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ACIKLAMA

Birinci savunmada jliri liyeleri tarafindan reddedilen bu tezde asagidaki

diizeltmeler yapilmigtir:

1)

2)

3)

4

5)

Tezin ikinci boliimiinii olusturan “Modelleme Stireci ve Bilegenleri” baghig,
“Yetkinliklerin Belirlenmesi ve Yetkinlik Modelinin Olusturulmas: Siireci”
olarak degistirilmig, kendi iginde kaydirmalar yapilarak boliim yeniden
sekillendirilmigtir.

“Yetkinliklerin Insan Kaynaklari Alaminda Kullamlmasi ve Yetkinlik
Sistemine Yoneltilen Elestiriler” b6limii, ara bagliklar ve uygulama 6rnekleri

eklenmek suretiyle daha sitematik hale getirilip zenginlestirlmistir.

Tezin uygulama boliimiinii olusturan ikinci kismi, arastirma ile ilgili

eksiklikler tamamlanarak biitiiniiyle yeniden yazilmustir.
Tezde dil biitlinliigii saglamak amaciyla tiim metin gozden gegirilmistir.

Kaynak¢ada yer alan ancak tezde yararlamlmayan eserler kaynakgadan

cikarimugtir.
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0OZ / ABSTRACT

Yetkinliler yaklasimi, 1990’11 yillardan bu yana insan kaynaklar uygulamalarinda
popiiler hale gelen bir modeldir. Bu tezde dncelikle konunun kavramsal boyutu ele
alinmig, Amerika ile Avrupa iilkelerinde ayni kavrama yiiklenen farkli iceriklere dikkat
cekilmistir. ilerleyen béliimlerde konu, kavramsal ¢ergeveyi biitiinler mahiyette insan
kaynaklar1 uygulamalann agisindan ayrintilanyla ele alinarak yetkinlik modeli ve
olusturulmasi sartlar1 incelenmigtir. Teorik bolimiin son asamasinda, yetkinliklerin
se¢me, yerlestirme, egitim, kariyer planlama ve iicretleme gibi insan kaynaklan

stireclerine uygulanma imkanlar: aragtinlmigtir.

Tezin uygulama boliimiinde, bankacilik sektériinde faaliyet gdsteren bir finans
kurulusunda, vizyon ve misyona bagli olarak kurum personelinin sahip olmas: gereken

yetkinlikler aragtirilarak muhtelif pozisyonlar i¢in yetkinlik modelleri tasarlanmigtir.

Competency approach had been popular in HR experience since 1990s. In this
thesis presentation of first all the conceptual dimension of the subject matter has been
discussed and different contents attributed in America and Europe to the very same

concept have been focused.

In proceeding parts the matter has been studied in details with respect to
applications in HR with an approach what complements the conceptual frame. The

conditions of setting up a competency model and its conditions have been analyzed.

At the end of the theoretical part there is a trial to apply the competencies to
several process of HR like recruitment, placement, training, career planning,

compensation etc of employees.

In the application part of the study there is a quest for those competencies that
should be possessed by the employees of a special finance house operating in banking
sector, in line with the vision and mission of said company. Also there is a competency

model designed for several positions in such a company.
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ONSOz

Bu tez, degisen is iligikleri ve yiiksek esneklik talebi ile birlikte her giin biraz
daha yaygin hale gelen yetkinliklerin insan kaynaklar alanindaki uygulamalar iizerine
odaklagmustir. Tezin birinci béliimiinde, yetkinlik kavraminin dogusu, yetkinlikle akraba,
hatta yer yer onu ikame eder nitelikte bir kavram olan yeterlilik ile arasinda farkliliklar
tizerinde durulmusg, daha sonra yetkinlik kavramim yonetim bilimi alaninda kullanima
sokan McClelland, Boyatzis ve Spencer’lerin caligmalar1 incelenmigtir. Boliimii
tamamlayic1 mahiyette, akademisyen ve uygulayicilarin yetkinlik kavrami ile ilgili
tamumlar1 derlenmis, yetkinlik yaklasiminin ABD digindaki uygulamalar: aktarilmistir.
Ayni boliimde yetkinlikler tiirlerine gére simiflandirilmigtir.

Ikinci bolimii olugturan yetkinliklerin belirlenmesi siirecinde Spencer’lerin
yaklasimlar1 esas kabul edilerek, yetkinliklerin tespiti yontemleri aktarilmustir. Daha
sonra yetkinlik modellerinin siniflandirilmas1 yapilarak, modellerin yapisi ve segim
kriterleri incelenmistir. Nihayet bu béliimde, olusturulan meodelin test edilmesi ve

yetkinliklerin korunmasi konular1 {izerinde durulmustur.

Uclincti boliimde yetkinliklerin insan kaynaklar1 alamindaki uygulamas: ele
alinmig; segme, iicret, performans, egitim ve kariyer yonetimi siiregleri, miimkiin oldugu
kadar uygulamalara atifta bulunarak degerlendirilmistir. Bu boliimde son olarak
yetkinlik yaklasimina yonelik elestiriler yansitilmigtir. Tahmin edilebilecegi gibi, -

elestiriler daha ¢ok uygulamacilarin itirazlar mahiyetinde olmustur.

Dérdiincii bélimde, bir insan kaynaklan yonetim araci olarak yetkinliklerin
finans sektoriinde nasil kullanilabilecegi konusu aragtirilmisg, bankacilik hizmetleri veren
bir finans kurumu i¢in, stratejik konumlandirmayla baglantlll olarak, kurumda g¢alisan
biitiin personelin sahip olmasi gereken temel yetkinlikler tespit edilerek personelin
Kurum iginde {istlendikleri fonksiyona goére sahip olmasit gereken fonksiyonel

yetkinlikler i¢in muhtelif modeller gelistirilmistir.



Sonug bélimiinde, uygulamadan elde edilen bulgular topluca degerlendirilmis ve
yetkinliklerin insan kaynaklari yonetimi alamunda saglikli olarak uygulanabilmesinin

kogullari iizerinde durulmustur.

Vaka calismasina dayanan bdyle bir tezdeki en biiyiik zorluk, aragtirma yapilan
kurumda vizyon ve misyonun agik¢a tanimlanmamig olmasidir. Ciinkii yetkinliklere
dayali bagarili bir insan kayhaklan uygulamasinin temel kosulu, yetkinlilerle firmanin

vizyon ve misyonu arasinda saglikli ve anlamli baglantilar kurulmasidir.

Bu ¢alisma sirasinda ydnlendirmeleriyle tez igeriginin sekillenmesinde degerli
destek ve katkilarini g6rdiigiim hocam Prof. Dr. Ismail D. Ataay’a, ¢calismanm muhtelif
asamalarinda goriis belirtme nezaketinde bulunan ve tezin son seklinin almasinda biiyiik
emegi bulunan hocam Prof Dr. Cavide Uyargil’e, kaynaklara ulasma konusunda énemli
" ip uglan veren Prof. Dr. Hiiner Sencan’a ve vaka arastirmasi sirasinda gerekli kolaylik ve

katkilar1 saglayan Kurum yénetici ve ¢aliganlarina tesekkiir ederim.
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GIRIS

Insan Kaynaklari Yo6netim Siirecinin gelisimi agisindan bakildiginda, Klasik
Yonetim Kuramimn hakim oldugu 19. yiizyilda temel varsayim, isletmede herkesin ne is
yapacagimn belirlendigi saglam bir iligki bi¢iminin olusturulmasi ve islem
standartlarinin belirlenmesi durumunda ¢aliganlardan beklenilen verimin alinabilecegi
seklindeydi. Kiginin ise uygun olup olmadigi konusundaki karar biiyiik 6l¢tide ona
dogrudan ig verecek olan ilk amir tarafindan veriliyor; insanlar: daha fazla galigmalan
icin motive eden biricikk unsurun emekleri karsiliginda aldiklar ticret oldugu

varsayiliyordu.

20. yuzyilin ilk yansina hakim olan Neo Klasik Kuram, verimliligi etkileyen
ticret dis1 unsurlarin varligina dikkat ¢ekmis, aragtirmalarim 6rgiit i¢i iliskiler tizerinde
yogunlastirmigtir. Bu donemde her isgorenin farkh 6zelliklere ve beklentilere sahip bir
birey oldugu tespiti yapilmus, isletmelerdeki grup olgusu ve bunlarin davramglarim

belirleyen etmenler tizerinde ayrintili aragtirmalar gergeklestirilmistir.

1950°1i yillarda ortaya ¢ikan ve gliniimiize kadar belirleyiciligini siirdiiren
Modern Kuram, bir yandan isletmeyi bir biitiin olarak degerlendirip onu etkileyen digsal
etmenlerin varligim kabul ederek sistem yaklagimi, durumsallik yaklagimi ve stratejik
y6netim yaklagimim gelistirmis, diger yandan geleneksel tretim unsurlari yaminda ‘
calisanlarin kendilerinin de isletme igin bir kaynak oldugu tespiti ile bireysel
performansin 6nemi ve Olgiilmesi, basar1 potansiyeli yiliksek isgdrenlerin istihdam,
yliksek basar1 igin insanlarin hangi &zelliklere sahip olmalan gerektigi veya, tersine bir
soyleyisle hangi 6zelliklere sahip insanlarn iste yiiksek basar: sergiledikleri gibi konular
I;ilim adamlarinin aragtirma alanina girmeye baslamigtir. Bu arasgtirmalarin sonuglari,
gercek anlamda 1980°1i yillardan sonra elde edilmis ve personel ydnetimi yerine insan

kaynaklar yonetimi kavrami kullanilmaya baglanmustur.
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Yonetim kuramlarimin farkli yaklagimlar, ortaya ¢iktiklar: dénemlerin toplumsal
yapilanmalar1 ve kavrayislariyla yakindan baglantilidir. Klasik Yoénetim Kurami, sanayi
devrimiyle blylik kitlelerin koyliiliik ve kolelikten ticretli ¢alismaya gegtikleri dénemde
sekillenmigtir. Boyle bir ortamda insanlarin ticretten daha Gnemli bir beklenti ve
taleplerinin olmasi beklenemez. Yaklagik yiiz yillik bir stiregte toplumsal katmanlarin
olusumu tamamlanmig; toplum, demokrasi gelenegi i¢inde bireylerin oy haklarinin
belirleyici oldugu bir anlayista uzlasma saglanmigtir. K6yliiliikk ve kélelik hukukunun
yiiriirliikten kalkti31, ucuz ve bol ig giicii avantajimin kayboldugu bu dénemde igletmeler
icin sahip olduklan isgiicli potansiyelinden daha fazla yararlanma bir zaruret olarak
ortaya ¢ikmistir. Boyle bir ortamda c¢alisanlar kendi aralarinda Orgiitlenerek, liretimin
sadece mekanik bir unsuru olmadiklan iddialarini is hayatina yansitmaya baglamiglardir.
Neo Klasik yaklasimin 6ne ¢ikardigi duygusal tepkimeler, Klasik Kuramin
kesfedemedigi ge¢ kalmis buluslar degil, toplumsal yapinin kdyliiliikk ve kolelik genlerini
yiizyilhik bir sliregte egitip 6rtmesi sonucu daha derindeki insani duyarliklarin ortaya
cikma firsati bulmus olmalartyla baglantili olgulardir.

Yirminci yiizyillda yasanan iki biiylik savas, diinyamin en gii¢li ordularimi ve
devletlerini derinden etkilemis; her 6lgekteki kurum, diinyada tek basina olmadigim, dis
diinyadaki degisimlerin kendi yapilarini da derinden etkiledigini biraz da aci bir deneyle
idrak etmigtir. Bunun i§ diinyasina yansimasi sistem yaklasimi bigiminde olmustur.
Orgtitler bir stireci tasarlarken sadece kendi imkanlar ve simirlamalarini degil iligkide
bulunduklart biitin i¢ ve dis sistemlerin etkilerini gozetmek zorunlulugunu -
hissetmislerdir. Denilebilir ki, sistem yaklasimina kadar olan dénemde, biitiin dikkatler
sadece orgiit i¢i iligkilere yonelmigken sistem yaklagimu ile birlikte, atSlyeden isletmenin
biitiiniine, isletmeden sektére, sektérden devlete ve nihayet devletten uluslar aras
iligkilere dogru genisleyen bir dairede biitiin aktorler dis etkenin farkina varmislardir.
Yirminci ylizyilin son geyregi, soguk savasin giindemden ¢iktig1, daha dogru bir ifade ile
istenilen bolgelere hapsedildigi, Amerika Birlesik Devletleri’nden sonra Avrupa Birlesik

Devletleri’ne dogru hizla yol alindig1, uluslararas: iligkilerde sinirlarin 6nemini yitirdigi
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bir dénemdir. Bu global gelisme, sanayilesmesini tamamlamis gelismis ekonomiler
agisindan nitelikli ig gliclinii temin etmenin ve elde tutmanin zorlagmasi sonucunu
dogurmustur. Olgunlagsan demokrasi deneyimi siirecinde, bireyin sadece oy sahibi
olmaktan &te, sistemin belirleyici bir unsuru oldugunun farkina vardigi bir dsnemdir bu.
Personel yonetiminin insan kaynaklar1 y6netimine evrildigi bu siiregte, maddi varliklar
gibi insan unsuru da bir kaynak olarak degerlendirilmeye baglandi. Calisanlar isletme
icin ikame edilmesi kolay olmayan stratejik varliklar olarak dikkate alindi. Uriin ve
taleplerdeki hizlt degisim, hantal 6rgiit yapilarim zorlayarak, bu nitelikteki kuruluslarin
rekabet savaginda gerilemelerine yol agti. Bu durum insan kaynaklar stireclerinde yer
yer insam isin Oniine gegirdi. Insan kaynaklar y&netiminde yetkinlik bazli y6netim
sisteminin ortaya ¢ikis1 bdyle bir ortamda gergeklesti. insan unsuruna verilen kiymet,
yikkselen deger olan katilimer vatandaglik bilincine karsilik gelirken, goriiniirde esit
donamima sahip bireyler arasinda birikimlerini davraniglariyla farklilastiranlarin &ne
¢ikarilmasi, bir bagka yiikselen deger olan liberal diisiinceye karsihk gelmektedir. Is
gereklerini karsilamak i¢in hazirlanan uzun beceri listelerinin yerine basari ve sonug
yonelimli yetkinlik listeleri esneklik taleplerini karsilarken, daha az iggéren ile daha
fazla verim elde edilmesi ise sert piyasa rekabetinin zorunlu kildigi maliyetlerin

azaltilmasi gerekliligini miimkiin kilmaktadir.

Calisanlar agisindan bakildiginda ise, bireylere sahip olduklari donanimlarin
karsihiimi veren, kendilerine kariyer imkami saglayacak pozisyonlarin gerektirdigi
yetkinliklerin agikca ilan edilmis olmasi, 6nlerine agik ve ulasilabilir bir hedefin -

bulunmasi imkam onlart mutlu etmektedir.

Yeniden tamimlanan yonetim kavrami, igveren ile yonetici arasindaki kontratin
icerigini biiyiik 6l¢iide farklilagmig bulunmaktadir. Geleneksel takas dgeleri olan uzun
dénemli is glivencesine karsilik igverene itaat ve baghlik kavramlari, igveren tarafindan

giindeme getirilen pazar merkezli bir iligki ile yer degistirmektedir.

Buna gore, c¢aligamin durumu diizenli olarak degerlendiriliyor ve sdzlesmenin

yenilenme kosullart performans esasina gore belirleniyor. Iliski artik icra edilen
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islemlerin degerine dayanmakta, iligkinin devamhilift ve giivencesi g¢alisamin ortaya
koydugu katma degerin bir fonksiyonu olmaktadir. Yeni paradigmaya gore, gahlsanlar
isletmenin kilit ortaklari, onun bagar: ya da basarisizligina dogrudan etki eden kurumsal
kaynaklardir.

Yonetim isi oyle biiytik bir hizla degigiyor ki yoneticiler kendi meslegini her giin
yeniden kesfetmek durumunda kaliyorlar. Bu esnek igletme &tesi ortamda yoneticiler
kendi kaynaklarina dayanmak zorundalar. Bu ise daha fazla risk ve daha fazla belirsizlik
igeriyor. Yonetim isinin 6zli, biirokratik ve idari unsurlarin geri plana gekilerek kisisel
becerilerin 6n plana g¢ikmasiyla yeniden sekilleniyor. Artik organizasyonun basarisi

artan bir sekilde yoneticilerin ve astlarinin, “proaktif davranma”, “girisimcilik”, “kendini

gelistirme” ve diger “erdemlerine” bagli bulunuyor.

Ustiin bagartya sahip isletmeler, artik kendilerine “Biz su anda ne is yapiyoruz?”,
“Veri rekabet kogullar1 iginde ve gelecekteki degisim Ongoriilerine gére neler
yapmaliy1z?” sorularin1 sormuyorlar. Bunun yerine, “Bu degisimler karsisinda tam bir
rekabet avantaji elde etmek i¢in sahip olmamiz gereken yeterlilikler nelerdir” sorusuna
odaklaniyorlar. Stratejik bir kaynak olarak orgiitsel yetkinlik ve yeterliliklerin énemini
kesfediyorlar.

