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OZET

Organizasyonlar, varliklarimi siirdiirebilmek i¢in degisen ¢evre ve piyasa kosullarina ayak uydurmak zorundadirlar. Bunun i¢in
yapilan stratejik analizler, piyasa analizleri, ayrintili kurum igi analizler, planlamalar, alinacak yatirim kararlari organizasyonlar
acisindan onemli galismalardir. Bu caligmalarm merkezinde Insan Kaynaklari (IK) yer almaktadir. Bir organizasyonun
siirdiiriilebilir basarilar elde etmesi, IK boliimiiniin iyi yénetilmesiyle miimkiindiir. Baska bir deyisle, giiniimiizde
organizasyonlarin stratejik yonetim siireclerindeki basarilari, ¢alisanlarin etkin bir bigimde yonetilmeleri ile saglanacaktir.
Yapilan arastirmalar, IK faaliyetleri ile isletmenin basarilar1 arasinda giiclii bir iliskinin oldugunu ortaya koymaktadir. Bunda
dogru bir personel se¢im siirecinin olmasi, etkin bir performans degerlendirme sisteminin kurulmasi, liyakata dayali atama ve
yiikseltmelerin yapilmasi, adil bir 6diillendirme sisteminin kurulmasi gibi birgok uygulama 6nemli bir rol oynamaktadir.
Organizasyonel basarilar elde etmek icin IK yonetici yetkinliklerinin dogru bir sekilde belirlenmesi gerekir. Degisen diinya
sartlarina gore organizasyonlarin yetkinlik ihtiyaglart da degismektedir. Calismada kronolojik sira ile bu ihtiyaglarin neler
oldugu belirtilmistir. Yonetici yetkinlikleri belirlenirken yetkinlik modellerinden faydalanilir. Ug yetkinlik yaklasimmdan
kisaca bahsedildikten sonra yetkinliklerin agirliklandirilmasinda kullanilan Cok Kriterli Karar Verme (CKKYV) yontemlerinden
bahsedilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Iinsan Kaynaklari, Yetkinlik, Cok Kriterli Karar Verme

ABSTRACT

Organizations must adapt to changing environmental and market conditions to survive. For this purpose, strategic analyzes,
market analyzes, detailed in-house analyzes, planning and investment decisions are important studies for organizations. Human
Resources (HR) are at the center of these studies. The Sustainable success of an organization is possible through the good
management of the HR department. In other words, the success of organizations in strategic management processes will be
ensured by the effective management of employees. Research shows that there is a strong relationship between HR activities
and business successes. Many practices play an important role in this, such as having a proper personnel selection process,
establishing an effective performance evaluation system, making merit-based appointments and upgrades, and establishing a
fair reward system.

To achieve organizational success, HR management competencies need to be accurately identified. The competence needs of
organizations change according to changing world conditions. In the study, these requirements are stated in chronological order.
The competency models are used in determining the competencies of the manager. After briefly mentioning the three
competence approaches, Multi-Criteria Decision Making (CCKV) methods used to weight competencies are mentioned.
Keywords: Human Resources, Competence, Multi Criteria Decision Making

1. GIRIS

Organizasyonlarin stratejik basarilarinda insan faktorii onemli bir yer tutmaktadir. Bu nedenle, 1K
boliimii, yonetim ile birlikte stratejiler belirleyerek, bunlarin basari ile uygulanmasinda gerekli insan
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kaynagini temin eder. Organizasyonun faaliyetleri i¢in her birime uygun personel segilmesi IK bliimii
yoneticisinin bir lider olarak 6nemini daha da arttirmaktadir. IK y&neticisinin sorumluluklari; “girdi
saglama, davranis yOnetimi, c¢evrenin taranmasi, politika belirleme, catisma yonetimi, denetim,
davranigsal konularda danigmanlik, hat yonetiminde deneyimli olma” bagliklari altinda incelenebilir. Bu
sorumluluklar1 yerine getirebilmek igin IK yoneticilerinde asagidaki yetkinliklerin bulunmasi gerekir
(Uyargil ve Diindar, 1997):

* Sorun ¢6zme becerileri

* Isletme y&netimi bilgisi

* Ucretleme tekniklerine iliskin bilgi

* Stratejik ve kavramsal beceriler

* Yedekleme ve kariyer planlama sistemlerine iliskin bilgi

* Gelismis liderlik becerileri

* Verileri analiz edebilme ve bunlara dayali planlama yapabilme

* Bilgisayar kullanabilme

* Emeklilik, saglik sigortas1 ve diger iicretleme konularinin finansal sonuglarina asinalik.

Bu yetkinliklerden bazilarinin zamanla degiserek yerini bagka bir yetkinlige birakacagi agikardir.
Yetkinlik kavramu ilk defa 1973 yilinda McClelland tarafindan tanimlanmigtir. Kapsamli bir yetkinlik
kavrami; bireysel bilgi, beceri, tutum ve davraniglarin yaninda ekip, siire¢ ve oOrgiite iliskin cesitli
yetenekleri iceren, iistiin performansa dayali ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan performans
boyutlar1 seklinde tanimlanir. Yetkinlik kavramimin &rgiit yonetiminde 6zellikle de IK ydnetiminde
genis bir uygulama alan1 bulmasinin nedenleri agagidaki gibi agiklanabilir (Sadullah ve digerleri, 2013):

Yetkinlikler 6zellikle yoneticilerin {istiin performans gelistirilmesinde ve tanimlanmasinda bir aragtir.
Yetkinlikler organizasyonda ortak bir dil yaratarak neyin vurgulanmasi gerektigini ortaya koyarlar.
Yetkinlikler is gérenler tarafindan 6grenilebilir ve gelistirilebilir.

Yetkinlikler sistematik bir c¢ergeve olusturarak bazi uygulamalart mesrulagtirip bunlarin Grgiitte
kabuliinii kolaylastirirlar.

