHP Yontemi kullanilarak
licgen sayilarla sentezlenmis ve desteklenmistir. Her asamada test edilen ikili
karsilagtirma matrisleri, "A" iyimserlik endeksine dayali bir puanlama kriteri ile

faktorlerin uygulanabilirligi ve siralamasini belirlemistir.

Literatiir ve kavramsal ger¢eve olusturulduktan sonra analiz asamasina gegilmistir. Analiz
kisminda anket yontemi kullanilmis ve elde edilen veriler, BAHP yontemi ile incelenerek
iligkiler ve ikili karsilastirmalar ortaya konmustur. Uzmanlardan alinan cevaplar dilsel
¢oziimleme ile kodlanmis ve sonug olarak siralama olusturmak amaciyla matris veri
cOziimlemesi gerceklestirilmistir. Verilerin analizi, BAHP yontemi, matris yontemleri ve
anket yontemiyle yapilmis, bu siire¢ betimsel analiz ile desteklenmistir. Calismaya katilan
uzman Orneklem grubun %65’ini (13 kisi) Erkekler, %35’ini (7 kisi) Kadinlar
olusturmustur. Calismamiza katilan 6rneklem grubu olusturan uzmanlarin uzmanlik yil
incelendiginde; 3-5 yil aras1 uzmanligi olanlar 4 kisi (%20), 5-7 yil uzmanlig1 olanlar 4

kisi (%20), 7-10 y1l uzmanlig1 olanlar 8 kisi (%40) ve 10 ve iizeri y1l uzmanlig1 olanlar
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ise 4 kisi (%20) seklindedir Calismamiza katilan uzmanlarin tamami, belirlenen kriterlere
uygun temel yetkinlikleri degerlendirmis ve analizimize uygunluk noktasinda s6z konusu
kriterlerin incelenmesini ve ikili karsilastirmalarinin yapilmasini uygun goérmiislerdir.
Calismanin devaminda, bulgular kisminda, s6z konusu doniislerin temel yetkinligi
olusturan alt kriteler ile degerlendirmesi yapilmis ve uygun parametreler ve 6nem siralari

bu dogrultuda belirlenmistir.
Calisma bulgularimiz birer BAHP adimini temsilen olusturulmustur.

Buna gore; BAHP’de birinci adim i¢in yetkinlik belirlemede kullanilan kriterleri
belirlenmistir. Calismamizda, s6z konusu temel yetkinliklerde farkli kriterler siirece dahil
edilmistir. Bunlar; Calismamizda, Temel Yetkinlikleri temsil eden bes faktor - Miisteri
Memnuniyeti, s Birligi, Giivenilirlik, Baglilik ve Isinin Sahibi Olmak - siirece dahil
edilmistir. Insan diisiince tarzini yansitma, sozlii ifadeleri sayisallastirma ve farkli
diisiinceleri ortak bir paydada birlestirme yetenegi (Ertugrul ve Karakasoglu, 2010) ile
Bulanik Analitik Hiyerarsi Prosesi Yontemi, kriter agirliklarini belirlemek amaciyla
tercih edilmistir. Bu siirecte kullanilan s6zel degiskenler ve bulanik iiyelik fonksiyonlari

da 6zel olarak siirece dahil edilmistir.

Miisteri Memnuniyeti’nde; Yeniden Alisveris, Sosyal Medya Doniisii, Baskasina
Onerme, Tesekkiir Bildirimi, lade ve Degisimde Kolaylik

Is Birligi’'nde; Analitik Diisiinme, Sonu¢ Odaklilik, Ekip Calismasi1, Strese Dayanma,

fletisim

Glivenilirlik'te; Etki ve Tesir, Degisim Yonetimi, Emanete Sahip Cikma,Yoneticiye
Sadakat, Ise Sadakat

Baglilik'ta; Ise Baglilik, Yoneticiye Baglhlik, Is Arkadaslarina Baglilik, Sorumluluk,