Boyle bir ortamda igletmeler, is stratejileri ile insan kaynaklar uygulamalar
baglantilarini saglayacak politikalar olusturmak durumundadirlar. Bu durum igin
dogasi,yeri ve zamani1 konusunda daha biiylik esneklik saglanmasini, g¢aligsanlarin kendi
performanslan ve orgiit igindeki kariyer yonetimi konusunda daha fazla sorumluluk |
tistlenmelerini gerektirir. Is diinyasindaki biitiin bunlara ilaveten is tanimlan
konusundaki geleneksel perspektifi de yeniden kavramlastirmay: zorunlu kilmaktadir.
Geleneksel anlayista isler Frederick Taylor’in bilimsel y6netim anlayisina uygun olarak
esnekligi simrh ve stabil olarak diistiniilmiistiir. Ancak bu anlayisin hizla degisen
orgiitsel gevre karsisinda pek fazla degeri kalmamistir. Bunun yerine, orgiitiin degisen

ihtiyaglann tarafindan tanimlanan gorevler, igin iceriini kavrama konusunda daha
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dinamik bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir. Gérevler ya da gorev demetleri, herhangi bir
zaman noktasinda birey ile is arasindaki iligkiyi daha iyi tanimlayabilir.



I.YETKINLIK KULLANIMININ KURAMSAL
CERCEVESI




A. YETKINLIKLERIN DOGUSU

1. Kavram Olarak Yetkinlik

Bir kelimenin s6zlik anlaminin 6tesinde belli bir uzmanlik alam ile ilgili
derinlik kazanmasi konunun uzmami yazar ve dusiniirler tarafindan aymi igerigi
yansitacak sekilde kullanilmasina baglidir. Bu béliimde yetkinlik sézciigiiniin Ingilizce
ve Turkge’deki sozlikk karsiliklar ile yonetim literatiirlindeki kullamim bigimleri ele
alinmistir. Boliim sonunda yetkinlik ve yeterlilik kavramlarn arasindaki farka isaret
edilmigtir.

Oxford Dictionary’de, competency kelimesinin sifat bigimi olan competent
karsilig1 olarak; “kisilerin bir igi yapmak i¢in ihtiya¢ duyduklar yetenek, gii¢, yetki,
beceri, bilgi v.s.ye sahip olma durumu’’ tamm verilmektedir.! Yonetim bilimi ile ilgili
Tiirkge metinlerde competency karsiifi olarak; yeterlilik;? yeterlilik/yetkinlik,® ve
liyakat4 kavramlar kullamlmigtir. ‘Yetkinlik’ kelimesinin sifat bi¢imi olan ‘yetkin’
kelimesine, TDK Tiirkce Sozlik; “gerekli olgunluga erigmis, kamil, miikemmel”
karsiliklari1 vermektedir.’ Biiyiik Larousse Sozliik ve Ansiklopedisi’nin yetkin, liyakat

ve yeterlilik kavramlan ile ilgili tammlar1 s6yledir:®

“Yetkin: Kendisinden beklenen tiim nitelikleri tasiyan, kusursuz, eksiksiz bir
kimse ya da bir sey i¢in kullanilir; mitkkemmel.

' A.S Homby, Oxford Advanced Learner’s Dictionary of Current English, Third Edition,
London, Oxford University Press, 1974.

2 «Yetkinlikler”, Human Resources: insan Kaynaklar ve Yénetim Dergisi: C. I, No:1, 1996,
s.28. y.y.

* Nihat Erdogmus, « Kariyer Gelistirmede Uzman Sistemlerin F.ederasyonu ve Bir Orgiitsel
Yedekleme Modeli», Yaymlanmamis Doktora Tezi, Sakarya Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisti, 1988, 5.72.

4 Bilal Eryllmaz , Kamu Yonetimi, Istanbul, 2. bs., y.y., 2000, 5.248.
’ Tiirkge Sozlhiik , Ankara, Yeni Baski, TDK, 1988.
6 Biiyiik Larousse Ansiklopedik Sézliik, C. XXIV, Istanbul, Milliyet Yaynlar1, 1992.



Yetkinlik: Yetkin olma durumu; yetkin olan bir kimsenin, bir seyin 6zelligi.

Liyakat: Bir kimsenin bir igi basarabilmesini saglayan nitelikleri; yeterlilik,
ehliyet.

Liyakatli: Bir ii bagarabilecek kimse i¢in kullanilir; yetenekli, ehliyetli.
Yeterlik: Bir ig i¢in gerekli bilgi ve beceriye sahip olma durumu; ehliyet.

Yeterlilik: Yeterli olma durumu.”

Esasen bu kelime “kompetan” seklinde Tiirk¢elesmis olarak da kullanilmaktadir.
TDK Tiirkge Sozliikte “kompetan” igin “uzman, yetkili” karsiliklar: verilmektedir.

Yukanidaki aktarmalardan goriiliigii gibi, Tirkce’deki yetkinlilik, yeterlilik ve
liyakat kelimeleri, insan kaynaklar1 yonetimi agisindan heniiz ilk bakista birbirinden
ayitdedilecek kadar o6zgiin anlam derinlikleri kazanmamis olup hemen aym kavrama
isaret etmektedir. Asagidaki boliimlerde ayrintili olarak agiklanacadi iizere, yonetim
literatiiriinde yetkinlik ile yeterlilik kelimeleri birbiri ile baglantili, ancak bagimsiz

kavramlan temsil etmektedir.

2. Yetkinlik Kavraminin Yonetim Literatiiriindeki Evrimi

Anlam kaymasim ortadan kaldirmak igin yetkinlik kavraminin yonetim
literatiirindeki evrimini iki agidan incelemek gerekir; (a) genel isletme ve stratejik

yOnetim alanindaki kullanimi, (b) insan kaynaklar1 alanindaki kullanima.

Yetkinlik kavrami, yonetim literatiirlinde ilk defa 1957°de Selznick tarafindan -
“ayirdedici yetkinlik” bigiminde, 6rgiitiin kilit basar1 faktorlerini belirleyen siirecin
aciklanmasi amaciyla kullanilmig ancak kavram bu kullanimiyla evrensel bir diizeyde
kabul g6rmemistir.  Yetkinlik kavrami, Prahalad ve Hamel’in, 1990°da Harvard
Business Review dergisinde yayimladiklann “The Core Competence of the Corporation”

adli makaledeki ‘temel yetkinlikler’ seklindeki kullammindan sonra yayginlik



kazanmigtir.” Yetkinlik kavramin insana iliskin bir unsur olarak ilk defa White1959°da
kullanms,® ancak kavram insan kaynaklar alanindaki asil yerini McClelland’in 1973’te
American Psychologist dergisinde yayimladigi “Testing for Competence Rather than

Intelligence” adl1 makaleden sonra almigtir.’

a. Yetkinlik Kavrammin Genel Isletme ve Stratejik Yonetim
Alaninda Kullanilmasi
Prahalad ve Hamel, stzkonusu makalede temel yetkinlikleri ‘farkli {iretim
becerilerini koordine etme ve degisik teknolojik giigleri biitlinlestirme konularindaki
kolektif 6grenme’ olarak tanimlamaktadir.!® Bir temel yetkinlik sadece isletmenin neleri
iyi olarak yapti§inin tamimlanmasi degil, aym1 zamanda neleri iyi olarak yapabileceginin
de listelenmesi ve bunlari icra yonteminin ¢ozlimlenmesidir. Bir firma sahip oldugu
temel yetkinlikleri belirleyebilmek i¢in kendisine asagidaki sorular1 sormalidir:
e Suanda hangi igi iyi yapmaktadir?
e Bunu ni¢in iyi yapmaktadir?

e Bu teknikleri 6fgﬁtiin diger alanlarina nasil uygulayabilir?

" Mark Cook , Corri Farquharson, Business Economics: Strategy and Applications, London,
Pitman Publishing, 1998,.s, 394.

Jeffry S. Schippmann v.d., “The Practice of Competency Modeling”, Personnel Psychology,
Vol. LIII, No: 3, Autumn 2000, pp.703- 741, (Cevrimigi) http//www. epnet.com/ehost, 23 Ocak
2001.

¥ R.White, “Motivation Reconsidered: The Concept of Competence”, Psichological Reveiw,
No:LXVI, pp.279-333”, Zikreden: David D. Dubois, Competency-Based Performance
Improvement: A Stratgy for Organizational Change, Amherst, HRD Press, Inc, 1993, 5.72.

? Jon P. Briscoe, Douglas T. Hall, “An Alternative Approach and New Guidlines for Practice”,
Organizational Dynamics, Vol. XXVIII, No: 2, Autumn 1999, pp.37-52, (Cevrimigi)
http//www.epnet.com/ehost, 16 Nisan 2001.

1 CK. Prahalad, Gary Hamel, “The Core Competence of the Corporation”, Harvard Business
Review, May-June 1990, s.82.



Temel yetkinliklerin tammlanmasi, orgiit tarafindan kullanilan sistemlerin, bilgi
ve tekniklerin ¢odziimlenmesidir. Ciinkii bu sistemler oOrgiitlin basarisina  katkida
bulunurlar ve rekabet avantaji elde etmesine imkan verirler. Sahip oldugu yetkinliklerin
fakinda olmak ve onlar1 korumak veya bu alanlar1 gelistirmek Orgiitlerin rekabet
Uistlinliiglinti stirdiirmesini miimkiin kilar.

Prahalad ve Hamel’a goére temel yetkinlikler, orgilitteki kolektif 6grenmenin
hasilasidir. Yetkinlikleri iyi tammlayan ve konumlandiran firmalar, onlar rakiplerine
kars1 bir rekabet avantaji elde etmek i¢in kullanabilirler. Yazarlara gore bir temel
yetkinligin belirleyici ti¢ 6zelligi sunlardir:

e Isletmenin genig pazarlara ulagsmasina imkan saglayacak bir potansiyele sahip

olmasi,

e Son tiiriindeki miisteri yararinin algilanmasina énemli bir katki saglamasi,

e Rakipler tarafindan kopyalanmasinin gii¢ olmasi.

Bu tamimlamaya gére, temel yetkinlik, tiiketici yararina olan sonuglan agikca
tamimlanabilen , diger firmalarin kopya etmesi ¢ok zor, hatta imkansiz bir bilgi tabani
veya beceri setidir. Temel yetkinlikler, tekrar kullanmakla eksilmez; zaman gectikge
yipranan fiziki varliklarin aksine kullanildik¢a ve paylasildik¢a gelisir ve biiylimeye

devam eder.

Prahalad ve Hamel’e gore, bir igletmenin rekabet gilicli kisa dénemde mevcut
tiriinlerin fiyat/performans 6zelliklerine, uzun donemde ise rakiplerinden daha dﬁsﬁk
maliyetle ve daha kisa siirede iretim yapabilmesine ve temel yetkinliklere baghdir. -
Avantajin gergek kaynagi, yonetimin, sirket biinyesine dagilmis bulunan teknolojileri ve
tiriin becerilerini, degisen firsatlara hizla uyum saglamak amaciyla bireysel isleri

giiclendirecek olan temel yetkinlikleri konsolide etme yeteneginde saklidir.

Yazarlara gére temel yetkinliler firmalarin koékleridir. Firmalar, Sekil 1.1°de
gosterildigi gibi tipki bir aga¢ gibi koklerinden biiylirler. Temel {iriinler yetkinlikler
tarafindan beslenirler ve ig birimlerini ortaya glkanrlar, meyvelerse nihai {iriinlerdir.

Yetkinlikler mevcut isleri birbirine yapistiran tutkaldir. Yeni islerin gelistirilmesi i¢in



yakit gorevi goriirler. Yetkinlikler isletme kaynaklardir ve y6netim tarafindan yeniden
tahsis edilebilirler.
Yetkinlik modellerinin uygulanmasina iligkin genis bir aragtrma yapan

Schippmann ve arkadaglarinin belirttigi gibi Prahalad ve Hamel’in bu yaklagimi, insan

kaynaklar1 yOnetimi alaminda “temel yetkinlikleri igeren insan becerilerinin”
tammlanmasi yoniinde biiyiik bir dalga olusturdu. '’
L] 2] (3] [4) [5] [6] [7] [8] [9] [10f [1] [12]
| |
Is Is Is Is
1 2 3 4
| | l |
B Temel Uriin 2
Temel Uriin 1
I | |
Yetkinlik Yetkinlik Yetkinlik Yetkinlik
1 2 2 3

Sekil 1.1 Yetkinlikler: Rekabetin Kékleri
Kaynak: Prahalad , Hamel, a.y., s.81.

' Schippmann v.d,, a.g.m.




Gallon, Stilman ve Coates’a gore temel yetkinlikler, bireysel islerin veya
fonksiyonlarin degil, bir biitiin olarak isletmelerin 6zelligidir."® Onlar, 6rgiitiin biitiin
yonleriyle gelismesine imkan veren ilkelerin birligini temin ederler, stratejilerin
stirekliligini miimkiin kliarlar, degisen kosullar karsisinda saglam ve esnektirler.

Isletmenin vizyonunun esasini teksil ederler ve biitiin stratejileri kapsayicidurlar.

Drucker, temel yetkinlikleri, isi olusturan {i¢ unsurdan birisi olarak

degerlendirmektedir:'?

“Bir ig teorisi {i¢ unsurdan olugur. Birincisi orgiitiin ¢evresi hakkindaki varsayimlardir;
toplum yapisi, pazar, miigteri ve teknoloji. Ikincisi, isletmenin spesifik misyonu
hakkindaki varsayimlardir. Usgiinciisii ise 6rgiitiin misyonunu basariya ulagtirmak igin
ihtiyag duydugu temel yetkinlikler hakkindaki varsaymmlardir. Cevre hakkindaki
varsayimlar 6rgiitiin neler i¢in 6deme yapig ile ilgili kanaatlerdir. Misyon hakkindaki
varsayimlar Orgiitiin hangi sonuglar1 anlamli buldugunu tanimlar. Temel yetkinlikler
hakkindaki Varsayunlar ise liderligi elde etmek igin isletmenin neleri miikemmel

yapmast gerektigini tanimlar.”

Thomas ve Pollock, kaynaklarla birlikte yetkinlikleri, isletmeler igin strateji
gelistirme ve uygulama siireglerinde kaldirag iglevi gorebilecek temel yapi taslan olarak

degerlendirmektedir.'*

12 Mark R. Gallon, Harold M. Stilman, David Coates, “Putting Core Competency Thinking Into
Practice”. RTM Journal Home Page, (Cevrimigi) http//www.iriinc.org/hot1.htm, 7 Nisan 1999.

' peter F. Drucker, “The Theory of the Business”, Harvard Business Review, September-
October 1994, 5,99.

4 Howard Thomas, Timoth Pollock, “From I-O Economics’ S-C-P Paradigm Through Strategic
Groups to Competence-Based Competition: Reflections on the Puzzle of Competitive Strategy”,
British Journal of Management, Volxvix, No:2, June 1999, pp.127-147, (Cevrimigi)
http//www.multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html, 3 Mart 2000.



Rue ve Holland firmamin {istiinliik ve zayifliklarimin belirlenmesi siirecinde
ayirdedici  yetkinligi = diyagramlarinin  temel  unsurlarindan  birisi  olarak

kullanmaktadirlar.'>

Stratejik yOnetim literatiiriinde temel yetkinlik kavramin: ikame eden bir bagska
kavram yeterliliklere (capabilities) dayali firma goriisidiir.'® Bu kavrami ilk defa
kullanan Stalk ve arkadaslan yeterlilife dayali rekabet igin doért prensip

onermektedirler:'’
1. Sirket stratejisinin yap1 taglar firiinler ve pazarlar degil, is siiregleridir.

2. Rekabet basarisi, bir firmamn kilit siireclerini, miisterilere siirekli olarak

yiiksek deger saglayan yeterliliklere dontistiirmesine baghdir.

3. Sirketler bu yeterlilikleri, geleneksel SIB’ler (stratejik is birimleri) ve
fonksiyonlar arsindaki baglantiy1 saglayacak stratejik yatinmlar yaparak
yaratabilirler.

4. Yeterliliklerin ¢apraz fonksiyonlar olmalar1 dolayisiyla, yeterlilige dayali bir

stratejinin 6nderi en iist yoneticidir.

Siire¢ modeli, yetkinlikleri girdi ve hasila arasinda baglant1 saglayan siirecler
olarak tamimlamaktadir. Girdiler bilgi ve becerilerdir; hasila ise beklenen sonuglara
ulagilmas1 durumudur. Amaglarin gergeklestirilmesi igin bilgi ve becerilerin kullanilmasi
yetkinliktir.  Yetkinlik sonuglari, yetkinliklerin ne derecede etkili olarak

kullamldiklarinin degerlendirilmesiyle 6lgiiliir.

1 Leslie W. Rue, Phyllis G. Holland, Strategic Management, McGraw-Hill International
Editions, 1989, 5,133.

16 Jane Weightman, Competencies in Action, London, Institute of Personnel and Development,
1994, 5,33, :

'7 G.Stalk., P. Evans., L.E.Shulman “Competing on Capabilities: The New Rules of Corporate
Strategy”, Harward Business Review, March-April, 1992, pp. 7-33.



Stire¢ yaklasiminin savunucularindan  Kay, basarity1 doguran davramssal
Ozelliklere vurgu yapmaktadir. Yazar, strateji gelistirme isleminin firmamn asagidaki
dort alanla ilgili aywrdedici yeterliliklerinin tanmimlanmasi ve bunlarin g¢evreyle

baglantisiun kurulmas: oldugunu Sne siirmektedir:'®

1. Firma i¢inde ya da ¢evresinde iliskiye dayanan kontrat ag:.

2. Firmanin, misterileri nezdinde, kendi denetiminde olmayan, piyasanin
stirekliligi i¢cindeki olagan sartlarin sekillendirdigi goreceli glivenilirligi.

3. Sinrr gizgisinde rekabet etmek zor olsa da her zaman yenilik.

4, Kurallara uygun ya da tekelci stratejik degerlendirme.

Bu ayirdedici yeterlilikler firmanin temel yetkinliklerini olusturacaktir.