Yetkinliklere; calisanlarin egitimi, terfisi, se¢imi, performans siralamasimin belirlenmesi gibi
uygulamalarda bulunmak igin, agirlik degeri atanmasi gerekir. Bu atamalar CKKV yontemleri ile
yapilabilir. CKKYV, iki veya daha fazla kritere gore belirlenen alternatifler arasindan se¢im yapilmasi
stirecidir. Kriterlerin agirliklar1 karar alma siirecinde ¢ok dnemli bir rol oynamaktadir. Bu nedenle,
kriterlerin agirliklarin1 dogru bir sekilde belirlemek ve hangi yontemlerin kullanilacagini se¢gmek ¢ok
onemlidir.

Bu béliimde; IK yonetici yetkinliginin tarihsel siireci, yetkinlik modellerinin gelistirilmesinde kullanilan
yaklagimlar ve yetkinliklerin agirliklandirilmasinda kullanilan CKKV yontemleri {izerinde durulacaktir.

2. INSAN KAYNAKLARI YONETICi YETKINLiGININ TARIHCESI
IK yetkinlikleri Ulrich ve arkadaslari tarafindan asagida agiklanan asamalar seklinde literatiire sunuldu.

IK yetkinlik arastirmast ilk kez 1987 yilinda yapildig1 goriilmektedir. Bu yila kadar yapilan ¢alismalar
sirketlere 6zelken bu ¢alisma ilk defa kiiresel anlamda en kapsamli arastirma 6zelligini géstermektedir.
Arastirma sonucunda 1K y&neticilerinin pozisyon, sektdr ve cografi konumdan bagimsiz asagidaki ii¢
yetkinlik alanina sahip olmalar1 gerektigi vurgulanmaktadir (Ulrich, Brockbank, Johnson, Sandholtz ve
Younger, 2009).

Isletme Bilgisi: Sirketin gelirlerinin nereden geldigini ve karliligmi artirmak igin kaynaklarin nasil
kullanilmasi gerektigini anlamalidir.
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IK Faaliyetlerinin Gergeklestirilmesi: 1K yoneticileri, sirketin insan kaynaklaridan sorumludur. Kimi
ise alacaklarini, kimi terfi ettireceklerini, bu islemlerin hangi kriterlere gére yapilacagini, ne kadar iicret
odenecegini, 6zliik haklarinin neler olacagini vs. bilmeleri gerekir.

Degisim: IK yoneticileri degisime acik olmalidir. Organizasyon icinde degisimi yonetme becerisi en
onemli yetkinliklerden biridir.

1992 yilinda arastirmanin ikinci asamasi gerceklestirildi. Ik yapilan calismada yer alan sirketlerin
yaninda arastirmaya yeni sirketlerde katildi. Bu arastirmada “Kisisel Giivenilirlik” isimli dordiincii bir
yetkinlik eklendi. Bu yetkinlik, “beklenti olusturmak ve olusturulan beklentiyi karsilamak, sonucta
insanlarin giivenini kazanmak™ seklinde agiklanmaktadir (Ulrich ve digerleri, 2009).

1997 yilinda arastirmanin ii¢iincii asamasi gerceklestirildi. Bu asamada da modele “Kiiltiir” isimli yeni
bir yetkinlik eklendi. Isletmelerdeki kiiltiirii yonetme becerisinin énemi vurgulandi. Ugiincii asamada
elde edilen baska bir sonug ise, IK yoneticilerinin bireysel yetkinligi iizerinde, sirket bilgisinin ve 1K
iglerinin gerceklestirilmesinin daha az etkisi olduguydu (Ulrich ve digerleri, 2009).

Calismanim dordiincii asamasi1 2002 yilinda yapildi. Arastirma ekibi, yetkinliklerin IK y&neticilerinin
bireysel performanslarini nasil etkiledigine ek olarak sirket performanslarin1 da nasil etkilendigini
inceledi. “Isletme bilgisi, IK faaliyetlerinin gerceklestirilmesi, kisisel giivenilirlik” yetkinliklerinin IK
yoneticilerinin performansi i¢in hala 6énemli oldugu goriildii. “Kiiltiir ve degisim” yetkinlikleri ise
birleserek “Stratejik Katki” isimli yeni bir yetkinlik alan1 olusturdu. Bu yeni alan, iK uygulamalarinin
dis miisterilerle iliskilendirmesini ortaya koymaktadir. Son olarak “IK Teknolojisi” ad1 altinda yeni bir
yetkinlik daha ortaya cikt1. Bu yetkinlik, IK yoneticilerinin yaptiklari islerde daha islemsel kisimlar igin
teknolojik ¢oziimlerden faydalanabilme becerilerini ortaya ¢ikarmaktadir (Ulrich ve digerleri, 2009).

2007 yilinda besinci asamada Ulrich ve arastirma ekibi, yetkinliklerin bireysel performans ve sirket
performans: iistiindeki etkisine odaklanmay1 siirdiirdii. IK yoneticilerinin yetkinlikleri asagida
acgiklamalari verilen alt1 alanla 6lgeklendirdi (Dessler, 2013). Hem bireysel performans, hem de sirket
performanst agisindan en ekili yetkinlik alam1 “Giivenilir Aktivist’dir. “Yetenek Yoneticisi/
Organizasyon Tasarimcisi, Kiiltiir ve Degisim Yoneticisi ve Strateji Mimar1” yetkinlikleri ikinci
derecede Onemlidir. Bu yetkinliklerle rekabet avantaji saglayacak organizasyonel yetenekler
gelistirilebilir. “Operasyonel Yiiriitiicii ve Is Ortag1” yetkinlik alanlar1 ise bilgi ve yetkinlik sahibi
olmay1 gerektirmektedir.

Giivenilir Aktivist: Hem giivenilir (saygi duyulan, takdir edilen, dinlenen) hem de aktif (bir bakis agis1
sunar, pozisyon alir, varsayimlara meydan okur) olmali, lider 6zellikleri bulundurmalidir.