Verim

Isinin Sahibi Olmak'ta; Calisma Araglarina Hakim Olmak, Diizen ve Plana Uymak, Is
Kontrolii, En Iyi Uygulamay1 Dahil Etme, Isleri Idare Etme

kriterleri, Temel Yetkinlikleri ve bu yetkinliklerin IK icin 6nemlerini belirlemede

kullanilmistir.
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Ekip tiyeleri tarafindan yiiriitilen karsilagtirma siireci, belirlenen degerlendirmeler
temelinde ikili karsilagtirma matrisleri kullanilarak gergeklestirilmistir. Bu matrislerin
analizi i¢in Bulanik Geometrik Ortalama yontemi uygulanmis ve bulanik agirliklar
belirlenmistir. Faktor agirliklarinin tespiti i¢in 6zel olarak olusturulan ikili karsilastirma
matrisi tizerinden Bulanik Geometrik Ortalama yontemi uygulanmis, elde edilen bulanik
agirliklar gorsel olarak sunulmustur. Faktor agirliklarinin belirlenmesinin ardindan, alt
faktor agirliklarinin hesaplanmasi siirecine ge¢ilmis ve alt faktdr bulanik agirliklar,
faktor agirliklariin tespit siirecine benzer bir sekilde hesaplanmistir. Temel yetkinliklere
yonelik ikili kargilagtirma matrisi ve bu matristen elde edilen bulanik agirliklar, gorsel bir
tablo araciligiyla sunulmustur. Bunun i¢in asagidaki Bulanik Degerlendirme Skalasi

tablosu siirece dahil edilerek gerekli hesaplamalar matris iizerinden belirlenmistir.

S6z konusu faktdrler arasinda, Baglilik ve Isinin Sahibi Olmak digerlerine kiyasla daha
az tutarlik gostermektedir. Ancak, yine de 0.1 tutarlik oranina sahip olduklarindan, bir
Insan Kaynaklar1 uygulamas: i¢in uygun yetkinlikler olarak secilebilecek diizeydedir.
BAHP'nin igsel tutarli bir sistematige sahip olmasi, dogal olarak elde edilen sonuglarin
uzmanlarin kriterler arasindaki ikili karsilagtirmalardaki tutarliliga bagli olacagi anlamina
gelir. Bu nedenle, ikili tutarlilik analizi yapilmis ve ikili karsilastirmalarin Tutarlilik
Orant (CR) hesaplanmigtir. Bu oran, uzmanlarin ikili karsilagtirmalardaki hatalarini
belirlemede ve yapilan hatalarin azaltilmasina olanak tanimada siirece dahil edilmistir
(Kogak, 2003). Yapilan hesaplamalarda CR degeri 0.07 olarak bulunmustur. CR degeri
icin uygun st sinir 0.10 olarak kabul edilmektedir. Bu deger, kriterlerin tamamen
rastlantisiz bir sekilde tutarsiz olarak karsilastirilma olasiliginin %10 oldugunu gosterir.
Bu bilgi 1s1ginda, uzmanlarin ikili karsilastirmalar tutarli bir sekilde gergeklestirdigi
anlamina gelir. Eger bu oran 0.10'dan biiyiikse, bu durum ya AHP'deki bir hesap hatasini
ya da karar vericinin karsilastirmalardaki tutarsizigini isaret edebilir (Ozden, 2008).
Normalize edilmis matrisin her bir satirinin toplami, matrisin boyutuna bdliinerek
ortalamasi alinir. Bu degerler, her bir 6l¢iit i¢in hesaplanan 6nem agirliklarini temsil eder.
Bu agirliklar, Oncelik vektoriinii olusturur. Buna gore, Miisteri Memnuniyeti,
Giivenilirlik, Is Birligi, Baglilik ve daha sonra Isinin Sahibi Olmak yetkinlikleri &éncelik

sirasina gore belirlenmistir.

94



Miisteri memnuniyeti yetkinligi i¢in belirlenen kriterler, uzman goriisleriyle olusturulan
degerler matrisi kullanilarak bulanik agirliklara dondstiiriilmistir. Bu dogrultuda;
Yeniden Alim (0,461454827), Sosyal Medya Déniisii (0,16915755), Baskasina Onerme
(0,148436829), Tesekkiir Bildirimi (0,18435755), lade ve Degisimde Kolaylik
(0,036593244) seklinde oOnceliklendirilmistir. Bu baglamda, Yeniden Alim kriteri
tizerinden degerlendirildiginde, Miisteri Memnuniyeti yetkinligi, bu kriter ¢ergevesinde

sekillendirilerek isletme i¢in dnemli bir Insan Kaynaklar1 uygulamasina doniistiiriilebilir.

Is Birligi yetkinligi icin belirlenen kriterler, uzman goriisleri ile olusturulan degerler
matrisi kullanilarak bulanik agirliklara doniistiiriilmiistiir. Buna gore; Analitik Diisiinme,
Sonu¢ Odaklilik, Ekip Calismasi, Strese Dayanma ve lletisim kriterlerine ait &ncelik
vektorleri  sirasiyla  0,294254952,  0,222678719, 0,284654952, 0,160021254,
0,038390124 seklinde onceliklendirilmistir. Bu baglamda Analitik Diisiinme kriteri baz
alindiginda, Is birligi yetkinligi, bu kriter cercevesinde sekillendirilerek isletme igin kritik

bir insan Kaynaklar1 uygulamasi haline getirilebilir.