Yetkinlige dayali firma goriisii, yetkinlik igin ii¢ farkli alan tanimlamaktadir.'
Birincisi firmanm kiiltiirii ve onun ¢aliganlarin katilimlarini asimile etme roldi, digeri
firmanin sahip oldugu bilgi ve becerilerin bir hasilasi olan konw-how, liglinciisii de

firmanin dig kaynaklara ulagmasina imkan saglayan sebeke baglantis.

Bir firmamin kiltiirli degerleri ve inanglan igerir. Degerler ¢alisanlarin kimligini
ve davranigin etkiler.

Bir firmanin know-how’i, ¢aliganlarinin bilgi ve becerilerinde sakli bulunan

performans yeterlilikleri ve biitiin ¢alisanlarca paylagilan igsel uygulama anlayiginin

toplamdir.

18 Weightman, a.g.e., 5.33.

1 Michael B. Arthur, Priscilla H. Claman, Robert J. DeFillippi, “Intelligent Enterprise, Inteliigent
Careers”. The Academy of Management Executive, Vol.IX, No: 4, Nov 1995, pp.7-23,
(Cevrimigi) http//www.multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html, 22 Ekim 1999.
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Bir firmanin gebeke baglantisi, deger yaratan aktiviteler ig¢in kaynak sagladigi
kigiler arasi iligkilerdir.

Yetkinlige dayali perspektifin arkasinda iki tez bulunmaktadir. Birinci yaklagim,
yetkinliklerin, artan belirsizlik ortamindan ¢ikilmasinda firmaya yardimci oldugunu 6ne
siirmektedirler. Bu grupta yer alan bazi yazarlar, bir firmanin g¢ekirdek yetkinliklerini,
geleneksel yonetim uygulamalarindan farkli olarak “gelecekteki firsatlara acilan

kapilar” olarak gérmektedirler.

Ikinci teze gore ise, bir firmanin ¢ekirdek yetkinlikleri, ¢aliganlarin sahip oldugu

ve ancak motive olmus yiiksek diizeyde kimselerin sergileyebilecekleri 6zel becerilerdir.

Stratejik yOnetim agisindan isletmeyi bir biitiin olarak analiz eden bu
yaklasimlarda kullanilan temel yetkinlik kavramim yeterlilik yaklagimmmn iginde
diisiinmek daha dogru olacaktir. Bu nedenle yetkinliklerin insan kaynaklar1 ydnetimi
alaninda kullannmina gegmeden once yetkinliklerle yeterlilikler arasindaki farki
netlestirmek gerekmektedir.

b. Yetkinlikler ve Yeterlilikler Arasindaki Farklar

Etimolojik olarak yetkinlik ve yeterlilik kavramlar1 arasinda fark olmamakla birlikte,
kullamimda kazandiklan igerik itibariyle, yeterlilik, isletmeninin defer zincirinin
biitiiniinii kapsayan Dbir stratejik yénetim kavrami olarak algilanmig; yetkinlik ise tiretim
zincirinin belli noktalanndaki teknik ve tretim uzmanhigina hasredilmis, giderek
yeterliliklerin bir alt fonksiyonu olarak degerlendirilmistir.zo Bazi yazarlar yeterlilikler

anlamindaki temel yetkinleri 6rgiitsel yetkinlikler; insan kaynaklar yonetimi alaninda

» Gallon, Stilman, Coates, a.g.m.
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kullanilan temel yetkinlikleri ise bireysel yetkinlikler olarak ifade etmektedirler.?! Sekil
1.2°de yetkinlilerle yeterlilikler arasindaki iligki agiklanmaktadur.

TEMEL YETKINLIKLER
Sirketi diderlerinden ayirdeden sirkete 6zgii bilgi, beceri ve
teknolojik know-how'lar.

+

TEMEL YETERLILIKLER

STRATEJIK SUREGCLER
Sirkete 6zgli know-know'in Uriin, hizmet , miigteri ve diger
¢tkar sahipleri igin deger sadlayan sonuglara doniigtirtiimesi
icin kullanilan isletme siirecleri.

Sekil 1.2 Temel Yetkinlikler ve Yeterlilikler Arasindaki Farklar

Kaynak: Long C., M.Vickers-Koch, “Using Core Capabilities to Create Competetive Advantage”,
Organizational Dynamics, Vol.24, No:1, Yaz 1996, ss.7-22., s.13. Aktaran: N.Aylin Ataay ; « Rekabet
Ortaminda Insan Kaynaklari Yonetimi Uygulama Stratejilerinin Firma Performansina Etkileri ve Ozel
Sektér Imalat sanayiinde Bir Arastirma », Yaymmlanmamis Doktora Tezi. Istanbul Universitesi Isl. Fak.
Sos. Bil. Ens. Istanbul, 1999, s20.

¢. Yetkinlik Kavraminin insan Kaynaklar1 Yénetimi Alaminda

Kullanilmasi

(1) McClelland’in Yetkinlik Arastirmalan

Yetkinlik kavrami, insan kaynaklar yonetimi ile baglantili olarak yonetim
psikolojisindeki yerini asil olarak, McClelland’in daha énce de sozii edilen “Testing for

Competence Rather than Intelligence” adli makalesinden sonra aldi.?2 McClelland,

2! Alain J. Godbout, “Managing Core Competencies: The Impact of Knowledge Management on

Human  Resources Practices in Leading Edge  Organizations”, (Cevrimigi)
http//www.scoap.com/ki/articles/godbout05.htm, 4 Mayis 200.
22

James Kierstead, “Competencies and KSAO’s”, (Cevrimigi) http//www.psc-
cfp.gc.ca/research/personnel/comp_ksao_e.htm. 25Ekim 2001.
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personel se¢iminde akademik yetenekleri, bilgi igerikli testleri ve okullarin verdigi
basart1 dereceleri ile belgeleri kullanan geleneksel calismalart degerlendirdigi

makalesinde su sonuglara ulagt::?

1. Bu ¢aligmalarda kullamlan araglar gercek  hayattaki  basarny

Ongdrmemektedir.

2. Mevcut degerlendirme sistemi, genellikle azinliklari, kadinlan ve nispeten

daha diigiik sosyoekonomik katmanlart koruma egilimindedir.

Bu bulgular tizerine McClelland, ¢abalarini 1is bagsarisini Ongérebilecek; irk,
cinsiyet veya sosyoekonomik katmanlari gdzetme egilimi olmayan yeni bir aragtirma
y6ntemi bulmaya yogunlagtirdi. Tasarladifi yontemin Onemli ozelliklerini goyle
belirledi:

Olgiit Orneklerin Kullammi: Bu yontem, basariy1 ortaya ¢ikaran karakteristikleri
tanimlayabilmek i¢in iglerinde ¢ok basarili olan kimselerle daha az bagarili olanlar
kargilagtirmaktadir.

Bagarili Sonuglarla Neden-Sonu¢ Iligkisi Olan Uyanmsiz Diislince ve
Davramglarin  Belirlenmesi: Bu baglamda yetkinlik 6l¢timleri; 6zenle yapilandirilmig
durumlara iligkin iyi tanimlanmig alternatif cevaplar olan ¢oktan se¢meli testlerle elde
edilen sonuglardan farkli olarak, adayin 6rtiik tutum ve davraniglarimin ortaya ¢ikmasina
imkan veren agik uclu sorular da igermelidir. Ciinkii gerek gercek hayatta, gerekse is
hayatinda test ortamindaki kosullara benzer durumlarla ¢ok nadiren kargilagilir. Bir
kisinin is hayatinda neler yapabilecegine iliskin en Onemli gOsterge, onun
yapilandirilmamis bir durumda spontane  olarak ne diisiindiigii ve yaptig1 -veya

gecmiste benzer durumlardaki davramslandir.

¥ Lyle M. Spencer, Signe M. Spencer; Competence at Work: Models for Superior
Performance”, New York, John Wiley and Sons Inc, 1993, s. 4.
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McClelleand, is yetkinlii c¢aligmalarinda; isi iyi yapmak igin hangi
karakteristiklere ihtiya¢ duyulacagi konusunda herhangi bir Onyargiya sahip olmadan
analizlerin dogrudan isi yapan kimseden basladiim1 ve ac¢ik uglu davramigsal vaka
gériismelerinden hareketle is basarnisimi ortaya c¢ikaran insani karakteristiklerin
tamimlandigini belirtmektedir. Amaci, iste iistiin basariy1 dogrudan etkileyen 6zellikleri
tespit etmektir. Yoksa, onlardan herhangi biri iy bagarisiyla baglantili olabilir {imidiyle
bir insamin sahip oldugu biitiin karakteristiklerin giivenilir bir sekilde belirlenmesi

pesinde degildir.

Yetkinlik stirecinde belirlenen yetkinlikler ¢evresel kogullara duyarlidir; 6rnegin
onlar bir Hintli girisimciyi kendi 6rgiitii ve kendi kiiltiirti i¢inde bagarili yapan faktérlerin
neler oldugunu tamimlar, yoksa basarili bir yonetici olmak i¢in Batih psikoloji ve

yonetim teorisinin ne sdyledigiyle ilgilenmezler.**

Bu yaklagimiyla McClelland, belki de Amerikan kiiltlirlinlin ¢ok temel bir

Ozelligi olan uygulamay1 teorinin oniine getirmis olmaktadir.

McClelland ile aym1 ¢aligma ekibinde yer alan Boyatzis “The Competent
Manager”, Spencer’lar ise “Competencies at Work” adli eserlerinde gelistirdikleri
yontemler ile yetkinlik galigmalarini, daha kolay anlasilabilir ve uygulama kabiliyeti
yiikksek modeller haline getirmislerdir. Bu iki ¢alijmamin McClelland ile baglayan bu
akimin somut bir gorliniim kazanmasinda biyiikk payr vardir. Bu nedenle, insan
kaynaklar1 alaninda kullanilan yetkinlik kavramimin tam bir netlige kavusmast igin séz
konusu yazarlarin bu kavrama yiikledikleri anlami aynintih olarak aktarmak gerekli ’

gorilmistiir.

# Aee, s.8.
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(2) Botayzis’in Yetkinlik Modeli

Boyatzis, yetkinlikleri  “kisinin, iste kendisinden beklenen 6zel davraniglart
sergilemesine imkan veren kisisel 6zellikler” olarak tamimlamaktadir.’ Bu tanimlamaya
gore yetkinlikler, bireyin, is ortamina getirdigi kisisel yetenekleri temsil etmektedir.
Ancak bir iste etkili performansin ortaya ¢ikmasi sadece kisinin sahip oldugu
yetkinlilerle degil, iste kisiden ne beklendigi ve isin gergeklestirildigi orgiitsel gevre ile
de baglantihdir. Boyatzis’in “Etkili Is Performans:1 Modeli” olarak isimlendirdigi bu
yaklagim Sekil 1.3°te agiklanmaktadir.

S Bireysel
yetkinlikler

I talapleri

~Etektif specifik™
. EYlEmlEr vaye |

Orglitzel
gevrE

Sekil 1.3 Etkili Is Performans1 Modeli

Kaynak: Boyatzis, a.g.e., s.13.

2 Richard E. Boyatzis, The Competent Manager, New York, John Wiley and Sons Inc., 1982,
s. 12.
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Modeli temsil eden grafik; etkili eylem ve buna bagl etkili performansin, modeli
olusturan ii¢ kritik bilesenin birbiri ile tutarli olmas: veya g¢akismasi durumunda

gerceklesecegini gostermektedir.

Is talepleri bileseni, yonetimin iste kisiden ne yapmasi gerektigine dair
beklentisini gosterir ve hasila, ydneticinin yapmasi gereken gorevler ve roller bigiminde

ifade edilebilir.

Bireysel yetkinlikler bileseni, bir kimsenin ig yapabilme yetenegini, onun nigin

belirli sekilde eylemde bulunmasi gerektigini gosterir.

Orgtitsel gevre bileseni, yonetim igindeki bir kimsenin ne yapmas gerektigine, ig
taleplerine nasil tepki vermesi beklendigine isaret eder. Yoneticinin i gordtigii orgiitsel
¢evre, hangi davramsin uygun goriildiigiini ve kabul edilebilir oldugunu, hangi

davramigin uygun olmadigini hissettirmek suretiyle onun davraniglarini etkileyecektir.

Yetkinlikler, isteki etkili ve/veya iistiin performansla nedensellik baglantis1 olan
karakteristiklerdir. Bunun anlam kiginin bu karakteristie 6nceden sahip oldugu, bunun
da iste etkili ve/veya {listin  davranisa yol agtigidir. Karakterin ' bagimsiz, is
performansinin bagimh bir degisken olarak kabul edilmesi durumunda bu ikisi arasinda

nedensel bir iliski bulunabilir.

Boyatzis, tanimlanacak yetkinlik modelinin ikinci boyutunun ti¢ diizeyi oldugunu
varsaymaktadir: (1) diirtii ve 6zellik diizeyi, (2) benlik, (3) sosyal rol ve beceri diizeyi.
Bu kategoriler yetkinligin, yetkinlik taniminda ortaya konulan bilegenlerini yansitirlar®®

Benlik, kisinin dig goriiniis, karakter ve kisilik gibi biitlin y6nleri tizerine edindigi
ve gergege uygun olmasi gerekmeyen karmasik benlik inancidir.?” Kisinin kendini
algilamasi ve degerlendirmesine isaret eder. Benlik telakkisi, kisinin kendi hakkindaki

kanaati ve Ozgiiveni de igerir. Insanlar, cevresindeki difer kisilerle kargilagtirarak

% A.g.e., 5.34-36.
% Mitat Eng , Ruhbilim Terimleri Sozliigili, Ankara, TDK Yaymlari, 1974.
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kendilerine bir deger bigerler. Bu aym zamanda bagkalarinin deger yargilarna gore
kisinin kendisini nereye yerlestirdiginin de bir gostergesidir. Bu nedenle benlik telakkisi
sadece bir benlik kavrami degil, aym zamanda degerler baglaminda imgenin
yorumlanmasi ve etiketlendirilmesidir. Bu degerler ve yargilama sonuglari bireyin
geemisteki ve su andaki inanglarindan kaynaklanabilir ve kisinin yasadii ve galistigi

¢evrede bulunan insanlar tarafindan benimsenmistir.

Toplumsal rol, bireyin ait oldugu toplumsai grup ya da Srgiitte hangi davraruslar
icin hangi toplumsal normlarin kabul edildigi veya uygun bulunduguna dair algisina
isaret eder. Bu nedenle toplumsal rol, bagkalarimin beklentilerine gére kendisinin ne

kadar “uygun olduguna dair” bakis agisini temsil eder.

Beceri, bir basariya ulasma amaciyla baglantili olarak, sistemli ve birbirini
izleyen davramglar ortaya koyma yetenegidir. Bir becerinin kullanilmasi tek basina bir
eylem degildir. Belirli eylemler arasinda 6yle bir baglanti vardir ki bunlarin her biri
dogrudan, insanlarin i¢inde bulunduklar: ortamda etkili ya da etkili olmayan bir sekilde
is gorme yetenegine katkida bulunur. Beceri, sistemli ve diizenli bir davranis sergileme
yetenedi olduguna gére bunun gézlemlenebilir, kisinin ¢evresi tarafindan “goriilebilir”
bir takim sonuglar hasil etmesi gerekir. Boyatzis’in ¢alismasina esas aldif1 kavramsal

modelin unsurlarinin dinamik etkilesimi Sekil 1.4’te gosterilmistir.

Bir isteki performansa iliskin unsurlarin her biri bir digerini etkilemektedir. Her
etkinin niteligi ve kuvveti farklidir. Bazi1 durumlarda etkileme ¢ok ince ve zarif bir
sekilde ortaya konulacak olan eylemin kendisi tizerinde gergeklesir. Bazi durumlarda ise

etki, diger bilesenleri harekete gegiren bir uyarici, bir tegvik edici bigiminde ortaya gikar.

Yetkinliklerin giidii ve 6zellik diizeyleri, benlik ve toplumsal rol yetkinligi
iizerinde dogrudan etkide bulunacaktir. Onlar ayrica benlik ve toplumsal rol diizeylerini
etkilemek suretiyle yetkinlik beceri diizeyi {lizerinde de etkili olacaklardir. Benzer
sekilde, yetkinlik diizeyi becerisini en fazla sergilenen spesifik bir eylem ve davransg

etkileyecektir. Zaman gegtikce, sergilenen eylemler toplumsal rol, benlik telakkisi ve
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yetkinligin giidii ve 6zellik diizeyleri tizerinde etkili olacaktir, fakat bu ancak yetkinligin

beceri diizeyinin bir dereceye kadar etkilenmesinden sonra gergeklesebilecektir. -

Sekil 1.4 Is Bilesenleri ve Yetkinlik Diizeylerinin Dinamik Etkilegimi

Kaynak: Boyatzis, a.g.e., s.35.
(3) Spencer’lerin Yetkinlik A¢ilimlar:

Spencer’lar, Boyatzis’in yetkinlik kavraminda yer alan unsurlarni daha ayrintil
hale getin'rler:28 “Yetkinlik, bireyin herhangi bir isteki veya herhangi bir durumda
sergiledigi etkili ve/veya iistiin bagar1 ile neden sonug iligkisi bulunan temel bir
Ozelliktir.”

Temel ozellik; kisiliginin olduk¢a derin bir parcasidir ve degisik durum ve

pozisyonlarda bireyin nasil davranacagini éngérmeye imkan saglayacak bir gostergedir.

2 Spencer, Spencer , a.g.e., 5.9.
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Yetkinlikler kigilerin temel ozellikleridir ve kisilerin, degisik durumlara
uyarlanabilen, makul bir slire boyunca devamlilik g6steren diisiinme ve davranig
bigimlerine isaret eder. Bes tip yetkinlik ozelligi vardir: (1)Gudiiler, (2)Ozellikler,
(3)Benlik telakkisi, (4)Bilgi, (5)Beceri.