Yetenek Yéneticisi/Organizasyon Tasarimcisi: Calisanlarin kazanilmasi, egitimi ve {icretlendirilmesi
gibi geleneksel IK yonetici gorevlerine sahip olmalidir.

Kiiltiir ve Degisim Yéneticisi: Firmalarin kiiltiirel degerlerini destekleyen IK uygulamalart
olusturabiliyor olmalidir.

Strateji Mimart: Sirketin genel stratejik planini olusturma ve bu planin gerceklestirilmesini desteklemek
icin gereken IK uygulamalarini yapabilme becerisi gostermelidir.

Operasyonel Yiiriitiicii: Sirketin stratejilerini yerine getirmek icin, IK uygulamalarmi énceden tahmin
edebilme, hazirlayabilme ve uygulayabilme (O6rnegin test etme ve degerlendirme) becerisi
gerekmektedir.

Is Ortag: Isletme bilgilerini (6rnegin finans, satis ve iiretim gibi) uygulama konusunda yetkin olmalidir.

2012 yilinda altinc1 asamada arastirma ekibi tarafindan, IK yéneticilerinin is performansini etkilemek
ve kisisel olarak etkinligi gdstermek zorunda oldugu alt1 yetkinlik alan1 tamimlanmistir. Bu yetkinlikler
(URL 1):

Stratejik Pozisyoner: Gelisen is baglamlarini, paydas beklentilerini ve is gereksinimlerini anlayan ve
bunlan yetenek, kiiltiir ve liderlik eylemlerine doniistlirendir.

Giivenilir Aktivist: Gliven iligkilerini olusturan ve is performansinin nasil olusturulacagi konusunda net
bir goriise sahip olandir.
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Yetenek Gelistirici: Surdirilebilir organizasyon basarisi icin gereken organizasyon yeteneklerini
tanimlayan, denetleyen ve olusturandir.

Degisim Sampiyonu. Bireysel, inisiyatif ve kurumsal seviyelerde degisimi baslatan ve siirdiirendir.

IK Yenilikgi ve Biitiinlestiricisi: IK uygulamalar1 yapmanin yeni yollarmi arayan ve bu ayr1 uygulamalari
is ¢oziimleri sunmak icin entegre edendir.

Teknoloji Savunucusu: Sosyal medya gibi yeni iletisim kanallarindan yararlanarak verimliligi artirmak
i¢in ¢aliganlar bir arada tutan teknoloji ve bilgiye sahip olandir.

Organizasyonlar is stratejilerini etkin bir sekilde is gorenlerin eylemlerine donistirebildikleri zaman
basarili olurlar. 2016 yilinda gelistirilen IK Yetkinlik Modeli (yedinci agama), IK yoneticileri i¢in, is
degerlendirmede dokuz yetkinlik sunar (URL 2):

Stratejik Pozisyoner: Organizasyonun stratejiyi etkin bir sekilde eyleme doniistiirmeye yetkilidir yani is
baglami ve stratejisi bilgisine sahip olmali ve bunlar1 uygulamalidir. Stratejik pozisyoner yetkinligine
sahip ydneticileri, organizasyon i¢inde eylem giindemini dogru bir sekilde belirleyerek insanlar1 dogru
yone yonlendirirler.

Giivenilir Aktivist: Organizasyon i¢indeki kilit kisilerle giiven ve etki i¢inde iliskilere sahip olmalidir.
Giivenilir aktivistler insanlari istedikleri gibi yonlendirebilirler. Boylece, stratejik pozisyonerler
stratejileri belirler ve giivenilir aktivistler insanlarin belirlenen stratejiler yoniinde hareket etmesini
saglar. Bu yetkinliklerin her ikisi de siirdiiriilebilir performans igin kritik dneme sahiptir.

Paradoks Gezgini: Is operasyonlarindaki bircok sakl1 problemi yonetebilme yetenegidir (6rnegin, uzun
vadeli ve kisa vadeli odaklanma, merkezi ve merkezi olmayan operasyonlar, dahili ve harici odaklanma,
vb.). Is gorenler, bazi durumlarda siirekli olarak bu problemlerle miicadele etmektedir. Akillica bu
problemleri yonetmek temel gorevlerden biri haline gelir.

Bu ii¢ temel yetkinlige ek olarak, isletme stratejisinin bireysel eyleme cevrilmesini saglayan alti
yetkinlik daha tanimlanmaktadir. Bu yetkinliklerden ii¢li stratejik bir organizasyon olusturmaya
odaklanir. Diger li¢ saglayici taktiksel teslimat iizerine yogunlasir.

Kiiltiir ve Degisim Sampiyonu: Degisimi saglamak ve degisim girisimlerini kiiltliir degisimine
dontstiirendir.

Insan Sermayesi Kiiratorii: Teknik yetenegi, bireysel performansi, insanlar1 ve liderleri gelistirerek
yetenek akisini yonetebilir.

Toplam Odiil Sorumlusu: Calisan refahini finansal ve finansal olmayan ddiiller ile yonetebilir.

Teknoloji ve Medya Biitiinlestiricisi: Yiiksek performansli organizasyonlar olusturmak ve yiirtitmek igin
teknoloji ve sosyal medyay1 kullanabilir.

Analitik Tasarimcisi ve Terciiman: Karar vermeyi gelistirmek i¢in analitik diigiinceye sahiptir.
Uygunluk Yoneticisi: Uygunluk ile ilgili stiregleri diizenleyici kurallara uyarak yonetebilir.

Bu IK yetkinliklerinin her biri K y&neticilerinin performansi igin énemlidir. Ancak, daha ayrmtili
analizlerde, bazi yetkinliklerin bazi paydaslar icin daha kritik goriindiigiinii gériiyoruz. Hat yoneticileri
ve calisanlar gibi i¢ paydaslar i¢in deger yaratmak, giivenilir bir aktivist olmay1 gerektirir. Bununla
birlikte, yatirimcilar ve dig miisteriler gibi dig paydaslar i¢in deger yaratmak, stratejik bir konumlayici
olmay1 gerektirir.