Giivenilirlik yetkinligi i¢in belirlenen kriterler, uzman gortsleriyle olusturulan degerler
matrisi kullanilarak bulanik agirliklara doniistiiriilmistiir. Buna gore; Etki ve Tesir,
Degisim Yonetimi, Emanete Sahip Cikma, Yoneticiye Sadakat ve Ise Sadakat kriterleri
icin Oncelik vektorleri sirasiyla  0,2892154860, 0,2892154860, 02806592860,
0921456720, 048764068 seklinde dnceliklendirilmistir. Bu baglamda, Etki ve Tesir ile
Degisim YoOnetimi kriterleri baz alindiginda, Giivenilirlik yetkinligi, bu kriter
cergevesinde sekillendirilerek isletme igin kilit bir Insan Kaynaklar1 uygulamasi haline

getirilebilir,

Baglilik yetkinligi icin belirlenen kriterler, uzman goriisleriyle olusturulan degerler
matrisi kullanilarak bulamk agirliklara déniistiiriilmiistiir. Buna gore; Ise Baglilik,
Yoneticiye Baghlik, Is Arkadaslara Baglilik, Sorumluluk ve Verim dncelik vektorleri
sirastyla 0,231305758, 0,285320357, 0,188777023, 0,159911043 ve 0,134685818
seklinde oOnceliklendirilmistir. Bu baglamda, Yoneticiye Baglilik kriteri iizerinden
degerlendirildiginde, Baglilik yetkinligi, bu kriter ¢ercevesinde sekillendirilerek igletme

i¢in 6nemli bir insan Kaynaklar1 uygulamasina doniistiiriilebilir.
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Isinin Sahibi Olmak i¢in belirlenen kriterler, uzman goriisleriyle olusturulan degerler
matrisi kullanilarak bulanik agirliklara doniistiiriilmiistiir. Buna gore; Calisma Araglarina
Hakim Olmak, Diizen ve Plana Hakim Olmak, Is Kontrolii, En Iyi Uygulamaya Hakim
Olmak ve Is Yerini Idare Etme kriterlerine ait 6ncelik vektorleri sirastyla 0,289215486,
0,289215486, 0,280659286, 0,092145672 ve 0,048764068 seklindedir. Bu baglamda
Calisma Araclarina Hakim Olmak ve Plan Hakim Olmak kriterleri iizerinden
degerlendirildiginde, Isinin Sahibi Olmak yetkinligi, bu kriter ¢ergevesinde

sekillendirilerek isletme icin kritik bir Insan Kaynaklar1 uygulamasia doniistiiriilebilir.

Tiim yetkinlik kriterleri i¢in Tutarlilik orani, istenen araliktadir. Bu ylizden, tiim

yetkinlikler alt kriterleri ile birlikte degerlendirilebilir diizeyde degerlendirilmistir.

BAHP yonteminin final asamasinda, normalizasyon siirecinin basarili bir sekilde
tamamlanabilmesi i¢in belirli adimlar atilmasi beklenmistir. Bu asamada, karar
alternatiflerinin siralamasini belirlemek amaciyla bir karma oOncelikler vektori
hesaplanmistir. Karma 6ncelik vektorii olusturulurken, her bir degisken icin belirlenen
oncelik vektorlerinin agirlikli ortalamasi alinmistir. BAHP'de alternatif bazli duyarlilik
analizi, matrisin tutarliliginin ideal bir diizeyde olup olmadigini belirleme 6nem tasir ve
bu, tekrarlanabilirlik 6zelligine dayanmaktadir (Giiner, 2005). Her bir yetkinlik i¢in
Alternatifler ve Oncelik vektorleri verilmistir. Her bir alternatif rastgele olarak siirece
dahil edilmis ve ¢iftli karsilastirma yapilmustir. Ancak Alternatiflerin, Oncelik Vektorleri

g0z oniinde bulundurularak 1, 2 ve 3. Kriterlerden olustugu da goriilmiistiir.