Bir yetkinligin tiirli ve seviyesi insan kaynaklar uygulamalar i¢in pratik degeri
olan konulardir. Sekil 1.5°de goriildiigii gibi bunlar insan karakterinin yiizeyini olusturur
ve bu oOzellikleri dolayisiyla da gézlemlenebilirler. Benlik telakkisi, 6zellik ve giidii
yetkinlikleri ise daha gizli, “daha derin”lerde olup kisiligin merkezini olustururlar.
Yiizeyde yer alan bilgi ve beceri yetkinliklerinin gelistirilmesi nispeten kolaydir.Kisilik
buzdaginin temelinde bulunan temel giidii ve 6zellik yetkinliklerini degerlendirmek ve
geligtirmek ise oldukga giictiir.

Neden sonug iliskisinden maksat bir yetkinligin belli bir davranisa yol agmasi ya

da bunu 6ngérmesidir. Giidii, 6zellik ve ben telakkisi yetkinlikleri davranis i¢in gerekli

Buzdagi modefi

Beceri

Giizlemlenekilir

Benlik telakkisi

Benlik telakkisi ;

Ozellik

Gudi Tutumiar
Degerier

Cekirdek kisflil;
Gelistirimesi en
zor

Yizey. Enka-
lay gelistirlie-
kilir

Sekil 1.5 Merkezi ve Yiizeysel Yetkinliler

Kaynak: Spencer , Spencer ,a.g.e., s.11.
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olan beceriyi, dolayisiyla ig performans: sonucunda elde edilecek hasilay: éngériiriiler.
Yetkinlikler daima hasilay: elde etmek i¢in gerekli olan eyleme yol agan zorlayic1 giidi
ve ozellik niteliginde bir amaci, yonelimi igerir. Ornegin, bilgi ve beceri yetkinlikleri

degismez bi¢imde, her zaman tahrik eden bir diirtii veya saik igerir.

Nedensiz bir davranis1 yetkinlik olarak tammlamak miimkiin degildir.

Referans alinan 6lgiit; bir yetkinligin, spesifik bir 6l¢iit veya standarda gore
degerlendirildiginde kimin bir isi iyi ya da k&tti yapabilecegini 6ngérmesi durumudur.

Bir karakteﬁs;tﬂ( gercek diinyada anlamli herhangi bir seyi 6ngdrmiiyorsa
yetkinlik olarak kabul edilemez.

“Amag:” “Eylem” “Sonug”
Kisisel Karakteristikler - Davranig - Is Bagarisi
Diirtd Beceri
Ozellik
Ben telakkisi
Bilgi
Omek Bagan gldtisii
Amag Belirleme Kisisel o
Bagan Gldisi Sorumlulukiar Geri Siirekli lyilesme
Beslemenin Kullaniimasi

Hesaplanmig Risk Alma - Yenilik

Daha lyi Yapma
Miikemmet Standartlarla
Rekabet
Biricik bagari

Sekil 1.6 Yetkinlik Nedensel Akis Modeli

Kaynak: Spencer , Spencer, a.g.e., s.13.
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(4) Diger Yetkinlik Tanimlar:

Bundan sonra aktarilacak olan yetkinlik tamimlann daha g¢ok McClelland

cizgisinde olugan kavramun farkli boyutlarinin vurgulanmas: seklindedir.

Ledford yetkinligi “kiginin; bilgi, beceri ve davramsglarim igeren, performansin
kanitlanabilir karakteristikleri” olarak tanimlayarak, “kisinin karakteristikleri” vurgusuna
dikkat ¢ekmektedir:* “Bu kavram, yetkinliklerin bir is veya bir pozisyondan bagimsiz
oldugunu anlatmasi nedeniyle 6nemlidir. Bu durumda bir ¢alisan onlar1 bir isten bir

bagka ige transfer edebilir”.

Parry, yetkinligi; “bireyin iginin 6nemli bir boliimiinii etkileyen, i performansiyla
baglantili, kabul edilmis standartlara gére dlgiilebilen, egitim yoluyla gelistirilebilir bilgi,
beceri ve tutumlar kiimesi” olarak tanimlamaktadur.*°

Eastman Kodak Company’de insan kaynaklar alaminda galisan personelin sahip
olmasi gereken anahtar yetkinliklerin belirlenmesi ile ilgili bir arastirma gergeklestiren
Blancero ve arkadaglarinin yetkinlik tanimi gelecek yfjnelimlidir:31 “Yetkinlikler,
gelecekte arzulanan davramiglarin ortaya konulabilmesi igin gerekli olan bilgi, beceri,

yetenek ve diger vasiflardir.”

® Gerald E. Ledford, “Paying for the Skills, Knowledge, and Competencies of Knowledge
Workers”, Compensation and Benefits Review, Vol. XXVII, No:4, July-August 1995, pp.55-
63, (Cevrimigi) http//www.multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html, 20 Ekim 1999.

30 Scott B. Parry, “The Quest for Competencies”. Training, Vol. XXXIII, No:7, July 1996, pp.48-
56, (Cevrimigi) http//www.multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html, 13 Ekim 1999.

3! Donna Blancero, John Boroski, Lee Dyer “Key Competencies for a Transformed Human
Resource Organization: Results for ‘a Field Study” , Human Resource Management, Vol
XXXV,No: 3, Fall 1996, ppP- 383-403, (Cevrimigi) http//www.
multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html, 13 Nisan 1999.
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Coombe, yetkinliklerin; girdiler, giktilar ve siiregler olarak tanimlanabilecegini
belirtmektedir:*

Girdi olarak yetkinlikler, kisinin bir igi iyi yapmak i¢in sahip oldugu potansiyeli
ifade eder. Kapasite; bilgi, beceri ve tutumlan igerir. Girdi yetkinlikler ya ¢aligma, egitim
ve deneyimle kazambrlar veya dogustan getirilirler ki bunlann etkilenmesi daha zordur.
Olgtimiindeki zorluk nedeniyle yetkinliklerin girdi olarak degerlendirilmesi gok kabul

gormemistir.

Anderson&Davidson, yetkinlikleri; isletmedeki en iyl kimselerin en bagarih

sonuglan elde etmek icin stk tekrarladiklar davramg 6rnekleri olarak tanimlamaktadirlar.®

New, yetkinligi, bir gorevi basarma amacina yonelmis gézlemlenebilir bir etkinlik;
bir isi yapma bigimi olarak tammlamaktadir.>* Bu nedenle ayni becerilere sahip ve aym isi
yapan iki ¢ahigamn, farkl yetkinliklere sahip olmalar dolayisiyla ‘bagarlan farkl olabilir.
Baganih kimse sadece isi basarmak icin gerekli becerilere sahip olan degil, aym zamanda
sahip oldugu becerileri, bagkalarinin yapamadig: bir bigimde hizli ve eksiksiz olarak igine
aktarabilen kimsedir.

Schoonover, yetkinliklerin igerdigi bilgi, beceri ve giidiilerin; uygulamaya yoénelik,
basany ortaya gikaran ve gozlemlenebilir 6zelliklerine dikkat gekmektedir.*> Sekil 1.7°de

bir yetkinlikte olmasi gereken ozellikler gosterilmektedir.

2 A. Coombe, “Competencey-Based Pay in the NHS”, NHS Personnel, Sheffield, 1996,
Zikreden: Michael Armstrong; Personnel Management Practice, Sixth Edition, London
Kogan, 1998, 5.195.

33 Michael Anderson, Duncan Brown, © Relating Competencies to Pay: the UK Experience”.
Compensation and Benefits Review, Vol. XXX, No:3, July-August 1998, pp.28-32, (Cevrimigi)
http//www.multnomah.lib.or.us/lib/ref/index. html, 20 Ekim 1999.

3 George E. New, “Reflections: A Three-Tier Model of Organizational Competencies”, Journal
of Managerial Psychology, VolLXI, No:8, Nov 1996, pp.44-52, (Cevrimigi)
htt//www.multnomah, lib.or.us/lib/ref/index.html, 22 Ekim 1999.

3 Stephen C. Schoonever, “Implementing Competencies: A Best Practices Approach”,
(Cevrimigi), http// www.schonever.com/ResourceCenter/Q_A.htm , 04 Temmuz 2001.
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Yetkinlik: Fiyatlama modsllerinin
geligtiriimesi igin sektér dinamiklerinin anlagir
bir gekilde kullaniimasi.

Yeni (rlin tanitim
projesinin tasarimi Bankactlikta kredi

maliyetlerinin

_ hesaplanmasi

Yetkinlik: Durumun gerektirdigi

Gudtler
Tutumiar
Mizag

Yetkinlik: Yeni bir Grlin,
sektorde farklilik yaratacak
sekilde hayata gegirir.

~ Bagart: Bir igi mikemmel

yapma arzusu.

Sekil 1.7 Yetkinlik Bilegenleri

Kaynak: Stephen C Schoonever, “Implementing Competencies: A Best Practices
Approach”, (Cevrimigi), http// www.schonever.com/ResourceCenter/Q_A.htm , 04
Temmuz 2001.

Kochanski yetkinlikleri, belli bir i veya rol kategorisindeki Ustlin performansh
caliganlann vasat caliganlardan aywran beceri, yetenek, bilgi ve oOzellikleri olarak
tammlamakta, bazi yetkinlik sistemlerinin, c¢aligamn iste yaptift her seyi yetkinlik
kavramina dahil etmesi nedeniyle bagansiz olduklarim belirtmektedir.*®

Bagtan beri zikredilen ifadelerde yazarlanin yetkinlik kavramimn tamminda tam

bir uzlagma saglamadiklart gorilmektedir. Bazlari, yetkinlik kavramuni, bireylerin

gorevlerini yerine getirirken sergiledikleri davramslar ve bu davramslan etkileyen temel

3% Jim Kochanski , “Competency-Based Management”, Training & Development, Vol.LI,
No:10 Oct 1997, pp.40-45,, (Cevrimigi) http//web2.searchbank.com/itw/session/, 10 Mart 1999.

sorumluluklan bitindyle yerine getirir
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durti, bilgi ve beceriler olarak tammlarken bazilan ise yetkinligin sadece bir davranig
oldugunu diginmektedir. Boritz ve Carnaghan yetkinliklerle ilgili tanim farkhliklarinin,
yetkinlik kavrammn igerdigi unsurlann zaman iginde degisime ugramuy olmasina
baglamaktadir’’ Erken donem yetkinlik tammlani kat: bigimde hasilayr esas alma
egilimindeydiler ve bu nedenle de daha ¢ok hasila {izerinde odaklagtilar.

Tammlardaki farklilagmamin bir bagka nedeni de yetkinliklerin; genel egitim,
mesleki veya profesyonel rol olarak hangi baglamda ele alindigidir. Genel egitim ve
profesyonel roller, bilgi ve degerleri yetkinligin bir pargas: olarak kabul ederken, mesleki
roller daha ¢ok beceri ve davrams egilimlidir.

Biitiin bu aktarmalardan sonra bizim formiile etti§imiz yetkinlik tanim soyledir:
Kisinin, belirli bir iste, istenilen diizeyde bagan saglamas: igin kritik deger tasiyan, kisiyi
siradan uygulayicilardan farklilagtiran, gozlemlenebilir ve olgilebilir kigisel 6zellikler ile;
ayn nitelikte ve egitim yoluyla geligtirilebilir bilgi, beceri ve tutumlar toplamudir.

3. ABD ve Ingiltere’de Yetkinlik Kavrammna Yiiklenen Anlam
Farkhihklar:

Boyatzsi’in  yetkinliklere yaklagmimn temel durttsii, firmalarin segme,
degerlendirme ve 6diillendirme agamalarinda dogru kisileri bulma ihtiyacidir. Bu nedenle
O, stiper icraciin ozelliklerinin tarumlanmas: {izerinde yogunlagmugtir. Ingiltere’de ise
hitkiimet farkli bir amagla -bir igte ulusal diizeyde minimum basari standardim
yiikseltmek- farkli bir yaklagim izlemistir. Boyatzis bir kisinin i¢sel dzellikleri tizerinde
yogunlagirken Ingiliz Hitkiimeti, Ulusal Mesleki Nitelikler Konseyi (NCVQ) araciliiyla

gorevleri ve bir igin gerektirdigi hasilay tammlamaya yonelmistir.>*

37 JE. Boritz, C.A. Carnaghan, “IT Competencies for Accounting Professionals”, A Report
Prepared for the International Federation of Accountants Education Committee, Ontario,
December 1999, s.10.

* George Boak , Developing Managerial Competencies, London, Pitmann, 1991, s. 29.
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Amerikan ve Ingiliz yazarlannn yetkinliklere yaklagim fark: kavrama yiikledikleri
igerikten baglamaktadir. Amerikan yazarlanimn yetkinlik karsiligi olarak (competency-
competencies) kullanmalarina karsilik Ingiliz yazarlar (competence-competences) terimini
tercih etmektedirler. Ingiliz yazar Berman competencies’i “siradisi performansin ortaya
¢ikmasina imkan veren davramglar ve fonksiyonel beceriler”; competences’i ise
“gozlemlenebilen becerilere baglh olarak kabul edilebilir performans diizeyi” seklinde
tamimlanmaktadir.® Bagka iki Ingiliz yazar Wood &Payne bu iki kavram arasindaki
farkliliklani Tablo 1.0°da soyle 6zetlemektedirler:

Tablo 1.0 ABD ve Ingiltere’de Yetkinlik Kavramma Yiiklenen Anlam Farkhliklan

Ingiltere

Minimum standartlar belilemek

Isfrol

Gorevler/hasila

Herkes, yoneticiler nispeten az

Kaynak: Robert Wood, Tim Payne, Competency Based Recruitment and
Selection, New York, John Wiley and Sons, 1988, 5.27.

4. ABD Disinda Yetkinlik-Bazh Yaklasimlar
Yetkinlik-bazl yaklagim uygulamalarinda ABD disinda iki tilke 6ne ¢tkmaktadir:

Ingiltere ve Avustralya.

» Jeffrey A. Berman, Competence-Based Employment Interviewing, London, Quorum Books,
1997, s. 16.
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a. Ingiltere

Avrupa’da yetkinlik hareketinin baglama noktasi Alman Teknik Egitim
Programlari olmasma kargin asil kurumlagmasim Ingiltere’de gergeklestirmistir.
Ingiltere’de yetkinlik hareketi iki koldan geligti. Birinci girisim, Ingiliz Hiikiimeti’nin,
Istihdam Dairesinin yan kolu olan Egitim, Girigimcilik ve Ogretim Bolimi’ni, Ulusal
Mesleki Nitelikleri geligtirmek ve yetkinlik temelli bir milli egitim modeli kurmakla
gorevlendirmesi oldu.* Bu hareketi baglatirken ingiliz Hiikiimetinin = temel argiiman;
yetkinlik esasli ulusal mesleki niteliklerin hem ¢aligan bireylerin hem de firma ve meslek
kuruluglanmn  esnekligini artiracag: seklinde idi. Bu nedenle Ingiltere’deki sistem; her
sektor igverenleri veya meslek gruplan tarafindan belirlenmis ve ulusal diizeyde taninan
standartlan igermektedir. Yetkinlik standartlan bir meslegin fonksiyonel analizlerine
dayanmaktadir. Bu standartlar, 6grencilerin bagarisin1 degerlendirmeye esas alinan Ulusal
Mesleki Niteliklerin (NVQ) belirlenmesinin temelini olugturmaktadir. NVQ, belirli bir

kariyere sahip olmak isteyen kimseler igin ulagilmasi gereken bir hedetftir.

Ingiltere’de mesleki egitimi esas alan yetkinlige dayali yaklagimlarin, kismen artan
saytda geng niifusun igsiz kalmasina karg1 bir tepki, yonetimin egitim kalitesini yiikseltme
arzusu ve reform amacmna yonelik olarak pazar odaklhi yaklagimlara verilen 6ncelige
dayandigmm  belirtmektedir.  Yetkinlife dayali yaklagim mesleki standartlann

belirlenmesinde endiistrinin roliine vurgu yaptig1 igin igverenlere de cazip geldi.*!

Ikinci girisim ise, 1980’lerde giindeme gelen ve daha gok belirli fonksiyonlarin
minimum standartlarimn belirlenmesi ve ulusal diizeyde bagart standartlart olugturulmasi

{izerinde yogunlagsan Management Charter Initiatife (MCI) olusumudur.*? Calismalarim

“ Weightman, a.g.e., s.19.
“'Boritz, Carnghan ;a.g.m., s.19.

“2P. Du Gay, G. Salaman, B. Rees , “The Conduct of Management of Conduct Contemporary
Managerial Discourse and the Constitution of the ‘Competent’ Manager”. Journal of
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Kilit Amaglar Kilit Roller A Kilit Rolii Yetkinligi Unsurlan
Kilit Rol A Eylem Al Intiyaglari karsilayacak faaliyetierin
Yoénetimi stirddrdlmesi
Kilit Rol B Kaynak VS Intiyaglart karsilayacak faaliyetierin
Y6netimi yénetimi
Kilit Rol C Insan | A3 Musteri taleplerini kargilayacak
Yoénetimi faaliyetlerin yénetimi
Orgiit hedeflerinin
gergeklestiriimesi ve . Bilgi | .
performansta stirekl KilitRolD |y ot — Ad ste geligim saglayacak katkilar
artig
Kilit Rol E Enerji | a5 Orguitsel faaliyetlerdeki degisimin
yonetimi yOnetimi
. Kalite | Operasyonel agidan ig ve dig gevre
KItROIE 1 yanetimi 2 kosullarina dikkat
" Proje ) Orgitiin isine rehberlik edecek
KRS Yénetimi i stratejilerin indasi
| g Orgitsel bagarinin de@erléndirilmesi ve
geligtirilmesi

Sekil 1.8 Mesleki Standartlarin Yapist Konusunda Bir Ornek

Kaynak:

(Cevrimigi),http://www.management-charter-
initiative.org.uk/standarts/d.cfm, 3 Mayis 2001.

daha ¢ok belirli fonksiyonlar igin asgari standartlar olusturulmasi konusunda

yogunlagtiran MCI yetkinliklerin tarumlanmas igin beg baslik kullanmaktadir:*

Management Studies, VOLXXXIIL, No:3, May 1996, pp.263-283, (Cevrimici) http/www.
multnomah. lib.or.us/lib/ref/index. html, 23 Eyliil 2000.