3.  YETKINLIK MODELLERININ GELISTIRILMESINDE KULLANILAN
YAKLASIMLAR

Organizasyonlarda yetkinlik modellerinin olusturulmasinda ii¢ temel yaklasim agiklanmaktadir
(Sadullah ve digerleri, 2013):

Arastirmaya Dayali Yetkinlik Yaklasimi: Bu yaklasima gore organizasyonda Ustlin performansli
yoneticiler belirlenir. Bu yoneticiler miilakata alinarak basarilarinda rol oynayan kritik olaylar1 6rnekler
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vererek aciklamalari istenir. Daha sonra toplanan biitiin veriler analiz edilerek bu kisileri basariya
gotiiren faktorler belirlenir.

Stratejiye Dayali Yetkinlik Yaklasumi: Arastirmaya dayali yetkinlik yaklagimina alternatif olarak ortaya
cikmistir. Organizasyonun stratejik hedefleri dogrultusunda yetkinlikler belirlenir. Genellikle iist diizey
yoneticiler miilakata alinarak gelecekte ongoriilen firsat, giicliikler ve 6nem kazanacak yetkinlikler
belirlenir. Yetkinlikler bazen de benzer stratejik evrelerden gegmis organizasyonlarin veri tabanlarindan
yararlanarak da belirlenebilir.

Degerlere Dayali Yetkinlik Yaklagimi: Arastirmaya dayali yetkinlik yaklagimina diger bir alternatif olan
bu yaklagsimda yetkinlikler formel ya da informel olarak organizasyonun normlarina ve kiiltiirel
degerlerine gore gelistirilebilir. Bazen de iist diizey yoneticilerin istek ve tutumlarina gore belirlenebilir.

Yetkinlikler yukarida acgiklanan sistematik yaklagimlara gore belirlendikten sonra calisanlar ve
yoneticiler yetkinlikleri, bu siireclerin isleyisi i¢in gerekli temel taslar olarak kabul ederler.
Organizasyonlar geleneksel IK yonetimi uygulamalarina alternatif olarak yetkinlik modellerini
kullanmaktadirlar. Bu modellerden yararlanarak asagidaki caligsmalar yiiriitilmektedir (Sadullah ve
digerleri, 2013).

* Personel temini, se¢im ve oryantasyonu
* Egitim ve gelistirme

* Kariyer yonetimi

* Performans degerlendirme

* Ucret yapisinin olusturulmasi

* [sten ayirma

Bu calismalarin yiiriitiilmesinde CKKV yontemleri etkili bir ¢éziim yaklasimi sunabilirler. Ciinkii
literatiirde bu ve benzer alanlarda yapilmis bir¢ok calisma bulunmaktadir. Simdi yetkinliklerin
agirliklandirilmasinda CKKYV yontemleri incelenecektir.

4. YETKINLIKLERi AGIRLIKLANDIRMADA COK KRIiITERLi KARAR VERME
YONTEMLERI

CKKV yontemlerinin uygulandigi karar verme, yetkinlik ve performans ol¢iim problemlerinde
karsilasilan en 6nemli zorluklardan birisi degerlendirme kriterlerinin agirliklandirilmasidir. Asagida ele
alian yontemler incelenirken yetkinlik, kriter kavrami ile esdeger kabul edilmektedir.

Literatlirde kriter agirliklandirma amaciyla gelistirilen yontemler 6znel, nesnel ve biitiinlesik olmak
lizere ii¢ kategoriye ayrilmaktadir (Wang ve Luo, 2010). Oznel yontemlerde agirlik atamasi, karar
vericinin tercihlerine dayandirilarak yapilir. Bunlara 6rnek, SMART, Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP),
SIMOS ve Delphi gibi yontemler sayilabilir. Nesnel yontemler baglangi¢ veriyi matematiksel yontemler
ile analiz ederek agirlik degerleri atamasini saglar. CRITIC, Entropi, Standart Sapma, Varyasyon,
Ortalama Agirlik Yontemi vb. bu gruba ornek olarak verilebilir. Karma yontemler ise, diger yontemlerin
toplamsal veya ¢arpimsal sentezi ile elde edilen melez ydntemlerdir (Kasim, 2014; Oztel, 2016).

Burada AHP ve Delphi 6znel yontemler; Entropi, CRITIC, Standart Sapma ve Ortalama Agirlik ise
nesnel agirliklandirma yontemleri olarak incelenmistir.

4.1. Analitik Hiyerarsi Proses Yontemi

Thomas L. Saaty tarafindan gelistirilen AHP, CKKV yontemlerinden biridir. Karar alternatifleri ve
kriterlerin degerlendirilmesinde karar vericilerin fikirleri, tecriibeleri, duygu ve heyecanlari, bir 6lgekle
sayisal hale doniistiiriilmektedir. Genel anlamda AHP yontemi, karar almada grup veya bireyin
onceliklerini de dikkate alan, nitel ve nicel degiskenleri bir arada degerlendiren matematiksel bir
yontemdir. Karar verme problemlerinde insan yargilarinin kullanimi son zamanlarda dikkat ¢eken bir
oOlciide artmustir. AHP ile karar vericilerin farkli psikolojik ve sosyolojik durumlardaki gozlemleri de
dikkate alinarak kendi karar verme mekanizmalarini tanima olanagi saglanmaya calisgilmaktadir. Bu
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yontemle karar vericilerin daha etkin karar vermeleri amaglanmistir (Dagdeviren, Akay ve Kurt, 2004).
AHP metodolojisi asagidaki gibi uygulanabilir (Sarucan, Akkoyunlu ve Bas, 2010).