Miisteri Memnuniyeti i¢in en uygun secenek, Alternatif 1 olarak belirlenmistir, ¢iinkii
Yeniden Alim kriteri (0,713813598) en yiiksek oOncelik degerine sahiptir. Sirasiyla,
Alternatif 2 (Sosyal Medya Déniisii (0,196178339)) ve Alternatif 3 (Baskasina Onerme
(0,090008063)) secenekleri de kullanilabilir ve her biri Miisteri Memnuniyeti kapsaminda

temel bir yetkinlik olarak stirece dahil edilebilir.

Is Birligi yetkinligi i¢in en etkili alternatif, Analitik Diisiinme (0,632464392) kriterine
sahip olan Alternatif 1 olarak bulunmustur. Bu alternatifi sirasiyla, Ekip Caligmasi
(0,207000127) ve Sonu¢ Odaklilik (0,160535481) 6zelliklerine sahip Alternatif 3 ve
Alternatif 2 takip etmistir. Eger Is Birligi yetkinligi, temel bir yetkinlik parametresi olarak
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belirlenmemis olsaydi, bu durumda Ekip Calismasi, siirece dahil edilerek bir Temel

Yetkinlik parametresi olarak kabul edilebilirdi.

Giivenilirlik yetkinligi i¢in en etkili segenek, Etki ve Tesir (0,663108795) kriterine sahip
olan Alternatif 1 olarak belirlenmistir. Bu alternatifi sirasiyla, Degisim YOnetimi
(0,200091172) ve Emanete Sahip Cikmak (0,136800033) 6zelliklerine sahip Alternatif 2
ve Alternatif 3 takip etmistir. Eger Giivenilirlik Yetkinligi yerine alternatif bir yetkinlik
tercih edilseydi, bu durumda tercih edilen yetkinlik Etki ve Tesir olacakti.

Baglilik Yetkinligi icin en etkili secenek, Ise Baglilik (0,713813598) kriterine sahip olan
Alternatif 1 olarak bulunmustur. Bu alternatifi sirasiyla, Yoneticiye Baglilik
(0,196178339) ve (0,090008063) 6zelliklerine sahip Alternatif 2 ve Alternatif 3 takip
etmistir. Eger Baglilik Yetkinligi, temel bir yetkinlik olarak se¢ilmemis olsaydi, bu
durumda Ise Baglhlik, alternatif bir Temel Yetkinlik parametresi olarak IK

uygulamalarina dahil edilebilirdi.

Isinin Sahibi Olmak temel yetkinligi i¢in en etkili segenek, Calisma Araglarina Hakim
Olmak (0.784380672) kriterine sahip olan Alternatif 1 olarak bulunmustur. Bu alternatifi
sirasiyla, Diizen ve Plana Uymak (0,109122) ve Is Kontrolii (0,106497328) 6zelliklerine
sahip Alternatif 2 ve Alternatif 3 takip etmistir. Eger Isinin Sahibi Olmak yerine alternatif
bir temel yetkinlik belirlenmis olsaydi, bu durumda tercih edilen yetkinlik Calisma

Araglarima Hakim Olmak olacakti.

Alternatiflerin tercihine yonelik durulastirilmis ve normalize agirlik vektorleri
olusturulmus karar asamasina gore sonug olarak; Temel yetkinliklerin dogru secildigi ve
Miisteri Memnuniyeti'nin en 6nemli temel yetkinlik oldugu, Is Birligi Yetkinligi,
Giivenilirlik Yetkinligi, Baglilik Yetkinligi ve Isinin Sahibi Olmak Yetkinligi'nin ise bu
siray1 izledigi gorlilmistiir. Bununla birlikte, her bir yetkinlik i¢in alternatifler ise
sirastyla Yeniden Alim, Analitik Diisiinme ve Etki ve Tesir kriterleri olarak belirlenebilir.

(Her bir kriter, stirece dahil edilen bir alt faktor olarak kabul edilmistir).

Miisteri memnuniyeti ve diger temel yetkinliklere yonelik bir temel yetkinlik uygulamasi
noktasinda Knapp ve Vangelisti (2014), uluslararasi bir gida isletmesinin Insan

Kaynaklar1 departmaninda ¢alisan 39 beyaz yakaliya anket yapmustir. Anket, Yeniden
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Alim, Kulaktan Kulaga, Iade ve Degisime Tepki, Geri Déniis gibi 19 maddeden olusmus
ve sonuglar SPSS ve diger paket programlari ile analiz edilerek BAHP uygulamasina
uygun hale getirilmistir. Yazarlar, bir isletme icin Temel Yetkinliklerden IK i¢in Miisteri
Memnuniyetini, en onemli parametre olarak gormiis ve isletmelerin pazarda varliklarini
siirdiirmelerini bu temel parametreye bor¢lu olacaklarini savunmustur. Calismamiz,

Knapp ve Vangelisti (2014) ile tutarlilik gostermektedir.