* David E. Husscy, Business Driven Human Resource Management, Chichester, John Wiley
and Sons, 1996, s. 95.
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1. Yetkinlik Olgiim Birimi: Yetkin bir kigiden her seviyede ne beklendiginin ana
hatlariyla tammlanmasi.

2. Yetkinlik Ogeleri : Yetkinlik 6l¢iim birimlerinin pargalara ayrlmasi.

3. Basan Olgiitii: Yetkin bir basanya ulagmak igin gosterge kabul edilen hasila
miktar.

4. Dagilm Sonuglar:: Orneklerin dagihmini ve elementlerin hangi kosullarda

uygulandigim gosteren belge.

5. Kantt Sartnameleri : Yetkinligin bagarildigim gdstermek igin ihtiyag duyulan
kanit. '

Sekil 1. 8°de MCI standartlarinin yapist konusunda bir 6rek sunulmugtur.

b. Avustralya

Avustralya’da, egitimde yetkinlige dayali yaklagimlarin uygulanmas: 1980’lerde
tartigilmaya baglanmig, bigimsel uygulamalar ise ancak 1990’larda gergeklestirilmigtir.

Yetkinlik standartlanmin  yapist  buyik 6lgiide Ingiltere standartlarina
benzemektedir. Ancak, miifredat program konulan belirgin bir bigimde Avustralya’daki
uygulamayr dikkate almaktadir ve yetkinlik standartlan daha aynntii bigimde
taumlanmugtir, *

5. Yetkinlikler ve Is Tanmmlar:

Is tanimlarn, bir ise iligkin biitiin aynntilan igerir. Bu gergevede biri, isi yapacak
olan personelin gorev ve sorumluluklarimi gosteren digeri ise personelin bu

yitkiimliiliikleri yerine getirebilmek igin sahip olmas: gerekli bilgi ve becerileri igeren iki

“4 Boritz , Carnaghan, a.g.m.,s. 16.
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ayni liste olusturulur. Segme ve yerlestirme asamasinda adaylar bu listede istenilen
ozellilere gore degerlendirilir.  Ancak bu asamada adaylarin, beceri kontrol listesinde yer
alan Ozelliklerin tiimiine sahip olup olmadifim 6lgmek hem zahmetli hem de oldukga
maliyetlidir. Yetkinlik yaklagimi, i§ tammlanna dayanarak olusturulan beceri kontrol
listelerinden farkli olarak, o iste personelin basarisi i¢in kritik deger tasiyan davramglari
tzerinde yogunlagir. Bu nedenle yetkinlik listesi hazirlamirken, bagan igin sergilenecek
davramis sayisint minimum dizeye indirmek gerekir. Yoksa beceri listesinde yer alan ve
biitiin ¢alisanlarin yerine getirdikleri davraniglar yetkin ¢aliganlan yetkin olmayanlardan

ayirma konusunda katk: saglamaz.*’

Geleneksel yonetim uygulamalan gittikge daha fazla karmagiklagsma egilimindedir
ve bu durum yalin bir igleyis gerektiren yeni orgiitsel ¢evrelerle uyum saglamamaktadir.
Dar iy tammlan ve tasnifleri igin dogasindaki dinamik degisimle uyumlu degildir.
Yetkinlige dayali ybnetim, temel yetkinlikler izerinde yogunlasmasi dolayisiyla
karmagiklign azaltan bir yaklagimdir.® Yetkinlige dayal! uygulamalarda rol profilleri,
ayrintili ig tammlannin yerine ge¢mekte boylece her ig igin gok ayrintili yetkinlik ihtiyaci
olgiimii ortadan kalkmaktadir.*’ Yetkinlikler, ig tammlari esas alinarak hazrlanan is
gereklerinden iki noktada farkliik gostermektedir. Birincisi, yetkinlik yaklagiminda,
yetkinlikler ile orgitiin stratejik amaglan ve yeterlilikleri arasinda baglant1 kurulmasidir.
Ikincisi ise yetkinlilerin; egitim, gelistirme, performans yonetimi ve yedekleme planiamast

gibi iK siireglerinin biitiin alanlarinda kullanilabilmesidir.**

“ Phillip J. Decker, Marlene K. Strader, Rebecca J. Wise, “Developing Competence Assessment
Systems”. Hospital Topics, Vol. LXXV, No: 2, Spring 1997, pp.10-18 (Cevrimigi)
http//www.multnomh.lib.or.us/lib/reﬂindex.html, 12 Nisan 2000.

% A

7 Anderson, Davidson, a.g.m.

“®  Framework for Competency-Based Management in the Public Service of Canada”,
(Cevrimigi) www.tbs-sct.gc.ca/HR _CONNEXIONS_RH/sigs/CBHRM/frame.../fcom_e.htm, 22
Mayis 2001.
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McLagan, stratejilerin durmadan degistigi, bireylerin ¢oklu takimlarin tyesi
oldugu, miisteri ihtiyaglarinun stirekli farklilagtigi bir ortamda yeterince esnek olmayan
geleneksel i§ tammlannin bir gok Orgit igin artik mizahi bir unsur haline geldigini

soylemektedir.*

Dis cevredeki ve iy kosularindaki hizh deBisim ¢alisanlarin  gérev ve
sorumluluklarinin da zla degismesini zorunlu kilmaktadir. Orgiitlerin bu degisim talebine
kargilik verebilmeleri prosediirlerinin esnekligine baghdir. Yetkinlige dayah yaklagimlar
biitin bu ihtiyaglara karsiik gelmektedir. Iyi tammlanmg yetkinlikler bireylere islerini
daha iyi tammalar, islerinde daha tstiin bagart saglamalan konusunda yol gosterici

olabilir.

Degisim mihendisligi, muisteri odakhlik, toplam kalite yonetimi, Ogrenen
organizasyonlair, sirket evlilikleri, dig kaynak kullammu gibi yeni felsefe ve anlayiglar islerin
niteligini ve dolayisiyla da gelecekte basarili olabilmek igin insanlarin sahip olmasi gereken
yetkinlikleri degistirmektedir. Insanlar kendilerine “her seye yeniden baglamak igin gerekli
donamma sahip miyim?” sorusunu sormakta, yenilenen organizasyonda kullanabilecekleri
herhangi bir yetkinlige sahip olup olmadiklarim anlamak istemektedirler. Yetkinlik
sistemi, insanlarin ¢abucak uyum saglayabilecekleri bir esneklik getirmekte ve degisen

ihtiyaglarin anlagilmas: konusunda yardimci olmaktadir.

Yetkinliklerin genel ve evrensel olmasina kargilik beceriler durumsal ve ozeldir.
Ancak bitiin beceriler temelde bir dizi evrensel yetkinlikle baglantihdir. Genel olmalan

dolayistyla yetkinlikler bir gok duruma uygulanabilir.*

* Ppatricia A McLagan, “Competencies: The Next Generation”, Training and Development,
Vol.V, May 1997, (Cevrimigi) http//muitnomah.lib.or,us/lib/ref/index html, 12 Nisan 2000,

% Scott B Parry, “Just What Is a Competency? And Why You Should Care?” Training,
Vol XXXV, No:6, June 1988, pp,58-63.(Cevrimigi)
http//multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html, 27 Nisan 2000,
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B. YETKINLIiK TURLERI

Kaynaklarda, niteliklerine ve modellerdeki kullammlarmma gore yetkinliklerin farkls
sekilde tasnif edildikleri gérilmektedir. Bir kisim yazarlar sadece nitelikleri esas alarak
yetkinlikleri davramgsal ve teknik yetkinlikler olarak iki gruba ayirirken kimi yazarlar,
olusturduklari modellerin yapisina gore temel ve fonksiyonel yetkinliler ayinmlarim
kullanmaktadirlar. Bu boliimde yazarlann farkli yaklagimlann dort baghk altinda
toplanmaya ¢aligtimugtr. 4

1. Esik Yetkinlikler ve Basar1 Yetkinlikleri

Esik (threshold) ve basan yetkinlikleri farki ilk defa Boyatzis tarafindan dile
getirilmistir.’' Boyatzis, esik yetkinlileri, “kisinin sahip oldugu genel bilgi, diirtii, 6zellik,
olugturdugu imaj ve toplumsal roliin bilesimi” olarak tanimlamakta ve bunlann bir igin
icra edilebilmesi igin sahip olunmas: gereken temel ozellikler olarak gormektedir. Yabanci
bir ilkede yoneticilik yapan bir yoneticinin, yonettiSi kimselerin yerel dilini
konugabilmesini esik yetkinlife 6rek olarak zikretmektedir. Ancak bunlarin varlig ile
Gistlin ig performans: arastnda nedensel bir baglant1 yoktur. Boyatzis, istiin bagartya yol
agmayan bu 6zellikleri gergekte yetkinlik olarak da kabul etmemektedir.’? Ciinkii Onun
tammina gore yetkinlikler “bir isteki etkili ve/veya ustiin basan ile nedensellik bag olan
kigisel Ozelliklerdir”. Spencer’lar, istin bagsarn sahibi icracilarin ortaya koydugu ve
kendilerini vasat olanlardan ayiran davranmigsal 6zellikleri “ayirdedici yetkinlikler” olarak
isimlendirmektedir.”® McBerr Sirketi tarafindan genel bir yonetici yetkinlik modeli
tasarlamak amaciyla Amerikan Yonetim Birligi adina gergeklestirilen aragtirmada ortaya

¢ikarilan 18 yetkinlik grubundan altisi egik yetkinlik olarak tamimlanmigtir. Bu aragtirmada

5! Michael Armstrong; Personnel Management Practice, Sixth Edition, London Kogan, 1998,
5.191.

32 Boyatzis, a.g.e., 5.23.

33 Spencer , Spencer, a.g.e., s. 15.
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esik olarak tammlanan yetkinlikler sunlardir: Kendini Dogru Degerlendirme, Baskalan
Hakkinda Pozitif Diigiinme, Bagkalanim Geligtirme, Dogallik, Etkileme Giicii ve Mantikh
Diisiinme.** Ancak sonraki yillarda bu arastirmada esik olarak tammmlanan yetkinliklere bir
¢ok modelde yer verilmigtir.*®

Bir ig igin gerekli olan egik ve bagarn yetkinliklerinin uygun bir bilesimde olmasini
ongoren Woodruffe esik ve bagan yetkinlikleri arasinda agikhigi bir problem olarak

gormektedir.*®

2. Temel Yetkinlikler

Orgiitin misyonuyla baglantih olan temel yetkinlik kavrami, bir nitelik
belirtmekten gok igletmenin tercihini yansitan bir tammlamadir. Temel yetkinlik olarak
tanimlanan nitelikler 6rgiitte galigan herkesin sahip olmasi istenen temel ozelliklerdir.
Ornegin, miigteri isin lokomotifi kabul edilmigse bu durumda miisteri odakhi davranma

biitiin ¢alisanlarda aranan temel yetkinlikler arasinda yer alacaktir.”’

Prahalad ve Hamel!’in yaklagimim esas alan Coyne ve arkadaslan temel yetkinligi,
“bir takim ya da bir grubun biinyesinde igsellesmis, bir ya da daha fazla kritik siirecte
diinya ¢apinda standart Usti icraat yapma yetenegine sahip oldugu bilgi ve beceri bilegimi”
olarak tamtimlamaktadirlar.’® Bu tir yetkinliklere 6rnek olarak Canon’un optik bilgisini ve

minyatlirize etme yetenegini zikretmektedirler.

5 Boak, a.g.e, s.11.

55 Spencer ,Spencer, a.g.e., 5.159
% Armstrong, a.e..

%7 Decker, Strader, Wise, a.g.m.

8 Kevin P. Coyne, Stephen J.D. Hall, “Is Your Core Competence a Mirage?”. McKinsey
Quarterly, No:1, 1997, pp.40-56, (Cevrimigi) http//www.epnet.com/ehost, 9 Mayis 2000.
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3. Davramgssal Yetkinlikler

Kisisel yetkinlikler olarak da adlandinlan davramssal yetkinlikler, bireylerin is
ortamina getirdikleri kisisel ozelliklerdir.*® Kimi yazarlar yetkinlikleri sonradan kazamlmusg,
Olglilebilir ve gozlemlenebilir yetkinlikler ve dogustan gelen, 6lgiilmesi ve gdzlemlenmesi
zor yetkinlikler olarak iki gruba ayiriyor.*® Bu baglamda davramgsal yetkinlikler dogustan
gelen becerilerle baglantilandinlabilir. Sheldon ve Kasser; davramigsal yetkinliklerin;
“toplumsal ve pragmatik zekamn bilesenleri veya amaglardaki bagartya iligkin kigisel
kaynaklar” olarak tammladiklan yagam becerileri kiimesi ile iligkisine dikkat
cekmektedirler.”!  Yagam becerileri; duygusal, fiziksel ve biligsel  6z-
diizenleme,muhakeme etme, problem ¢6zme, fikir geligtirme, strese dayamklilik ve iligki
kurma, iletigim, liderlik, ve analitik beceriler ile bagari yoénelimini igerir. Bu tiir
yetkinlikler, tipik olarak performans yonetim siiregleri, segme ve geligtirme
uygulamalarinda kullanilir. Olgiit degeri tagtyan bu tiir yetkinlikler, bir mesleki rolii icra

edenlerin davramslan ¢oziimlenerek gikarilir.®
4. Fonksiyonel Yetkinlikler

Fonksiyonel yetkinlikler, bir igi digerinden ayiran dogal 6zelliklerdir. Bir miisteri
hizmetleri temsilcisini sistem analisti ve IK yoneticisinden ayiran 6zellikler bu ayirima
ornek olarak gosterilebilir.®® Bu tiir yetkinlikler 6rgiitin basan beklentileri ve belirli

rollerde kisilerin gergeklestirmeleri beklenen standartlar ve hasila ile baglantidir.

% Armstrong, a.g.e., 5.190.
% Anderson, Brown, a.g.m.

8! Kennon M. Sheldon, Tim Kasser, *Pursuing Personal Goals: Skills Enable Progress, but Not
All Progress Is Beneficial”, Personality & Social Psychology Bulletin, Vol. XXTV, No:12, Dec
1988, pp.1319-1340, (Cevrimigi), http//www.multnomabh lib.or.us/lib/ref/index. html, 14 Ekim
1999.

%2 Parry, a.g.m,
8 Decker, Strader; Wise, a.g.m..
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Sonradan kazamlmus yetkinlikler olarak da adlandinlan bu tir yetkinlikler belirli
davraniglardan veya sonuca iligkin agiklamalardan ¢ikanilirlar. Bunlarin 6zii; gabadan ¢ok
etki, girdiden ¢ok elde edilen sonugtur. Belirli rollerde insanlardan yapmalan beklenenleri
ve ulagmalan gereken standartlar ortaya koyan “fonksiyonel analizlerle” gelistirilen bu tiir
yetkinlikler, “mesleki bagani standartlarina iligkin 61gii” olarak kabul edilirler.

Fonksiyonel yetkinlikler, etkin performansla birlesmis belirli bir rol veya
pozisyondaki faaliyetlerin gériinimleri; belirli bir igte basarih olabilmek igin gerekli
niteliklerdir. Her iste, bagarili olabilmek igin farkli yetkinliklere ihtiyag duyulur.
Orgiitlerdeki bitiin fonksiyonlarin farkli yetkinlikler demetine sahip olmas: dolayisiyla
fonksiyonel yetkinliklerin dagilimu stirsizdir. Bu tiir yetkinlikler ¢ogunlukla bagka bir ise
nakledilemez ve bu nedenle de baska pozisyonlardaki bagan igin olumlu bir gésterge
olarak degerlendirilmezler.** Fonksiyonel yetkinliklere 6rnek olarak, bankada mali tahiil
isi yapan bir uzmamn bilango okuma yetenegi zikredilebilir. Aym kisi mali tahlil
uzmanhgim birakir da bagka ise, 6rnegin IK béliimiine gegerse, mali tahlil uzman olarak

sahip oldugu yetkinliklerin yeni igindeki gecerliligi ¢ok diigiik olacaktir.

Bir pozisyonun uzmanhk boyutunu temsil eden teknik yetkinlikler, kiginin aday

oldugu pozisyonda istihdamu igin belirleyici olmakla birlikte, kiginin bagarisii 6ngdren

% Gerald E. New, “Reflections: A Three-Tier Model of Organizational Cmpetencies”, Journal of
Managerial  Psychology, VolXI, No: 8, Nov 1996, pp.44-52, (Cevrimigi)
http//www.multnomabh.lib.or.us/lib/ref/index.html, 22 Ekim 1999.
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gosterge olarak kabul edilmez. Kisinin bagansimu 6ngormek i¢in davramgsal yetkinliklere
bakmak gerekir®’.