AHP’de karar vericinin amaci dogrultusunda kriterlerin ve kriterlere ait olan alt kriterlerin belirlenmesi
ilk adimdir. AHP’de oncelikle amag belirlenir ve bu amag¢ dogrultusunda amaci etkileyen kriterler
saptanmaya calisilir, bu agamada karar siirecini etkileyen tiim kriterlerin belirlenebilmesi i¢in anket
calismasina veya bu konuda uzman kisilerin goriislerine basvurulabilir. Amag, kriter ve alt kriterler
belirlendikten sonra, kriter ve alt kriterlerin kendi aralarindaki 6nem derecelerinin belirlenmesi i¢in ikili
karsilastirma matrisleri olusturulur. Bu matrislerin olusturulmasinda Saaty tarafindan 6nerilen 1-9 6nem
skalas1 kullanilir (Bkz. Tablo 1) (Giinay, 2018). Yapilan ¢alisma sonunda verilecek karar bircok kisiyi
etkileyecek yapida ise ikili karsilastirma karar matrisleri farkl kisilerin yargilarmin birlestirilmesi ile
olusturur. Bu birlestirme isleminde bir¢ok arastirmaci, tutarh ikili karsilagtirma matrisleri elde
edebilmek icin, geometrik ortalama yonteminin kullanilmasini 6nermektedir (Dagdeviren ve digerleri,
2004). AHP’nin en 6nemli asamas ikili karsilastirma karar matrislerinin olusturulmasidir. AHPde ikili
kargilastirma matrisleri olusturulurken, i elemaninin, j elemanina gore onem derecesi “x” olarak
belirlenmisse j elemaninin i elemanina goére 6nem derecesi “1/x” olur. Esit derecede 6nemli kriterler ve
matrisinin kdsegen degerleri 1’e esittir. ikili karsilastirma matrisinin ajj elemanlarindan olustugunu
varsayalim. Bu matriste a;; . ajx = ai (1, j, k= 1,2,...,n) esitligi her zaman ikili karsilagtirmalar matrisinin
tutarliligin1 garanti eder. Ayrica Tutarlilik Testi’nin yapilmasina gerek kalmaz. Esitligin uygulana
bilmesi i¢in ikili karsilastirmalar matrisinde tutarli olugturulmus bir satirin olmas1 gerekir.

Tablo 1. Onem Skalasi

Onem Derecesi Tanim Aciklama
1 Esit derecede 6nemli Iki faaliyet amaca esit diizeyde katkida bulunur.
3 Orta derecede 6nemli Tecriibe ve yargi bir faaliyeti digerine orta derecede

tercih ettirir.

5 Kuvvetli derecede 6nemli Tecriibe ve yargt bir faaliyeti digerine kuvvetli bir
sekilde tercih ettirir.

7 Cok kuvvetli derecede 6nemli Bir faaliyet giiclii bir sekilde tercih edilir ve
baskinlig1 uygulamada rahatlikla goriiliir.

9 Mutlak derecede 6nemli Bir faaliyetin digerine tercih edilmesine iliskin
kanitlar biiyiik giivenilirlige sahiptir.

2,4,6,8 Ara degerler Uzlagma gerektiginde kullanilmak tizere iki ardisik
yargi arasindaki degerler.

Ikili karsilastirma matrisleri olusturulduktan sonra karsilastirilan her bir elemanm “dncelik durumu
belirlenir. Matris normallestirilir. Matris normallestirme adimlari:

1. Ikili karsilastirma matrisinin her bir siitununun toplami hesaplanir.

2. Her bir matris elemani bu toplam degere boliiniir. (Her siitun igin bu islemi gergeklesir. Elde edilecek
sonug matrisi, normallestirilmis ikili karsilastirma (N) matrisidir.)

3. Normallestirilmis matrisin satir elemanlarinin ortalamasini alinarak kriter veya alternatiflerin agirlik
degerleri hesaplanir.

Asagida verilen 6rnekte AHP yonteminin uygulamasi goriilmektedir.

Bir isletme, yoneticiler icin “Isletme Bilgisi (K1)”, “IK Faaliyetlerinin Gergeklestirilmesi (K2)” ve
“Degisim (K3)” isimli ii¢ yetkinlik belirlemistir. Bu yetkinliklerin agirlik degerlerini AHP yontemi ile
hesaplayalim.

Karar verici tarafindan Tablo 1°den yararlanarak Isletme Bilgisi yetkinligi diger yetkinliklere gére A
matrisinde verildigi gibi degerlendirilmistir.

K1 K2 K3
A:Ki 1 5 1,"2]
K2 1
K3 1

I]shsr.com II Journal of Social and Humanities Sciences Research (ISSN:2459-1149) I editor.Jshsr@gmail.com I
3845




Journal of Social And Humanities Sciences Research (JSHSR) ‘ 2019 ‘ Vol:6 ‘Issue:4—5 pp:3840-3852

Matrisin tam tutarli olmasi i¢in ajj . ajk = aik esitligini kullanmamiz gerekir.
Matrisin tamamlanabilmesi i¢in az; degerini hesaplamalidir.

a;z.ax=aw esitligine a;x = 4 ve aiz = %2 degerleri yerine konuldugunda azs = 1/8 degeri bulunur.
Buldugumuz bu degeri matriste yerine yazdigimizda iist {iggen yar1 matrisi tamamlanmig olur. Bu
degerlerin tersi alindiginda alt iiggen yar1 matris elde edilir ve boylece ikili karsilastirmalar matrisi
asagidaki gibi bulunur.