Noble (2018), literatiir taramasi ile olusturdugu ¢alismasinda, bir Temel yetkinlik olarak
Is birligi yetkinliginin, isletmeler igin “yumusak gii¢” olup olmadigini ve diger temel
yetkinliklere gore ne derece 6nemli oldugunu incelemistir. Noble (2018), 2001 ile 2017
yillart arasinda farkli veri tabanlarinda incelemeler yaparak olusturdugu calismasinda, bir
isletmenin temel yetkinliklerinde, Is birliginin, isletmeler icin hayati énem tasidig
sonucuna varmistir ve bir temel yetkinlik arac1 olarak dnemli kriterler olan Iletisim, Ekip
Calismasi, Ise Yaklasim gibi parametrelere bagli oldugunu degerlendirmistir. Bu

baglamda ¢alismamiz, ilgili literatiir ile paralellik gostermektedir.

Anders (2012), 244 IK iist diizey ve ilgili departman calisanlar1 ile yaptig1 bir ¢alismada,
9 Temel Yetkinlik belirlemistir. Bu temel yetkinliklere yonelik 27 farkl kriter (alt faktor)
ve etkinlikleri, ilgili 6rneklem gruba yoneltilmistir. Calisma sonucuna gore; Glivenilir
Temel yetkinligi, bir isletme ve IK uygulamalari i¢in &nemli bir parametre olarak
belirlenmis ve sadece miisterileri ¢ekmekle kalmaz, ayni zamanda is ortaklari,
yatirnmcilar ve calisanlar gibi diger paydaslar1 da g¢eker, sonucuna varmistir. Anders
(2012): “Bu da uzun vadeli siirdiiriilebilirligi ve basariy1 destekler. Giivenilirligin eksik
oldugu durumlarda, isletme itibar1 zarar gorebilir ve bu da miisteri kaybina, hukuki
sorunlara ve finansal kayiplara yol acgabilir.” Seklinde bu yetkinligi degerlendirmistir.
Caligmamizda ele aldigimiz Temel Yetkinliklerden olan Giivenilirlik Temel Yetkinligi

de o6zellikle Etki ve Tesir noktasinda benzer sonug¢lar dogurmaktadir.

Suryani (2015), Endonezyamin Bali Eyaleti, Klungkung Regency'deki 6zel meslek
lisesinde, ilgili okullarda istihdam edilen kamu hizmeti 6gretmenleri de dahil olmak tizere
kurumun daimi 6gretmenlerini kapsayacak sekilde bir isletmedeki bireylerin isletmeye
bagliliklarinin, igletme ve calisan performansina etkilerini incelemis ve bunun isletmeler
icin bir temel yetkinlik olup olamayacagini test etmistir. Caligmada, rastgele drnekleme

kullanilmis olup, 6gretmenlerin toplami 63 katilimcidan ve 61'1 yonetilebilir anketlerden
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olusmustur. Arastirma sonuglarina gore isletmelerde baglilik temel yetkinliginin
yordayicist olarak Ogretmen bagliligi ve yeterliliginin rolii ve bunun Ogretmen
performansina etkileri hakkinda c¢alisma ve analiz yaparak sonuglar1 paylasmistir.
Aragtirma sonuglarina gore baglilik, kurumlarin sadece kisa vadeli kazanglar degil, ayni
zamanda uzun vadeli siirdiiriilebilir basar1 ve biiylime i¢in de 6nemlidir. Bagli miisteriler
ve c¢alisanlar, isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerine ve siirdiirmelerine yardimci
olabilir, sonuglarma varilmistir. Bu sonuglar, c¢alismamiz bulgular1 ile tutarlilik

gostermektedir.