%  QOnline Definitive Guide to Managing Human Resources, (Cevrimigi)
http://www.royalbank.com/sme/ guides/hr/resources.html. 12 May1s 2000.
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A. YETKINLIKLERIN BELIRLENMESINDE KULLANILAN
YONTEMLER

1. Yetkinliklerin Belirlenmesinde Kullanilan Yéntemlerin

Gruplandirilmasi

Yetkinliklerin belirlenmesinde izlenecek ydntem ve siireg, orgiitiin yetkinlikleri
hangi amag¢ igin kullanacag: ile baglantilidir. Briscoe ve Hall, 31 firmay1 kapsayan
aragtirmalarinda farkli isimlerle amilsalar bile, yetkinlik modeli olugtururken kullanilan
yontemlerin ii¢ grup altinda toplanabilecegini belirtmektedirler.'

a. Arastirmaya Dayali Yetkinlik Yaklagimi

McClelland ve Hay/McBer Damgsmanlik Sirketi tarafindan gelistirilen
uygulamalar bu grupta degerlendirilmektedir. Aragtirma kapsamindaki 31 firmanin 12’si
tarafindan kullanilan bu yaklasim, yiiksek performansa sahip uygulayicilan kapsayan
davramgsal aragtirmalar iizerine bina edilir. Yetkinlik gelistirme yontemleri arasinda en

bigimsel olamdir ve bu yiizden de literatiirde klasik yontem olarak anulir.

b. Stratejiye Dayal Yetkinlik Yaklasimi

Bu yontemde ¢ikis noktas: halen g¢alisanlarin sahip olduklar: yetkinlikler degil,

firmanin  benimsedigi gelisme stratejisi dolayisiyla kritik olarak degerlendirilen

! Jon P. Briscoe, Douglas T. Hall, “An Alternative Approach and New Guidlines for Practice”,
Organizational Dynamics, Vol. XXVIII, No: 2, Autumn 1999, pp.37-52, (Cevrimigi)
http//www.epnet.com/ehost, 16 Nisan 2001.
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yetkinliklerdir. Arastirmaya konu firmalardan dokuzu, yetkinlik modelinin
olusturulmasinda bu yéntemi kullanmusgtir.

c. Degerlere Dayal Yetkinlik Yaklasimi

Bu yontemde, modelde yer alacak yetkinlikler kisisel, normatif ve kiiltiirel
degerler esas alinarak belirlenir. Ancak esas alinan degerler her zaman firmanin bigimsel
degerlerini de yansitmayabilir. Arastuma kapsamindaki firmalardan 4’4 bu yOntemi

kullanmiglardir.

2. Yetkinliklerin Belirlenmesinde Kullanilan Yontemler

Yetkinliklerin belirlenmesi siireci, i3 analizi ve i3 tamimi ¢ikarilmasi
prosediirlerinde oldugu gibi neredeyse belli bir sablona oturtulmus bulunmaktadir.
Yetkinlik analizleri; ise dayal yetkinlikleri tanimlamayi amaglayan fonksiyonel analizler
ile isi etkileyen davranigsal boyutlar: belirlemeye yonelik davranigsal analizleri kapsar.”
Yetkinliklerin belirlenmesi ¢alismalarinda agagidaki yontemlerden birinin kullanildig
goriilmektedir: ‘

e Uzman Goriigi

e Yapilandirilmig Goriisme
e Atdlye Caligmasi

e Fonksiyonel Analizler

o Gozlem

e Kiritik Vaka Teknigi

e Repertuar Olgegi

o Kart Degistinne Yontemi

2 Michael Armstrong; Personnel Management Practice, Sixth Edition, London Kogan, 1998,
s. 219.
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Ancak hangi yontemi secerse seg¢sin, bir oOrgilit, yetkinlik arastirmasina
baglamadan 6nce, ¢aligmaya konu olacak isleri belirlemek durumundadir.? Ideal olan,
Orgilitiin stratejik planlari agisindan kritik olan islerin ve bu planlarin gergeklestirilmesine
imkan saglayacak bir yapimin segilmesidir. Bu faktorlerin analizi genellikle is planlarinin
gozden gegirilmesi ve liderlerle yapilan goriigmelerle gergeklestirilebilir.* Orgiitsel
stratejinin belirlenmesi siireci, Orgiitiin amaglarimn ve kritik basan1 faktorlerinin

belirlenmesi ve bu amaglara ulagmak i¢in planlar hazirlanmasi agamalariyla baglantihdir.

Orgiitsel Yap: faktori, isletmenin planlarim gergeklestirmek igin nasil organize
olacag ile iligkilidir. Kritik igler, bu pozisyonlarda bulunan kimselerin “kazanma veya
kaybetmelerinin”, igletmenin bagarili ya da bagarisiz olmasinda biiyiik 6lgtide belirleyici
olan islerdir. Tipik olarak bunlar, stratejik niteligi olan veya y6n belirleyen veya emek,
sermaye ve teknoloji gibi kritik kaynaklar1 kontrol eden veya kilit pazar ve miisterilerle
olan iligkileri yonetmek suretiyle temel stratejilerin gergeklestirilmesinde sorumlulugu
olan pozisyonlardr. Yetkinlik ¢alismalari, katma deger yaratan bu tiir islere
odaklastiginda en tist diizeyde fayda-maliyet iligkisini ger¢eklestirmis olacaktir.’

a. Uzman Gériisii

IK boliimiindeki bir uzmanin, aym departmanda bulunan bagka uzmanlarla da
goriis aligveriginde bulunarak, kendi kavrayislarina gore daha dnce yayimlanmig bagka -

analizlerle de uyumlu bir liste olusturmasidir. Bu ydntem tatmin edici degildir, ¢linkd,

* Ronald Anderson, Dana Davidson: “A System Approach to Competency-Based Learning
Systems”. Employment Relations Today, Vol. XXIII, No: 2, Summer 1996, pp.21-32,
(Cevrimigi) htt//www.multnomah.lib.or.us/lib/ref/index,html, 22 Ekim 1999.

* Kevin P. Coyne, Stephen J.D. Hall, “Is Your Core Competence a Mirage?”. McKinsey
Quarterly, No:1, 1997, pp.40-56, (Cevrimigi) http//www.epnet.com/ehost, 9 May1s 2000.

3 Lyle M. Spencer, Signe M. Spencer; Competence at Work, New York, John Wiley and Sons
Inc, 1993, 5. 94.
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detay analizlerin yapilmamasi dolayisiyla tespit edilen  yetkinliklerin Orgiitiin
ihtiyaglarina, hatta gergege uygunlugu kuskuludur. Bu yontemle tespit edilen yetkinlik
listeleri, hat yoneticileri ve isi yapanlarin siirece dahil edilmemesi nedeniyle kabul

edilmemeye bagtan mahkum gibidir.°

b. Yapilandirilmig Goriisme

Yapilandinlmis goériisme bir uzman tarafindan hazirlanan yetkinlik listesi ile
ilgili olarak ¢alisanlardan bir kisminin yapilandirilmis gériismeye ¢agrilmasiyla baglar.
Ik 6nce, galiganlar farkli yetkinlik diizeylerine ayiracak olan davramigsal &zelliklerin
analizinde dikkate alinacak birincil rol ve amaglar veya kilit sonuglar agikliga
kavusturulur. Temel soru sudur: ”Yiiksek bagart diizeylerine ulagilmasina aracilik eden
veya etmeyen davramisin olumlu veya olumsuz gostergeleri nelerdir?” Bunlar su

bagsliklar altinda analiz edilebilir.”
* kigisel diirtii
* sonuglar {izerine etki
* ¢oziimleme glicii
* stratejik diigtinme
* yaratici diiglinme
* kararlilik
* ticari degerlendirme
* takim yonetimi ve liderlik

* kisiler arasi iligkiler

§ Armstrong, a.g.e., 5.219.
" A.e.,s. 220.
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* jletigim kurma yetenegi
*degisim ve baskiyla basa ¢ikma ve uyum yetenegi

*projeleri planlama ve denetleme yetenegi

Yapilan gortismelerde yukaridaki her bir alanla ilgili etkili davramis1 gdsteren
Ornekler aragtirilir. En tinlii yapilandinlmig gériisme ornegi, McClelland tarafindan

geligtirilip kullamlan Davramigsal Vaka Goriigmesidir.®

Bu yaklagimin zaaflarindan birisi, goriismelerden sonug g¢itkarma konusunda
uzmanin kendi yetenegine fazla giivenmesidir. Ayrica 6nceden hazirlanmis bagliklar
halindeki yetkinlik listelerinin tasnifine dayanan tiimdengelimci ydntemin kullanilmasi
da makul bulunmamaktadir. Bu islemin, spesifik davramyg tiirlerinden baglayan ve daha
sonra onlar1 yetkinlik bagliklari altinda gruplayan tiimevarim yaklasimi ile yapilmasi
daha uygundur. Bu da ancak, bir is ya da meslegin yetkinlik boyutlarim ortaya koyan
olumlu ve olumsuz gostergelerin analizine dayanan atblye c¢alismasi yOntemiyle

gerceklestirilebilir.

c. Atélye Calismasi

Atélye ¢alismalari; bilgi ve deneyim olarak ‘uzmanlik’ bilgisine sahip, yonetici
veya bizzat isi yapanlardan olugan bir grubu bir araya getirir. Sart olmamakla birlikte, .
IK boliimiinden bir iiye ile isletme disindan bir damgman gruba, kolaylastirici olarak

katilirlar.’

8 David C. McClelland, “Identifying Competencies with Behavioral-Event Interviews”.
Psychological  Science, VolIX, No:5, Sept 1988, pp.331-340, (Cevrimici)
http//www.multnomabh.lib.or.us/lib/ref/idex, 18 Nisan 1999.

® Armstrong, a.g.e., s. 220-221.
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Atolye galigmasi, Orgiitiin, bagartya ulagabilmek i¢in hangi isi iyi yapmak zorunda
oldugu anlamina gelen temel yetkinliklerin analizi ile baslar. Daha sonra, ise iliskin
yetkinlik alanlari, tartiyma konusu rollerde bulunan kisilerin sergiledikleri kilit
davramglar konusunda uzlagma saglanir. Bunlar, roliin belirli bir goriiniimiinde neyi
bagarmak zorunda oldugu gibi hasila seklinde tamimlanir. Varolan tamumlar da bu amag

i¢in kullanilabilir.

Grup iiyeleri, yetkinlik alanlarini bir ¢at1 olarak kullanarak, arzulanan amaglar
elde etmek i¢in hangi davramgsin uygun oldugu yoniinde davramis Srnekleri gelistirirler.
Buradaki temel soru, sézkonusu pozisyonda bulunan kimselerin ne tiir isler yaptiklan
ve rollerini etkili bicimde yerine getirirken nasil davrandiklandir. Soruya verilecek
cevaplarda miimkiin oldugu durumlarda davrams tiirtine iligkin gercek orneklere atifta
bulunulur. Grup, kolaylagtiricilarin (facilitator) de yardimiyla verilen cevaplan analiz
eder ve onlan gergek davramig kosullarinda tamimlanan yetkinlik basliklannin altina

yerlestirir.

d. Fonksiyonel Analizler

Fonksiyonel analizler Ingiltere’deki Ulusal Mesleki Standartlar’in yetkinlige
dayali standartlar1 tanimlamak igin kullandig1 yontemdir. Bu yaklagim, mesleki rollere
iliskin beklentilerin ve ig amaglarinin analiz edilmesi esasina dayanir. Bu yontemde, baz

islerin nasil yapildig1 degil, ni¢in yapildif tizeride yogunlagilmaktadar. '

Fonksiyonel analiz ySnteminin en Onemli dezavantaji, isi iyi yapan kisinin

ozelliklerinden ¢ok ige iliskin karakteristikler sagla.mats1d1r.11

1 JE. Boritz, C.A. Carnaghan, “IT Competencies for Accounting Professionals”, A Report
Prepared for the International Federation of Accountants Education Committee, Ontario,

December 1999, 5.42.

1 Spencer , Spencer, a.g.e., s. 103.
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e. Gozlem

Calisanlar iglerini yaparken bir uzman tarafindan dogrudan veya dolayli bigimde
gozlenerek, s6zkonusu is i¢in gerekli yetkinlikleri tanimlamak amaciyla gorevleri ve
sorumluluklar1 kaydedilir. Bu y6ntemin en Gnemli avantaji istenilen bilgi ve verilere
birinci elden ulasmasidir. En zayif yam ise gozlenen davramigin yetersizligi ve

gozlemcinin gozlemlenen davramiga farkli anlamlar yiikleme egilimidir."

f. Kritik Vaka Teknigi

Kritik vaka teknigi, gergek vakalara dayanan, kritik durumlara iligkin
orneklerdeki hangi davramigin etkili veya daha az etkili oldugu konusunda bir veri
saglama aracidir. Bunu ortaya gikarabilmek icin goriismeciler, ¢alisanlara belli bir
alandaki uygulamalara iligkin spesifik sorular sorarlar. Bu analiz sonucunda hasilanin
olusmasinda kritik de@er tasiyan olaylar ve faktorlerle ilgili ayrintili bilgi edinilir.
Avantaji, etkili performansa katkida bulunan temel niteliklerin a¢i3a ¢ikarilmasidir.
Verilerin toplanmasindaki siibjektifligik ve maliyetinin yliksek olusu yo6ntemin

dezavantajl1 yanini olus’turmaktadlr.13

g. Repertuar Olgegi

Kelly’nin kigisel deneyler kuramina dayanan repeﬁuar Olgegi de kritik vaka. .
teknigi gibi, listiin basarilarin ortaya g¢ikmasinda etken olan kisisel davramglan
belirlemeyi amaglar.'* Kigisel deneyler; bilimsel gozlem ve kargilagtirmalar yoluyla en

az iki nesnede varlip1 goriilen ve ancak deneysel bulgularla saptanabilen bir &zelligi

12 Boritz, Carnagha, a.g.m.., s.43.
1 Boritz, Carnagha, a.g.e., 5.40.
" Weightman, a.g.e., s.94.
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gosteren bir kavramdir."”® Kelly, insanlarin olaylar1, sahip olduklan kisisel deneyimler
araciligtyla kavradiklarini, analiz ettiklerini ve gelecekteki olaylar1 tahmin etmede de bu
yontemi kullandiklarim 6ne stirmektedir. Deneyimler insandan insana degismekte ve bu
nedenle Kelly biitiin olgularin alternatif deneyimlere konu oldugunu belirtmektedir.
Kelly, bireysel deneyimleri 6lgmek i¢in iki yontem gelistirdi: Deneyimler arasindaki
matematiksel iliskiyi 8lgmeye yonelik repertuar 6lgegi ile kisinin kendisine nasil baktig:

hakkinda niteliksel bir fikir veren “6z-karakterizasyon”.

Yetkinlik aragtirmalar agisindan repertuar 6lg¢egi, kisilerin islerine bakis agisini,
islerini analiz etmek igin hangi deneyimleri kullandiklarim ve islerinin muhtelif
goriiniimlerinin  goreceli 6nemini ortaya koymas: agisindan yararlidir. Bu yaklagim

bireyin kendisi tizerinde odaklagir.

Bu analiz sonuglarina bakarak, igi yapan kimseler i¢in neyin énemli oldugunu ve
isin hangi boyutlarinin kendilerini tatmin ettigini anlamak miimkiindiir. Uygulanabilmesi

oldukga zor ve zaman alic1 bir yontemdir .

h. Kart Degistirme Yontemi

Summit Damsmanlik Sirketi, IK profesyonellerinin sahip olmalar1 gereken temel
yetkinliklerin tamimlanmas i¢in ¢abuk uygulanabilir bir yontem olarak kart degigtirme

yontemini Snermektedir.'®

' Eng, a.g.e.

16 ¢, Marshall; C.W. Bozar; “A Quick, Interactive Way to Identify Core Competencies HR
Needs”, (Cevrimigi) www.workforceonline.com, 18 Nisan 1999.
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3. Yetkinlik Belirleme Yonteminin Seciminde Etken Olan

Unsurlar

Yetkinlik belirleme c¢aligmalan, 6zii itibariyle bir veri derleme faaliyetidir.
Yetkinlik modeli olusturulmas: siirecinde yetkinliklerin hangi yéntemle belirlenecegi,
belli sartlara bagh bir tercihtir. Kritik olay yontemi ve repertuar 6lgegi gibi teknikler
etkin olarak kullamlabilirler fakat bunlar olduk¢a zaman alici ve etkinlikle kullanmak
i¢in deneyim gerektiren tekniklerdir. Bu iki yontem i¢in yeterli zamani ayiramayacak
kimseler igin atdlye yaklasimi muhtemelen en iyi yontemdir. Bu analizleri kendi
baslarina yapamayan firmalara ise yeterli deneyime sahip bir dis damigmanin destegi

almas! tavsiye edilmektedir.!”

B. YETKINLIK MODELI OLUSTURMA SURECI

1. Yetkinlik Modeli Kavrami ve Icerigi

Yetkinlik modeli, arastirmamn basindan beri aciklanmaya g¢alisildign sekilde,
belli bir iste ayirdedici bagariy1 ortaya ¢ikaran &zelliklerin belli bir anlayisa gére
siralandig yetkinlikler listesidir. Kaynaklarda, ayni anlama isaret etmek {izere “yetkinlik
modeli”,'® “yetkinlik profili”,"® “yetenek modeli”,®* “yetkinlik gercevesi®?' gibi farkli
terimler kullanilmistir. Bu tezde “yetkinlik modeli” ifadesi tercih edilmistir.

7 Armstrong, a.g.e., 5.225.

8 Ronald LeBleu, Roger Sobkowiak, “New Workforce Competency Models”, Information
Systems Management, Vol. XII, No: 3, Summer 95, pp.7-13, (Cevrimigi)
http//www.epnet.com/ehost, 16 Nisan 2001.

'% Framework for Competency-Based Management in the Public Service of Canada, (Gevrimigi)
http//www.tbs-sct.ge.ca, 22 Mayis 2001.