K1 K2 K3
A KL 1 4 1;2]
K2 |1/4 1 1/8
kK3 L2 8 1

Matris normallestirme adimlarini uygulayaraktan yetkinlik agirlik degerleri hesaplanir.
1. Siitun toplamlarmin hesaplanmasi:

L. Siitun toplami = 1+1/4+2 =3.25

II. Siitun toplam1 = 4+1+8 = 13

III. Siitun toplami = 1/2+1/8+1 = 1.625

2. Her bir matris elemaninin kendi siitun toplam degerine boliinmesi:

_ K1 [ 1/325 4/13  05/1.625 K1 K2 K3
K2 |025/325 1713 0.125/1.625 n =Kl [0308 0308 0308

K2 |0.077 0.077 0.077
K3 2/325  8/13 1/1.625 3 l0615 0.615 0615

A

3. Satir ortalamasinin alinmast:
W1 = (0.308+0.308+0.308)/3 = 0.308
Wk, = (0.077+0.077+0.077)/3 = 0.077
W3 = (0.615+0.615+0.615)/3 = 0.615

Bu sonuglara gére Degisim yetkinliginin agirlign %61.5, Isletme Bilgisi yetkinliginin %30.8 ve K
Faaliyetlerinin Gergeklestirilmesi yetkinliginin ise %7.7 olarak hesaplanmistir.

4.2. Delphi Yontemi

Delphi Yontemi; RAND (Research And Development) Kurulusu tarafindan bir konu hakkinda
gorevlendirilmis uzman gruptan en giivenilir bilgiyi toplamak igin gelistirilmistir. Bu yontem arastirilan
konu ile ilgili uzmanlarin kararlarindan olusan tekrarli ve sistematik bilgi toplama iglemidir. Genel
olarak bu metotta birden fazla iterasyon yapilir. Her iterasyondan sonra goriigleri alinan uzmanlara bir
onceki iterasyonla ile ilgili zet veya istatistiki geri besleme bilgisi verilir. Boylece uzmanlara vermis
olduklar karar bilgisi ile ilgili yeniden degerlendirme ve diizeltme sansi verilmis olur. Yeniden
diizenlenmis uzman goriislerinin konu hakkinda fikir birligi veya anlagsmazlik yansitmasi beklenir. Onun
igin farkli yargilar azalir ve islem esnasinda ortak bir karar ortaya ¢ikar. Biitiin islemler sonunda uzman
karar vericiler konu hakkinda bir anlagmaya varir ve ortak bir karar ortaya ¢ikar (Eroglu, Bali ve Gencer,
2014). Oznel bir degerlendirme y&ntemi olan Delphi kullanilarak 1K yetkinlik agirliklari belirlenebilir.

4.3. Entropi Yontemi

Entropi kavramu literatiirde ilk kez Rudolp Clausius tarafindan 1865 yilinda 6ne siiriilmiis olup bir
sistem icerisindeki diizensizligin ve belirsizligin bir dl¢iisii olarak tanimlanir. Giinlimiizde birgok alanda
kullanilan Entropi kavrami daha sonra Shannon (1948) tarafindan ilk kez "iletisimin matematiksel
teorisi‘’ adli eserinde tanitmis ve Enformasyon Entropisi teorisinin temel dayanagini olusturmustur
(Akgakanat, Eren, Aksoy ve Omiirbek, 2017).
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Enformasyon entropisi teorisine gore karar alma siirecinde sahip olunan bilginin kalitesi veya niceligi
problemin ¢oziimiinde dogru ve gilivenilir ¢6ziimii belirler. Bu nedenle karar verme siirecinde farkli
degerlendirme durumlarinin gergeklestirilmesinde Entropi yontemi saglanan faydali bilginin miktarin
6lgmek i¢in kullanilir (Wu, Sun, Liang ve Zha, 2011).

Entropi yonteminin temelinde enformasyonun veri kiimeleri arasindaki zitliktan kaynaklandig: fikri
yatmaktadir. Bagka bir deyisle 6nem katsayilar1 alternatif degerlerinin ilgili kritere gére degiskenligi
oraninda sekillenir ve karsithgin yogunlugu olarak adlandirilir. Alternatif degerleri arasindaki bu
karsitlik ile buradan saglanan bilgi dogru orantilidir (Konugkan ve Uygun, 2014).

Entropi yontemi CKKV problemlerinde ikili karsilastirma gerektirmemesi nedeniyle agirliklandirma
icin olduke¢a uygun bir yontemdir.

Kriter agirliklarinin belirlenmesi i¢in sadece karar matrisinin olusturulmus olmasi yeterlidir (Ozdagoglu,
Yakut ve Bahar, 2017).

Entropi yontemi asagidaki adimlardan olugmaktadir (Bakir, 2018).

Adim 1. Karar Matrisinin Olusturulmasi: Entropi yonteminin ilk adim esitlik (1) yardimiyla karar
matrisi olusturulur.

243 Qg7 - Qg

@zy fzz 7 Oon

Az’_;l' = {1}

Bmi Gmz - Gmn

Adim 2. Normalizasyon Isleminin Gergeklestirilmesi: Entropi yonteminin bu adiminda karar matrisi
ortak bir birime doniistiiriilmek amaciyla normalize edilir. Bu adimda kriterler (yetkinlikler) esitlik (2)
yardimiyla normalize edilir. Normalizasyon islemi sonrasinda R = [’.r":- }-]mnmatrisi elde edilir.
ﬂ_ ..
i=1%ij

Adim 3. Kriterlere iliskin Entropi Degerlerinin Hesaplanmasi: Bu adimda kriterlere ait entropi degerleri
(&) esitlik (3) yardimiyla hesaplanir.

g
g = —Icz:r;-}-ln(:r}-} i=12,..mwve j=12,..,n (3
=1

Burada gj, j. kriterinin entropi degerini gostermektedir ve 0 = &; = 1 arasinda yer almaktadir.
Adim 4. Bilginin Farklilasma Derecesinin {d;) Hesaplanmasi

di=1-¢ i=12,...m ve j=12,..,n 4)

Bu adimda hesaplanan d; (esitlik (4)) degerlerinin yiiksek olmasi kriterlere iliskin alternatif degerleri

arasinda karsithgim yogunlugunu baska bir deyisle farkliligin fazla oldugunu géstermektedir.