Unal (2012) tarafindan yiiriitiilen ¢alisma, temel yetkinlikleri belirleme siireci ve temel
yetkinlik modeli Onerisi lizerine odaklanarak bir aragtirma ve model gelistirme amacini
tasimistir. Bu c¢alisma, Istanbul'da faaliyet gosteren bir sirketler toplulugunda
gerceklestirilmistir. Arastirma siirecinde, ilk olarak pilot bir sirket se¢ilmis ve odak grup
calismasi diizenlenmistir. Pilot sirketin {ist yonetimi, boliim yoneticileri, insan kaynaklari
profesyonelleri ve danigmanlar, odak grup calismasina katilmislardir. Model gelistirme
asamasinda ise, tiim ¢alisanlarla yapilan bir anket kullanilarak ¢alisma sonlandirilmistir.
Bu siire¢ neticesinde, kurumun degerlerini yansitan toplamda 20 temel yetkinlik
belirlenmistir. Calismada AHP yontemleri benimsenerek 9 asamada Temel Yetkinlikler
belirlenmeye ¢alisilmistir. Buna gore sabirlt olmak, bilgi paylasimi, isi sahiplenme,
giivenilirlik, ¢coziim odaklilik, isbirligi, gérev bilinci ve iletisim becerisi temel yetkinlikler
olarak belirlenmistir. Bu baglamda bu caligma, mevcut ¢alisma bulgularimiz ile tutarlik

gostermektedir.

Boyatzis (1982), yetkinliklerin tiim endiistriler ve 1s dl¢ekleri i¢in ¢ok dnemli olmasina
ragmen agirliklarinin farkl olabilecegini 6ne stirmiistiir. Buna gore farkl is firsatlar1 ve
kariyer yollar1 ile karsilasan kisiler, yetkinliklerini daha kolay gelistirebilirler (Yeung,
1996). Aslinda isletmeler ise alim yoluyla biinyelerine yeni yetkinlikler katabilirken
(Simon, 1991), calisanlarin isten ayrilmasi nedeniyle bazi yetkinlikleri kaybederler (Hall,
1992). Bagka bir deyisle, is yetkinlikleri 6zellikle bireysel kariyer davranisina baghdir ve
bu da insan Kaynaklar1 uygulamalari agisindan dogru temel yetkinliklerin belirlenmesi
ile iliskilidir (Defillippi ve Arthur, 1994). Bu baglamda isletmelerin temel yetkinliklerinin
belirlenmesine gore Insan Kaynaklari uygulamalarinin siirece dahil edilmesinin pek gok

kritik avantaji bulunmaktadir. Birincisi, temel yetkinlige dayali se¢im, ¢alisan se¢imini
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sonug odakl1 hale getirir. Ikincisi, se¢im ydntemlerini daha etkili hale getirir. Ote yandan
siire¢, yoneticilerin istenilen sonuglara ulagsmak i¢in seffaf hareket etmelerini ve yas, 1rk,
cinsiyet, cinsel yonelim, etnik koken ve din gibi demografik degiskenlere bakilmaksizin
pozisyon igin yetkinlikleri yeterli olan katilimcilar hakkinda karar vermelerini tesvik
etmektedir. Son olarak, iste etkili performans gosterebilecek g¢aliganlari daha erken

secerek geleneksel egitim siirelerini kisaltabilir (Dubois ve digerleri, 2004).

Ayirt edici temel yetkinlikler, rekabeti elde etmek icin isletmelerin ve yoneticilerin,
kaynaklarini nasil kullanacaklar1 ve bunlardan nasil yararlanacaklar1 konusunda firmay1
rakiplerinden farklilastirir. Ayrica organizasyonel zayifliklarin ve dis tehditlerin ortadan
kaldirilmasina yonelik bir yonetim saglarlar. Her sirketin ¢esitli kaynaklar1 vardir ancak
sirketlerin bunlar1 nasil kullandiklar farklilasmaktadir (Torkkeli ve Tuominen, 2002).
Organizasyonda bir siiregler biitiinii olan yetkinlikler iiriin kalitesinin arttirilmasina
yonelik organizasyonel operasyonlarda ve iiretimde de farklilik yaratmaktadir. Duysters
ve Hagedoorn (2000), teknik temel yetkinliklerin performans farkliliklar1 yarattigina
inanmaktadir. Bu nedenle, temel yetkinlik stratejisinin gelistirilmesinde yetkinliklerin
Oonemi olmalidir ¢iinkii hem yetkinlikler hem de temel yetkinlikler yiiksek kaliteli iiriinler
{iretir, miisteri isteklerini izler ve pazara sunulacak yeni iiriinler gelistirir. Onem,
yetkinliklerin sirketin orgiitsel kaynaklart kullanma yetenegini ifade ettigi diisiincesinden
kaynaklanmaktadir (Torkkeli ve Tuominen, 2002). Bu nedenle iist diizey yoneticiler,
organizasyonlarinin temel yetkinliklerini yoneterek ve bunlardan yararlanarak
degerlendirilir. Organizasyonel verimliligi artirmak esas olarak temel yetkinlik
stratejisinin ylriitiilmesine baghdir. Ciinkii bir yetkinlik, kaynaklar1 etkili bir sekilde
yonetmek i¢in uzmanlagmayi, bilgiyi, becerileri ve deneyimleri kullanir. Bu kaynaklar,
miisteriler tarafindan tiiketilen son iirlinler tizerinde kurumsal deger olusturur. Bu nedenle
pek cok firma, yetkinlikleri en avantajli sekilde yonetmek ve belirsizligi azaltmak i¢in
etkili yollar aramaktadir. Bir anlamda, rekabet avantajinin gercek kaynaklari, yonetimin
kurumsal captaki teknolojileri ve iiretim becerilerini, firmay1 degisen firsatlara hizli bir
sekilde uyum saglama konusunda gii¢lendiren yetkinlikler halinde birlestirme yetenegidir