2 Raymond A. Noe., Insan Kaynaklarmmn Egitim ve Gelisimi, Cev. Canan Cetin, Betas,
Istanbul, 1999, s.80.
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Yetkinlik modeli olusturulmasi, ¢ok yo&nli ve karsilikli etkilesimlere agik bir
siiregtir. Nasil bir model olusturulacagi, modelin ne tiir yetkinlikler icerecegi, kimleri
kapsayacag, calismanin ne kadar stire iginde tamamlanmasi gerektigi, maliyeti, IKY nin
hangi stireclerinde uygulanacag: gibi sorular, ancak firmanin i¢inde bulundugu sektor,
miigteri kitlesi, ortaklarin beklentileri ve tabii ki ¢aliganlarin durumu dikkate alinarak

cevaplanabilir.

Yetkinlik modelleri; belirli bir igi icra etmek i¢in sahip olunmas1 gereken kilit
yetenekleri tamimlayan karar araglaridir. Gergekte uygulamaya bakildiginda,
yetkinliklerin karar kriteri olarak kullanilmasi yeni bir durum degildir. Her ne kadar
sezgilere dayaniyor ve tam olarak test edilmesi miimkiin degilse de; se¢me, gelistirme,

degerlendirme ve planlama her zaman yetkinlik temellidirler. Yetkinlik modelleri
yetkinlik kriterini somut hale getirir.?

McLagan, bir yetkinlik modelinin gelistirilmesine baslamadan once asagidaki

sorularin cevaplandirilmas: gerektigini belirtmektedir.”

“. Modelin geligtirilmesinde hangi bilgi kullanilacaktir?
- Model neyi igerecektir?

- Bir yetkinlik nasil tanimlanacaktir?

- Model kimleri kapsayacaktir?

Isin gelisgimi bir kisim yetkinlikleri fonksiyonsuz hale getirdiginde ne

yapilacaktir?

2l pat McLagan. “Great Ideas Revisited”, Training & Development, Vol.L, No:1, Jan 1996,
pp.60-66, (Cevrimigi) hitp//multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html, 20 Ekim 1999.

2 McLagan, a.y.
» McLagan, a.y.



46

-Bir yetkinlik modeli uygulamaya baslandiginda kritik kigilerin durumu ne

olacaktir?”

Yetkinlik modellerinin gelistirilmesi ve uygulanmasi hem bilim hem de sanattir.
Yetkinlik ¢alismalarinda cevaplanmasi gereken bir bagka soru da bir “yetkinligin” insan
davramsinin girdisi mi yoksa ¢iktist mu olarak goriildigidiir. Omnegin Ingiltere’de
yetkinlikler ¢ikti olarak degerlendirilir: Calisanlar islerinde 6ngoriilen is standartlarina
uygun veya bu standartlar1 asan yetkinlikler sergilerler. Amerika ‘da ise yetkinlikler
temel girdiler olarak degerlendirilir: Onlar bireyin is performansini etkileyecek bilgi,
tutum ve beceriler demetini ig:erir.z4 Bu konuda agir basan egilim; yetkinliklerin segme
ve egitim stireclerinde girdi, ticret ve performans degerlendirme stireglerinde ise ¢ikti

olarak alinmasidir.?’

Decker ve arkadaglari tasarlanacak yetkinlik modelinin hem i¢ hem de dig
miisterilerin beklentilerini kargilamasiun gerekliligine isaret etmektedirler.® Modelin
tasarlanmasindaki tartigmali alanlardan bir birisi de yetkinlik listesinin, Boyatzis ve
Spencer’lerin 6nemle tzerinde durduklart kigsisel Ozellikleri igerip icermeyecegi

konusudur.?’

Yetkinlik modelleri gelecekte de kullanilabilecek karar araglaridir, bu nedenle
onlar gelecekteki isleri de dikkate almalidir. Bazi igler i¢in mevcut bagarili icracilar

tespit edilir ve onlann yaptiklar1 esas aliarak bir model gelistirilir. Islerin stabil kaldig1, -

2 Scott B. Parry, “The Quest for Competencies”. Training, Vol.L, No:1, Jan 1996, pp.60-66,
(Cevrimigi) http//www.multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html, 13 Ekim 1999.

» Armstrong, a.g.e., s.195.

% Phillip J. Decker, Marlene K. Strader, Rebecca J. Wise, “Developing Competence Assessment
Systems”. Hospital Topics, Vol. LXXV, No: 2, Spring 1997, pp.10-18 (Cevrimici)
http//www.multnombh.lib.or.us/lib/ref/index.html, 12 Nisan 2000.

?7 Parry, a.g.m.. ; “Edward E. Lawler III, “The New Pay: A Strategic Approach”. Compensation
and Benefits Review, VolLXXVII, No:i4, July- August 1995, pp.14 -23,
(Cevrimigi)http//www.multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html, 24 Kasim 1999.
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icracilarin optimum sonuglar elde ettigi slirece bu model ¢alisir. Sayet isler degisirse
model de ¢aligmaz. Bu durumda, firma ve birim stratejisi, yapi, gelecekteki gorevler ve
iliskiler ve uzmanlarin gelecek hakkinda soyledikleri dikkate alinarak isle ilgili stratejik
ve gelecekei bir perspektif belirlemek onemlidir. Gelecek igin bir model ingasi, kilit
yetkinliklerin tamimlanmasindan 6nce kilit kisilerin belirli senaryolar iizerinde beyin
firtinas1 ¢aligmasi yapmalarini veya bir is fonksiyonlar1 listesi gelistirmelerini

gerektirir.28

_ 2. Yetkinlik Modeli ve Stratejik insan Kaynaklar: Yonetimi
Hiskisi

Firmanin stratejik ama¢ ve hedefleri, ihtiya¢ analizleri ve is planlar1 yetkinlige
dayal1 bir modelin girdilerini olugturur. Boyatzis’in, “Etkili Is Performans Modeli”nin*
ii¢ unsurundan ikisini olusturan Orgiitsel Cevre ile Yénetimin Is Beklentileri, ¢alisanin
disinda, ancak onun is performansim dogrudan etkileyen stratejik unsurlardir. Bu iki
unsurda meydana gelecek degismeler, hem belli pozisyonda calisan kisinin etkililigi,

hem de bu pozisyon i¢in aranacak yetkinliler i¢in belirleyici olacaktir.

Seksenli yillarin sonunda, IK béliimiiniin igletmenin stratejik bir ortagt olmasi
gerektigi heniiz tartigmali bir konuydu. Bu dénemde bir ¢ok yonetim uzmani, personelin
sahip oldugu know-how’in, bilgi ¢aginda isletmenin temel varligi olacagim &ne
siin’iyorlard1.30 Giiniimiizde, sahip olduklari insan kaynaginin, isletmelerin temel
aktiflerinden birisi oldugu tartismasiz bir kabul haline gelmistir. Bu nedenle, -
yetkinliklere dayali IK uygulamasina gegme siirecindeki birinci asamada, stratejik

degerlendirme yapilarak tasarlanan modelin Srgiitsel strateji ile yondes oldugundan emin

% McLagan, a.g.m..

» Richard E. Boyatzis, The Competent Manager, New York, John Wiley and Sons Inc., 1982,
s.13.

3 James W. Down v.d., “A Strategic Model Emerges”, HR Focus, pp.14 -23, (Cevrimigi)
http//www. multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html. 3 Mart 2000.
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olunmasi gerekir. Sistemin biitiin taraflar1 IK uygulamalari biinyesinde yer alan bireysel

performans ile orgiitsel stratejinin bagarisi arasindaki iligkiyi kavramalidir.®!

Stratejik insan kaynaklari yonetimi, rekabet ortaminda insan kaynaklarimn
firmaya avantaj saglayacag1 goriisiine dayanmaktadir. SIKY uygulamalar is stratejileri

ile biitiinlesmis durumdadr.? 2

Pozisyon Gerekleri

"

Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi

Denge Isgiicii
Gerekler ve imkanlar
Insan sermaye stoklari ve akiglar:

Stratejik Planlama
Amaglan ve Insan Kaynagi Déngiisiiniin Yénetilmesi
Kaynak - Tedarik, segme ve yerlegtirme —>
Kisitlamalari Degerlendirme
Odiillendirme
Geligtirme

\

Personel Mevcudu

Sekil 2.1 Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi

Kaynak: Eugene B. McGregor, Jr., Strategic Management of Human
Knowledge, Skills, and Abilities: Workforce Decision-Making in the Postindustrial
Era, San Francisco, Jossey-Publishers, 1991, s.39.

31 Anderson, Davidson, a.g.m.

32 George C. Tokesky, Joanne F. Kornides, “Strategic HR Management Is Vital”, Personnel
Journal, Vol. LXXXIII, No:12, Dec 1994, (Cevrimigi) http//www.
multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html. 3 Mart 2000. ;
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Wright ve McMahan insan kaynaklarinin siirdiiriilebilir rekabet avantajinin
kaynag: olabilmesi i¢in dort temel kosulun gerceklesmesi gerekliligini ©ne
stirmektedir:*® Birincisi, insan kaynaklar1 firmanin iiretim siirecine katkida bulunmalidir.
Ikincisi; firmanin elde etmeye calistign beceriler nadir olmalidir. Uglincii kriter; bir
firmanin ¢aligsanlarimin temsil ettigi insani sermaye yatirimlan kolaylikla taklit
edilememelidir. Son olarak; sayet siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji igin kaynak
olusturuyorsa, bir firmanin insan kaynaklarimin teknolojik gelismelerle ikame edilmesi

distiniilmemelidir.

Insanlar ne zaman bir stratejik kaynak olur? Geleneksel yaklasim insan
kaynaklarimi sadece iiretim i¢in gerekli olan bir iggiicli olarak gériir. Postendiistriyel
sistemlerde insanlar hem iiretim siirecinden, hem de nihai triiniin kendisinden ayr
diisiiniilemez. Bu durumda pozisyon, personel ve verimlilik artan bir uyumluluk gosterir.
Bu durum 6zellikle bir seyi bilmenin ayn1 zamanda bir girdi, isi yapmak i¢in gerekli olan
emek giicli ve hem de iiretim siireci, {iriinlin nasil Uretilecegine dair knowhow, veya
nihai iriiniin kendisi veya her ikisinin beraber bulundugu kosullarda gergeklesir. Tam
olarak isgiici ne zaman stratejik olarak Onemli bir kaynak olurlar? Bu iki yolla
gergeklesir: Uriiniin bilgiye dayali bir {iriin olasi ve iiretimin “akilli” bir iiretim siirecine
dayandigt durumda. “Strateji”nin bu anlaminda insan sermayesi hasiladan ayrilamaz,
¢linkii bizatihi insanin kendisi hasiladir. Bu durum o&zellikle arastirma ve gelistirme

organizasyonlarinda s6z konusudur.*
IK Yetkinlikleri sayet asagidaki  kosullar1 gerceklestirebilirlerse stratejik -
varliklara doniigebilirler: Azlik, kopya edilemezlik, ikame edilemezlik, ve kendine mal

edebilme.

3 PM. Wright, G.C. McMahan, “Therotical Perpectives for Strategic Human Resource
Management”, Journal of Management, Vol. XVIII, No:2, June 1992, pp.295-321, (Cevrimigi)
http//www. multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html. 3 Mart 2000. ‘



50

Bir kilit personel firmadan aynldig zaman sahip oldufu uzmanlik bilgi ve
birikimini de beraberinde gotiirmektedir; ancak, firmannorgiitsel yeterlilikleri ile
bulusamaz ise bu uzmanhk tek bagina yeni ig sahibi i¢in ¢ok buyiik bir deger ifade
etmeyecektir. Ornegin bir bankadaki ¢ok iyi bir pazarlamaci, bagka bankaya gectiginde,
bankada getirdigi migterilere hizli ve kaliteli operasyonel hizmet sunacak bir alt yap:

bulunmuyorsa bu yildiz pazarlamacinin eski bagarilarini tekrar etme sanst olmayacaktir.

Yetkinliklerin maddi varliklar olmayist nedeniyle rakipler bir firmamn IK
yetkinliklerinin nasil defer yarattigim veya gercekten nelerin IK yetkinlikleri oldugunu
kavramakta basarili olmayabilir. Sayet yukandaki kogsullar yeterince gergeklesir IK
Yetkinlikleri erozyonu onlenebilir ise IK Yetkinlikleri potansiyel bir rekabet avantaji
haline gelebilir.

Cappelli ve arkadaglan, insan kaynaklarn  uygulamalanmn kisa siirede
degistirilmesinin ve bir bagka firmadaki iyi uygulamalarin kopyalanmasinin zor olusundan
hareketle temel yetkinliklerin ig stratejisinden ¢ikanlmas: gerektigi tezine ulagmaktadir.
Bu yaklagima gore, mevcut uygulama ve yetkinlikler {izerine yeni bir i§ inga etmek ve
daha sonra yeni stratejiye ulagmak yerine belirlenen stratejiye uygun yeni uygulama ve

yetkinlikler gelistirmek daha kolaydir.*

Lowendhal ve Hussey gelistirdikleri modellerde yetkinlilikler ile genel isletme
stratejisi arasindaki baglantiy1 daha aynntili olarak ele almuglardir.*®

3. Yetkinlik Modellerinin Tasnifi

Yetkinlik modellerini, kapsadiklarn personele ve igerdikleri yetkinliklerin
niteliklerine gore smiflamak mimkiindiir. Bitincil bir yaklagimla genel yetkinlik

33 Cappelli, Crocker-Hefter, a.y.

% David E. Husscy, Business Driven Human Resource Management; Chichester, John Wiley
and Sons, 1996, s. 97. ; Weightman, a.g.e., s.37.
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modelleri bir grup olarak ‘degerlendirilebilir. Orneklere bakildiginda, bunun &tesindeki
daha ayrintih  gruplamalan, modelin igeriginin yapilandirilmas: olarak gérmek daha
dogru gozikmektedir. Ozellikle, temel yetkinlik modelinde yer alan yetkinliklerle
fonksiyonel ve teknik yetkinliklerin tiimiine modellerde birlikte yer verilmektedir. Asagida
farkli kaynaklardaki yaklagimlara gére dort yetkinlik modeline igaret edilmistir.

a. Genel Yetkinlik Modelleri

Baglangig asamasinda, belli bir igte ¢alisanlarin sahip olmas: gereken yetkinlikleri
analiz edip tammlamaya ugrasan yetkinlik hareketi, ¢zellikle Boyatzis’in ¢aligmasindan
sonra bir meslek grubunun timint kapsama iddiasindaki genel modeller gelistirmeye
bagladi.’’ Ingilizce’de “generic models” olarak adlandirilan 'bu tanumlamayr Tirkge’ye
“tirsel modeller” veya “bir mesleki gruba 06zgii modeller” olarak g¢evirmek de

miimkiindiir. Bu ¢aligmada “genel yetkinlik modeli” terimi tercih edilmistir.

Genel yetkinlik modelleri, spesifik bir pozisyona tam olarak uymazlar; fakat
gruplar arasinda kargilagtirma yapmak igin bir temel olustururlar. Genel yetkinlik
modelleri, ortaya ¢ikan yeni modellerin degerlendirilmesi igin de karsilagtirma imkam
saglar. Ornegin, “bu pozisyon benzer satig yoneticisi pozisyonlarindan su yoniiyle farkh
gozitkmektedir” gibi.*®

Boak, genel yetkinlik modellerinin asagidaki alanlarda kullamgh oldugunu

belirtmektedir:*

e Nitelik ve beceri kiimelerinde, pozisyonlarin spesifik ozelliine gore
gerekli agiliklandirma galigmasi yapildiktan sonra se¢me ve geligtirme

faaliyetleri igin bir temel olugturur.

3 George Boak , Developing Managerial Competencies, London , Pitmann, 1991, 5.12.
3 Spencer ,Spencer, a.g.e., 5.159.
* Boak, a.y.
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e Dinamik bir ortamda, personelde aramilan nitelik ve  becerilerdeki
degisimin Ongérulmesini miimkiin kilar.
e Genel yetkinlik modelinde, kendi kiltiiri, oncelikleri ve degerleri

gozonine alinarak yapilacak diizeltmelerle sirketler kendilerine 6zgi

yetkinlik modelleri olusturabilirler.

Schippmann ve arkadaglan teknik ve fonksiyonel yetkinlikleri yeterince dikkate
almayan genel yetkinlik modellerinin amaca hizmet etmeyecegine dikkat cekmektedirler.*
Ciinkii yetkinlikler sadece psikolojik bir yap1 degil, farkli yorum ve anlamaya yer

Tablo 2.1 Yéneticiler Igin Genel Bir Yetkinlik Modeli

Etki ve Nfuz

Bagari Yonetimi
Takim Caligmasi ve lsbirligi
Analitik Dliglinme
Inisiy atif
Baskalarini Geligtirme
Talimat Verme
Bilgi Aragtirma
Takim Liderligi
Kavramsal Diiglinme
Temel Gereklilikler Orgiitsel Farkindalik ve lligki Kurma
Uzmanlik Bilgisi
Kaynak: Spencer , Spencer, a.g.e., s.201.

“0 Jeffry S. Schippmann v.d., “The Practice of Competency Modeling”, Personnel Psychology,
Vol. LI, No: 3, Autumn 2000, pp.703- 741, (Cevrimigi) http//www. epnet.com/ehost, 23 Ocak
2001, .
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birakmayan gozlemlenebilir davramglar toplamudir. Bu nedenle, bir yetkinlik modeli
olugturulmas: siirecinde, modelle ilgili biitiin yansimalart davramgsal terimlerle ifade
etmek onemlidir. Cok genis yetkinlik tamimlari, sadece ilgili davramg kiimesini anlatmaya

yarayan geleneksel etiketlerdir.*!