Adim 5. Kriter Agirliklarmin (w;) Hesaplanmasi: Y6ntemin son adimini olusturan bu asamada her bir

kriter i¢in entropi agirliklar esitlik (5) yardimiyla elde edilir.
1—eg;

w ]

T T (1—e)

Bu durumda wy +wy + .. +w,, =1 = esitligi gegerli olur.

(5)
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4.4. CRITIC (Criteria Importance Through Intercritera Correlation ) Yontemi

CRITIC yontemi, kriter agirliklandirma islemi i¢in kriterlerin hem standart sapmasint hem de diger
kriterlerle arasindaki korelasyonu isleme dahil eden objektif bir yontemdir. CRITIC yontemi ile ilgili
yapilan ilk ¢alisma, Diakoulaki vd. tarafindan 1995 yilinda yapilmistir. Yontem; karar vericinin
olmadig1 durumlarda nesnel agirliklandirma yapmasi, karar vericiye kriterlerin goreli onemi hakkindaki
goriiglerini ifade etmede kolaylik saglamasi, 6znel ve objektif agirliklart olusturarak karar verme
stirecinin 6znel niteligini azaltmasi, kriterlerin agirliklandirilmasinda baskin olmayan o6znitelikleri
bulundurmamasi 6zelliklerine deginilmistir (Diakoulaki, Mavrotas ve Papayannakis, 1995).

Yontem 4 adimdan olusmaktadir (Ersoy, 2017; Jahan, Mustapha, Sapuan, Ismail ve Bahraminasab,
2012; Sarucan, Baysal ve Engin, 2018).

Adiml. Karar Matrisinin Normalize Edilmesi

Bu adimda, m adet alternatif ve n adet kriterden olugan karar matrisi (4 = (a;;)mxn) esitlik (6) ve (7)

yardimiyla normalize edilir. Kriter fayda yonlii ise esitlik (6), kriter maliyet yonlii ise esitlik (7)
kullanilir. Denklemlerde a}“m, j- kritere gore en diisiik degere sahip olan alternatifi; a}“” ,]- kritere gore

en yiiksek degere sahip olan alternatifi; a;; ise karar matrisinin elemanlarin1 gostermektedir.

ai}__a;_nm

T = — i=12,..m;j=12,..,n (6)
s —a
1 1
a}“’”—ai_,-

T‘i}-=m 1=1121...Jm;j=1121...1?‘1 (?:}I
ﬂ,}- —ﬂ,}-

Adim 2. Korelasyon Katsayilariin Hesaplanmasi

Kriterler arasindaki iliskinin derecesini 6lgmek igin dogrusal korelasyon katsayilari (o) esitlik (8)

yardimi1 ile hesaplanir. Korelasyon katsayilari Microsoft Excel’in “korelasyon” fonksiyonu ile
hesaplanabilir.

Xz (m; — 1) — i)
.,JIlE?li(Ti}' - F}}:E?zifnj - T_k}z

jk=1,..n (8)

P_;l'k =

Adim 3. Bilgi Miktar1 ve Standart Sapmanin Hesaplanmas1
Kriterin toplam bilgisi (Cj), esitlik (9)’e gore hesaplanirken standart sapma (o;) esitlik (10)’e gore

hesaplanir.
n
G=0; ) (1= pp) ©
k=1

T (. —7)2

g; = |M (10)
N m

Adim 4. Kriter Agirliklarinin Hesaplanmasi
Kriterlerin agirliklar esitlik (11) yardimiyla hesaplanir.
wi=—a— (j=12..,n) (11)

7 Ek.e

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesinde yapilan bir ¢alismada on bir sefin yetkinlik puan1 hesaplanmistir. Bu
seflerin belirlenen on {i¢ yetkinlige gore, yetkinlik siralamasi elde edilmistir. Yetkinliklerin agirlik
degerleri CRITIC yontemi ile bulunmustur (Demircan ve Sarucan, 2018).
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Asagida verilen 6rnekte CRITIC yonteminin uygulamasi goriilmektedir.

Bir isletme, yoneticiler igin “Gtlivenilir Aktivist (Y1), Strateji Mimari (Y2), Operasyonel Yiiriitiicii (Y3)
ve Is Ortag1 (Y4)” isimli dort yetkinlik belirlemistir. Yetkinliklerin hepsi fayda yonliidiir. Belirlenen
yetkinlikler kullanilarak alti yoneticiden birinin iist pozisyona terfi edilmesinde yetkinlik agirlik
degerlerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Tablo 2’de verilen karar matrisine gore yetkinlik agirlik degerlerini
CRITIC yontemi ile bulalim.

Tablo 2. Karar matrisi

Yoneticiler Y1 Y2 Y3 Y4
Yonetici 1 2 4 3 4
Y Onetici 2 5 3 2 5
Yonetici 3 4 3 5 5
Yonetici 4 3 5 4 4
Yonetici 5 4 4 3 4
Yonetici 6 5 3 4 3

Karar matrisi olusturulduktan sonra CRITIC yonteminin adimlar1 uygulanmaya devam edilir. Karar
matrisindeki tiim kriterler fayda bazli oldugundan esitlik (6)’ya gore karar matrisi normalize edilerek
Tablo 3 elde edilir.

Tablo 3. Normalize Karar Matrisi

Y Oneticiler Y1 Y2 Y3 Y4

Yonetici 1 0.000 0.500 0.333 0.500
Yonetici 2 1.000 0.000 0.000 1.000
Yonetici 3 0.667 0.000 1.000 1.000
Yonetici 4 0.333 1.000 0.667 0.500
Yonetici 5 0.667 0.500 0.333 0.500
Yonetici 6 1.000 0.000 0.667 0.000

Yetkinliklerin korelasyon katsayilari esitlik (8)’e gore hesaplanir. Korelasyon degerleri negatif, sifir ve
sifira yakin oldugundan yetkinliklerin birbirini etkilemedigi (bagimsiz hareket eder) sdylenebilir (Bkz.
Tablo 4). Yontemin kalan adimlar1 uygulanarak Tablo 4’deki sonuclar elde edilir. Boylece dort yetkinlik
boyutun goreceli onem agirliklart CRITIC Yontem ile belirlenir. Agirligi en yiiksek olan yetkinlik
boyutu 0.226 degeriyle Strateji Mimari ikinci sirada 0.206 Giivenilir Aktivist, ligiincii sirada 0.176 ile
Is Ortag1 ve son sirada 0.158 degeriyle Operasyonel Yiiriitiicii yetkinligi yer alir.