(Prahalad ve Hamel, 1990).

Firmalar mevcut iirtinlerini desteklemek ve bdylece rekabet giiglerini artirmak i¢in temel

yetkinlikleri gelistirirler. Bu nedenle yetkinliklerin yani sira faaliyetler; teknoloji vb. gibi
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alanlarda gelisen yetkinliklerin etkin yonetimi, kurumsal hedeflere ulasmak icin bilgi
kaynaklarii kullanan insan kaynaklarinin deneyimlerini, becerilerini ve yetkinliklerini
igcermelidir. Clinkli firmanin insan kaynaklari, organizasyonel hedeflere ulagsmak i¢in
bilgi kaynaklarimi kullanir. Bu nedenle ¢alisanlarin temel yetkinliklerini gelistirme
cabalarina katilmalar1 gerekmektedir. Bu ¢abalar rekabetci bagarinin anahtaridir ¢iinkii
yetkinlikler, is ortamina etkili bir sekilde yanit vermek icin organizasyonel esnekligi
arttirir. Temel yetkinlik, ¢evredeki hizli degisikliklere yanit vermek icin kurulustaki
girisimci faaliyetleri tesvik eder. Bu, uzun vadede firmanin hayatta kalmasina yol

agacaktir.

Isletmede kalmak daha ¢ok yetkinliklerden yararlanmaya baghdir ciinkii gelecekteki
oncelikleri, yetkinlikleri ve firsatlar1 tanimlar. Bir Orgiitiin basaris1 ya da basarisizligi
karar vericilerin gelecek vizyonunun dogruluguna bagli olacaktir (Makadok ve Walker,
2000). Ayrica temel yetkinlik, kaynaklar, deneyimler, bilgi ve beceriler lizerinde isbirligi
yaparak organizasyonel departmanlar arasindaki sinerjiyi artirir. Miikemmel
organizasyonlarin ve trend belirleyen sirketlerin kritik basar1 faktorleridir ve is uzmanlhig
ile insan becerilerinin ekonomik kullaniminin bir kombinasyonunu temsil eder (Godbout,
2000). Yetkinlikler, bir firmanin pazardaki mevcut durumunu gosterir ve firmanin pazar
firsatlarin1 yakalamak i¢in ihtiya¢ duydugu yetkinlikleri izlemesine ve kazanmasina
yardimcr olur. Firmaya 0zgii varliklarin, kaynaklarin ve yetkinliklerin birlesimi,
yonetimin bu gorevi basarmasini saglar (Dannels, 2002). Temel yetkinlik, bir sirkete
pazarlarin ve endiistrilerin gelecekteki seklini kontrol etme ve kuruluslarin kaderini
belirleme giicii verme yetenegine sahiptir (Clark, 2000). Temel yetkinlik, firmaya bu giicii
yeni lirlin gelistirmeyle saglar. Yetkinlikler iizerine insa edilen yeni iirlinler, pazara
basarili bir sekilde tanitilmaktadir ¢linkii yetkinlikler spesifik ve ayirt edici kurumsal
bilgi, beceri ve degerleri icermektedir. Bu nedenle, yetkinlik bazli yeni {iriin gelistirmede
list yonetimin, i operasyonlarinda onlar1 tatmin etmek i¢in miisteri taleplerine dikkat

etmesi gerekir. Bu, yarismaya yeni alicilarin ¢ekilmesine yol agacaktir.