Tablo 4. CRITIC Yo6ntem Sonucu

Y1 Y2 Y3 Y4
Y1 1.000 -0.698 -0.082 0.038
Y2 -0.698 1.000 0.000 -0.217
Y3 -0.082 0.000 1.000 -0.127
Y4 0.038 -0.217 -0.127 1.000
g 0.356 0.373 0.319 0.344
C; 1,.332 1.460 1.023 1.137
w; 0.206 0.226 0.158 0.176

4.5. Standart Sapma Yontemi

Standart sapma yonteminde kriter agirliklandirma islemi igin kriterlerin standart sapmalarini dikkate
almaktadir. Yontem esitlik (12) ve (13) kullanarak kriter agirliklarini belirlemektedir.

G.

W; = = J i=12,.,n {12}
k=1%
I'Em X — )2

o= | =ity — %y) j=12,..,n (13)

_,lJ m
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Standart sapma yontemi kriterlerin 6lgek farkliligindan ¢ok etkilenebilecegi icin, oncelikle karar
matrisinin normallestirilmesi uygun olacaktir.

CRITIC yo6ntemi ile ¢oziilen 6rnegi standart sapma yontemi ile yeniden ¢ozelim.

Coziime normalize edilmis karar matrisi Tablo 3 referans alinarak baglanir. Esitlik (13) kullanilarak
Tablo 5°de goriilen yetkinlik standart sapma degerleri hesaplanir.

Tablo 5. Yetkinlik Standart Sapmalari

Yoneticiler Y1 Y2 Y3 Y4

Yonetici 1 0.000 0.500 0.333 0.500
Yonetici 2 1.000 0.000 0.000 1.000
Yonetici 3 0.667 0.000 1.000 1.000
Yonetici 4 0.333 1.000 0.667 0.500
Yonetici 5 0.667 0.500 0.333 0.500
Yonetici 6 1.000 0.000 0.667 0.000
o; 0.356 0.373 0.319 0.344

Bundan sonraki adimda esitlik (12) kullanilarak yetkinlik agirlik degerleri asagidaki gibi hesaplanir.

n

Z g = 0.356 + 0.373 + 0.319 + 0.344 = 1.392
k=1

Wy = 0.356/1.392 = 0.256
Wy2 =0.373/1.392 = 0.268
Wys =0.319/1.392 = 0.229
W4 = 0.344/1.392 = 0.247

Standart sapma yontemi ile yetkinliklerin siralamasi: Y2>Y1>Y4>Y3 seklinde bulundu. Bu sonucun,
CRITIC yontemi ile bulunan siralamayla ayni oldugu goriilmektedir. Bu da gosteriyor ki nesnel
agirliklandirmada iki yontemden biri tercih edilebilir.

4.6. Ortalama Agirhk Yontemi

Ortalama Agirlik Yonteminde biitiin kriterlerin esit agirliga sahip oldugu varsayimi kabul edilmektedir.

Bu yonteme gore kriter agirliklar esitlik 14’e gore hesaplanmaktadir. m kriter sayisin1 gostermektedir.
1

Wy =— (14)

Ornegin kullamlan ¢alismada 8 yetkinlik belirlenmisse, her bir yetkinligin Ortalama Agirlik Yntemine

gore agirligt 1/8 = 0,125 olacaktir.

5. SONUC

Organizasyonlarda 1K yonetici yetkinliklerin énem diizeylerinin belirlenmesi, personel planlama
calismalarinda etkin bir rol oynayacaktir. Personellerin zayif ve giiclii yonleri ortaya konarak gerekli
egitim faaliyetlerinin planlamasina stratejik kararlarin alinmasina yardime1 olacaktir.

Bu béliimde; IK yonetici yetkinliklerinin belirlendigi tarihsel siire¢ incelendi ve yetkinliklerin tanimlar
yapildi. Yetkinlik modellerinin gelistirilmesinde uygulanan yaklasimlar aciklandi. Yetkinliklerin
agirliklandirilmasinda kullanilan 6znel ve nesnel bazit CKKV yontemleri incelendi ve anlasilabilir kii¢iik
ornekler ¢oziildii. CRITIC ve standart sapma yonteminin ayni 6rnek {izerinde tutarli sonug verdigi
gbzlemlendi.

Incelenen CKKV yéntemleri K yoneticilerinin segiminde kullanilacagi gibi IK yoneticisi atama
siirecinde de kullanilabilir. Ayrica IK yoneticilerinin yetkinliklerini agirliklandirmada kullanilan CKKV
yontemleri, yapilacak olan IK c¢alismalarinda, yetkinlik ve kriter agirliklarimin belirlenmesinde de
kullanilabilir. Ele alinan karar yontemleri isletmenin ihtiyaclarina gore zaman iginde stirekli
giincellenebilir ve baska pozisyonlara da uygulanabilir. Degisen sartlar ve zaman i¢inde farkl
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yetkinlikler 6n plana ¢ikabilir. Bu durumlarda yetkinlik agirliklar1 CKKV yontemleri ile yeniden
hesaplanmalidir.

Son olarak, IK yoneticileri bulunan yetkinlik agirhiklarina bakarak kritik yetkinliklere odaklanip gerekli
caligmalar1 yapmalar1 beklenmektedir.
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