Calismadan elde edilen sonuglara dayanarak, Insan Kaynaklar1 uygulamalarinda temel
yetkinliklere odaklanmanin ve bu yetkinlikleri isletmenin 6nceliklerine gore siralamanin
onerilmesi kaginilmazdir. Ayrica, gelecekte benzer ¢alismalarin daha genis bir 6rneklem

grubuyla gerceklestirilmesi ve farkli sektorlerden uzmanlarin goriislerinin dikkate
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alinmasi, calismanin genel gecerliligini artirabilir. Sonug olarak, bu c¢alisma, Insan
Kaynaklar1 alanindaki temel yetkinliklerin belirlenmesine yonelik kapsamli bir
metodoloji ortaya koymaktadir. Elde edilen bulgular, IK uygulamalarinin stratejik
planlamasi ve personel yonetimi konusunda etkili kararlar almayir hedefleyen

organizasyonlara degerli bir rehberlik sunmaktadir.
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EKLER

EK-1: Temel Yetkinlikleri ve Alt Yetkinlikleri Belirleyen Kriterlere Ait Ikili
Karsilagtirma Anketi

Bu anketin amaci, insan kaynaklar1 uygulamasi olarak bir isletme igin temel yetkinlik
ve bu temel yetkinliklere ait alt yetkinliklerin belirlenmesi amaci ile uzman bakis
acilarina basvurmak ve soz konusu yetkinliklerin dnem derecelerini belirlemektir.
Calismanin sonuglar1 tamamen bir isletme i¢in temel yetkinlikleri belirleyerek
isletmelerin operasyon siirecleri noktasinda degerlendirmeler yapmaktir. Kiymetli
vakitlerinizi ayirarak yapacaginiz samimi ve dogru degerlendirmeler i¢in siz degerli

uzmanlara tesekkiir ederiz.

Aciklama: Her satirda ikili

karsilastirma yapiniz. Cinsiyet
Ornegin “Miisteri (Kadin)
Memnuniyeti” ile < s (Erkek)
birligi” kriterlerini

karsilastirdiginizda hangisi Uzmanlik Yil
digerine gore ne kadar (3-5) (5-7)

onemli? Uygun buldugunuz (7-10) (10+)

kareye X isareti koyunuz.

Yani 1’in karsisindaki 2
numaralt kriter 1ile ikili

karsilastirmada 2  daha

Oonemli ise, 2. Parametrenin
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kesim noktasmna X carp1
atiniz. ~ | . . | -
19 g« Qe |y
DU S V=1 RN IR S R IV I S N
< on ,_f v—? '_L ,J T C"'J— <|-.\
. SRR e N R B P P TEMEL
YETKINLIKLER SClYygalc|dlale|c
Tl |g = = | E
2§ |2 2 5|2
Q S =l O O B = Q
S9N g x| =|=2|E|C|s=
2|4 25|55 |2%|%
MO0 A | <A |0 |0 |M
Miisteri Memnuniyeti Isinin Sahibi
Olmak
Is Birligi Baglilik
Giivenilirlik Givenilirlik
Baglilik Is Birligi
Isinin Sahibi Olmak Miisteri
Memnuniyet
i
Miisteri Memnuniyeti
Yeniden Alim fade ve
Degisimde
Kolaylik
Sosyal Medya Dontisii Tesekkdir
Bildirimi
Baskasina Onerme Baskasina
Onerme
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Tesekkiir Bildirimi Sosyal
Medya
Dontst
Iade ve Degisimde Kolaylik Yeniden
Alim
Is Birligi
Analitik Diistinme Tletisim
Sonug Odaklilik Strese
Dayanma
Ekip Calismasi Ekip
Calismasi
Strese Dayanma Sonug
Odaklilik
Iletisim Analitik
Diisiinme
Giivenilirlik
Etki ve Tesir Ise Sadakat
Degisim Y 6netimi Yoneticiye
Sadakat
Emanete Sahip Cikma Emanete
Sahip Cikma
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Yoneticiye Sadakat Degisim
Y Onetimi
Ise Sadakat Etki ve Tesir
Baghlik
Ise Baghlik Verim
Yoneticiye Baglilik Sorumluluk
Is Arkadaslarina Baglilik Is
Arkadaslart
na Baglilik
Sorumluluk Y oneticiye
Baglilik
Verim Ise Baghlik

Isinin Sahibi Olmak

Calisma Araclarma Hakim

Isleri Idare

Olma Etme
Diizen ve Plana Uymak En iyi
uygulamay1

surece dahil

etme

Is Kontrolii

Is Kontrolii
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En iyi uygulamay: siirece dahil

etme

Diizen ve
Plana

Uymak

Isleri Idare Etme

Caligma
Aragclarina
Hakim

Olma
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