Tablo 2.1°de yonetici grubu i¢in bir genel yetkinlik modeli érnegi sunulmaktadir.
Model, farkl diizeyler, farkli fonksiyonlar ve farkli gevreleri kapsayan degisik yonetici
modellerinin degerlendirilmesiyle olusturulmugtur. Model, yonetimsel isler arasindaki
benzerlikleri ortaya koymakta ve farkli diizey, fonksiyon ve gevrelerin one gikan

karakteristikleri igin bir arka plan olusturmaktadir.

b. Temel Yetkinlik Modeli

Bu model 6rgiitiin bir bitiin olarak ihtiyag duydugu yetkinlikleri kavramak igin
kullanilir ve orgiitiin misyonu, vizyonu ve degerleriyle yakin paralellik arzeder. Orgiitiin
biitiin diizeylerine ve biitiin islerine uygulamr. Orgiitiin temel degerleriyle baglantili
davraniglarin tammlanmasi ve netlestirilmesi agisindan faydahdir. Sayet isletme biitiin
cahsanlara—musteri hizmetleri veya takim caligmasi gibi bir temel degerin Gnemini
vurgulamak istiyorsa, bu durumda temel yetkinlik modeli uygun olabilir. Temel yetkinlik
modeli aynica biitiin orgiitii etkilemesi mimkiin biliyik kiltirel degigiklikler olmasi
durumunda kullanilabilir. Tablo 2.2’de bir bankamn temel yetkinlik modeli sunulmaktadir.

c. Fonksiyonel ve Teknik Yetkinlik Modeli

Bu model; finans, pazarlama, bilgi teknolojisi, Uretim vb. anahtar is fonksiyonlar
cevresinde inga edilir. Dﬁzeyine bakmaksizin fonksiyonda yer alan biitin g¢aliganlara
uygulanir. Bir fonksiyonel model orgit ig¢inde degisik capraz iligkilere ihtiyag
duyuldugunda gereklidir

! Klein, a.y.
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Tablo 2.2 Bir Bankada Yetkili Diizeyi i¢in Kullamlan Temel Yetkinlik Modeli

Yetkinlik/Diizey 1 2 3

Ekip Caligmas Ekibe uyum saglamakta | Ekibe wuyum  saglar. [ Ekibe c¢abuk  uyum
zorlamr, Ekip ruhu yok | Gerekli durumlarda | saglar. Ekip ruhuna
denecek kadar azdir. |iiyelere destek wverir. | katkida bulunur, Ekip i¢i
Uyelere destek vermez. | Ekip ici iletisimi ve bilgi | iletisimi ve bilgi
Ekip igi iletigimi ve bilgi | paylagimim aksatmaz. paylagimint azami
paylagimmu saglayamaz, diizeyde saglar.

1$ Yapma Kurallarina | Yonetimce  belirlenen Ilke, politik ve | Ilke, politika, prosediir

Baglihk ilke ve kurallara | prosediirlere uyar. | ve kurallarin 6neminin
uymayan  davramglan | Talimat ve | bilincindedir. Talimat ve
tekrarlar,  Talimatlan | yonetmelikleri  yerine | yonetmelikleri  yerine
yerine getirmede 6zenli | getirir. Yasal | getirmekte Ozenlidir.
degildir. Yakindan | yiikiimliilitklere, Arkadaglarim da aym
izlenmesi ve | giivenlik sartlarina, | yonde tesvik eder.

denetlenmesi gerekir.

kurum kiiltiiriine uygun
davramr.

Girigimcilik ve Ticari
Biling

Isin kendi  yaptifn
disindaki pargalarindan
haberdar degildir.

Yeniliklere kapali ve
duyarsizdir. Verimlilik
konusunda duyarl
degildir,

Genel olarak sektérde ve
bankada yasanan
degisimin  farkindadir.
Gorevi gergevesinde yeni
firsatlar yaratma egilimi
ve gabasi vardir, Fayda
maliyet analizi yapar.

Ekonomik trendleri ve

rakip bilgilerini
yakindan izler, Banka
icin yeni ig firsatlan

aragtirir. Igini yaparken
kar/verimlilik/ maliyet
unsurlarim gézetir.

Kaynak: Osmanli Bankast

Bir yetkinlik modeli olarak fonksiyonel yetkinlik yaklagiminin avantaji, orglite

arzu edilen davranglar {izerinde odaklasma ve daha hizli davramg degisikligine imkan

saglamasidir. Ornegin bir igletme bilgi teknolojisi fonksiyonunun olmas: gereken derecede

verimli olmadigina inantyorsa veya yeni bir sisteme gecis yapmigsa bu durumda

fonksiyonel yetkinlik modeli uygulanabilir. Tablo 2.3’te sistem mithendisligi pozisyonu

icin gerekli fonksiyonel yetkinlik modeli 6rnegi sunulmustur.
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Tablo 2.3 Sistem Miihendisi I¢in fonksiyonel Yetkinlik Modeli

Sistem Mimarisi

Karmagik yazilim uygulamalar tasarlama,
protokoller kurma ve prototipler yaratma
kabiliyeti

Temel gérevleri yerine getiremiyor

Temel prensipleri anliyor; yénlendirme veya yardim ile
gbrevleri yerine getirebiliyor.

Rutin gérevleri gtivenilir sonuglar ile yerine getiriyor;
minimum denetim ile galigiyor.

Karmastk ve sayica fazla gbrevi yerine getiriyor;
bagkalarina 6gretebiliyor veya onlari galigtirabiliyor.
Bu iste uzman olarak goriltyor; isi tanitabiliyor;
Ggretebiliyor veya liderlik edebiliyor.

Veri Gégli

Tam ve verimli olarak veri transferini koordine
etmek igin gerekli platform ihtiyaglarini
olugturma kabiliyeti.

Temel gorevleri yerine getiremiyor

Temel prensipleri anliyor; ydnlendirme veya yardimiile
godrevleri yerine getirebiliyor.

Rutin gérevleri glvenilir sonuglar ile yerine getiriyor;
minimum denetim ile galigiyor.

Karmagik ve sayica fazla gbrevi yerine getiriyor;
bagkalarina 6gretebiliyor veya onlari galigtirabiiiyor.
Bu igte uzman olarak gortiliyor; isi tanitabiliyor;
Ggretebiliyor veya liderlik edebiliyor.

Dokiimantasyon

Tarifnameler, akis diyagramlari, proses
kontrolli ve blitgeyi igeren ayrintili ve eksiksiz
dokimantasyonu hazirlama kabiliyeti.

Temel gdrevleri yerine getiremiyor

Temel prensipleri anliyor; ydnlendirme veya yardim ile
gérevleri yerine getirebiliyor.

Rutin gérevleri glivenilir sonuglar ile yerine getiriyor;
minimum denetim ile galigiyor.

Karmagik ve sayica fazla gérevi yerine getiriyor;
bagkalarina 6gretebiliyor veya oniari galigtirabiliyor.
Bu igte uzman olarak gértillyor; isi tanitabiliyor;
6gretebiliyor veya liderlik edebiliyor.

Kaynak: Raymond A Noe, Insan Kaynaklarmn Egitim ve Gelisimi, Cev.

Canan Cetin, Istanbul, Betag, 1999, s.80.

d. Rol Yetkinlik Modeli

Rol yetkinlik modelleri dzellikle ayrintiya yonelik egitim galigmalan igin kullamgh

bir yontemdir. Quin ve arkadaglarinin bir egitim yoOntemi olarak takdim ettikleri

“Becomin A Master Manager” adli calismalarinda, bir yoneticinin i§i sekiz role boliinerek




incelenmektedir.** Yetkinlik sistemlerinde rol profilleri, ayrintili i§ tanimlarinmn

Genel [K Boliimii Galigani Yetkinlikleri

Role Ozgii IK Yetkinlikleri

56

yerine

» ietisim ve lligki Kurma

» Esneklik

» Olgme ve Degerlendirme

» Yasa ve Kurallara Uyum

Oriin/Hizmet Uzmanhig
» Teknik Uzmanlik
» Urtin/Hizmet Gelistirme
» Urtin/Hizmet Sunma ve lyilestirme

» Proje Y6netimi

» Yénlendirme ve Danigmanlik

» Degisim Yonetimi

Uriin/Hizmet ,Uzmanhgi

» Teknik Uzmanhk

» Urtin/Hizmet Geligtirme

» Uriin/Hizmet Sunma ve lyilestirme

Uriin/Hizmet ,Uzmanhg

» Teknik Uzmanlik

» Urlin/Hizmet Geligtirme

» Urlin/Hizmet Sunma ve lyilegtirme

Sekil 2.2 Fonksiyonel ve Rol Yetkinlik Modeli

Kaynak: “IK Caliganlarmm Miitkemmel Performans Sergileyebilmeleri Igin...”

(Cevrimigi) http://www.idea.com.tr/O4iky/ik bireysel gelisim.htm, 8 Mart 2002.

geemekte, boylelikle ¢ok kati yetkinlik ¢l¢iimi ihtiyacim ortadan kaldirarak igletmelere
daha buytik bir esneklik saglamaktadir. Bu yontemle, 42.000 ¢alisam bulunan Aetna Life,

sirekli yeniden yazimu gerektiren aynintili ig tanimlarindan vazgegerek, bunun yerine

caliganlann sahip olmalart gereken temel beceri ve yetkinlikleri tamimlamug ve bu becerileri

daha genis is aileleri seklinde gruplandirarak, 7000 ig tanumum ortadan kaldirarak bunun

yerine 200 ig ailesi ikame etmigtir. Global ¢apta tiretim ve satig yapan bir bagka igletme

‘uygulamasinda, gorevlerin goreceli olarak stabil oldugu bir durumu esas alan ig

“2R.E. Quin, v.d., Becoming a Master Manager, John Wiley and Sons, Inc.
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tammlarindan , bireylerin beceri/yetkinlik ve katma degerlerinin dinamik bir bilesimi olan

rol tammlarma gegis yapilarak 300 is unvam 16 rol unvanma indirilmigtir.**

Sekil 2.2°de IK boliimii gahsanlar igin genel ve role 6zgii yetkinlileri gosteren bir
ornek gikanlmugtir. Bir isletmenin hangi tip yetkinlik modelini segecegi ihtiyaglarina ve

amaglarina baghdir.*

Genel insan kaynaklart yetkinlikleri, butiin insan kaynaklann ¢aliganlarinda
bulunmasi gereken yetkinliklerdir. Uriin uzmanhg: yetkinlikleri, belirli bir tiriing gelistiren
ve ondan sorumlu olan galiganlarda bulunmast gereken bagari faktorleridir. Genel IK
uzmanlig: yetkinlikleri, organizasyondaki diger birim caliganlarina destek olan kisilerde
bulunmalidir. Stratejik insan kaynaklart uzmanhgi yetkinlikleri ise sirket stratejisinin

belirlenmesinde rol oynayan galisanlarda bulunmalidir.

4. Yetkinlik Diizeyleri ve Yetkinlik Gostergeleri

Yetkinlik yaklagimi, sadece kisilerin istenilen diizeyde bilgi ve beceriye sahip
olmalart  ile degil, asil bunlarin iy davramgina dondgtirilebilme yetenegi ile
ilgilenmektedir. Bu nedenle, yetkinlik modelinde yer alan her yetkinlik i¢in davramsg
tammu ve ihtiyag diizeyi belirtilir. Diizey belirlenmesi yetkinlik yaklagiminin en kritik
unsurlarindan birisidir.  Ciinkii, yetkinliklerin eksikligi kadar fazlahigi da problem
olusturur.*’ Yetkinlik modellerinde, yetkinlik diizeyini belirlemek igin iiclii skaladan begli
skalaya kadar farkhi  6lgekler kullamlmaktadir.  Anlagilma kolaylig: dolayisiyla

“ Edward W. Strub , Andrew S. Rosen, “Supporting The New Business Contract”. HR Focus,
Vol LXX11I, No:12, December 1996, pp.11-11, (Cevrimici)
http//www.multnomah, lib.or.us/lib/ref/index.html, 20 Ekim 1999.

“ Darrel J. Cira, Ellen R. Benjamin, “Competency-Based Pay: A Concept in Evolution”,
Compensation and Benefits Review, Vol. XXX, No: 5 Sep-Oct 1988, pp.21-29, (Cevrimigi)
http//www. multnomabh.lib.or.us/lib/ref/index.html, 20Ekim 1999.

45 Adrian Furnham, “The Dark Side of Talent”. Across the Board, Vol XXXVI No:2, Feb
1999, pp. 9-11, (Cevrimigi) http//www.multnomah.lib.or.us/lib/ref/index/html, 20 Ekim 1999
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yetkinlikler genellikle uzmanlik, standart ve minimum geklinde uglu skalaya gore
derecelendirilmektedir. *®

Bir endiistri igletmesinde problem ¢6zme yetkinliginin diizey tamimlan agagidaki
sekilde yapilmugtir.”’

“Diizey 1: Problem ¢6zmek ve daha ileri ¢oziimler olusturmak igin verileri
yardime1 unsur olarak kullanur,

Diizey 2: Sistematik analizler yapar; veriler arasinda nedensel iligkiler kurar,
mantikh sonuglar gikarir ve daha ileri diizeyde genis agili, uygulanabilir ¢oziimler
firetir.

Diizey 3: Konulara hem mikro hem makro diizeyden bakar, verilerden hareketle
“gergek durumlara ulagir. Cozim iretirken kuvvetli bir elestirel yaklagimla
icatgilik ve yaraticilig: birlestirir.”

Decker ve arkadaglarimin bir eczaci igin belirledikleri yetkinlik diizeyleri ve

davranis gostergeleri soyledir:*®

“Bir eczaci igin kritik davramg “Hastalar ilag kullammmy/ilag etkilesimleri konusunda
egitmek” olarak belirlenmigtir. Gegerlilik olgiitiiniin tespiti igin tibbi kayitlar
kullanilacaktir. On vakamin dokuzunda ya da %90 orammnda béyle bir egitimin
gerceklestirildiini tespit ettifimizi varsayalim. Bu durumda {i¢ agamal bir
derecelendirme sistemi kullanabiliriz:

3= 10/10 t1bbi kayitlar

2=9/10 tibbi kayitlar

1=8/10 veya daha az sayida tibbi kayitlar

Diizeyler agagidaki gibidir:

1= yetkin degil; iyilestirme 6grenimi/egitimi gerekli; bagarisi yeniden test edilene
kadar bagimsiz bir gekilde ¢aligmamalidir;

4 Mark Devisch, “The Kioto People Management Model”, Total Quality Management, Vol
IX, No:4-5, July 1988, pp.62-66, (Cevrimigi)
http//www.multnomah.lib.or,us/lib/ref/index/html, 20 Ekim 1999.

4" Anderson, Brown, a.y.
“8 Decker, Strader, Wise, a.y.
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2= geligtirilebilir; hizmette 6z-yonlendirilmeli gerekliligi; bagimsiz olarak yetkin
diizeyde icra edebilir;

3= ek bir 6grenim/egitime ihtiya¢ yok; bagimsiz olarak yetkin diizeyde icra
edebilir.”

Tiirkiye’deki bir holdingde yetkinlik sisteminin kurulmast sorumlulugunu tstlenen Bi,

yetkinlik derecelerinin pozisyona ve igin igerigine igaret ettiginin belirtmektedir:*

“Yetkinlik dereceleri pozisyonlant ifade ediyor. Omegin bir genel miidiiriin
degisim liderligi konusunda besinci seviyede olmasi bekleniyor. Dereceler
yalnizca pozisyonlara gore degil iy tammlarina gére de degisebiliyor. Omegin
satig boliimiinde ¢aligan kisilerin insan iligkilerinde ve miisteriye yonelik olma gibi
kriterlerde iist diizeyde olmas: bekleniyor.”

5. Amaca Uygun Modelin Se¢ilmesi

Her orgiitiin iginde bulundugu kosullar, stratejik hedefleri ve sahip oldufu insan
kaynagimin ozellikleri farkhidir. Bu nedenle genel modellerden yaralamirken her igletme
bunu kendi ozelliklerine gére yorumlamali ve uyarlamalidir. Ciinkii, bir iste bagariyr
ortaya ¢ikaran kisisel karakteristiklerin degigik bilesimleri vardir. Stark ve Luther, her
firmaya aym hazir modeli éneren damgmanhk sirketlerinin yaklagimlarindaki yanlsliga
dikkat cekmektedir:® “Bir gok damsmanlik sirketi, basariya gotiiren ideal yetkinlikler
setini sadece kendilerinin kegfettigi varsayimuyla, tasarladiklart yetkinlikler setini bir kalip
olarak empoze etmekte ve Orgitteki butiin bireylerden kendilerini bu kaliba

uydurmalarin istemektedir.”

# Can Bi, “Sen Beni Denetle Ben de Seni”, Hiirriyet Gazetesi Insan Kaynaklan Eki, s. 17, 9
Eylal 2001.

5 Melvyn J. Stark, Warren Luther, Steve Valvano, “Jaguar Cars Drives Toward Competency-
Based Pay”, Compensation & Benefits Review, Vol. XXVIII, No: 6, Nov/Dec96, pp.34-41,
(Cevrimigi) hitp//www. hitp//www.epnet.com/ehost, 23 Ocak 2001.
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LeBleu ve Roger, bir yetkinlik modelinin en 6nemli 6zelliginin esneklik oldugunu,
yenileme ve giincellemeye agik olmayan bir modelin uygulanmamas: gerektigini
belirtmektedir.’* McLagan aym baglamda, yeni degerlerin gegerli oldugu is diinyasinda,
secilecek yetkinlik modelinin uzmanlara daha az bagimh olmasi gerektigini, uygun arag ve
yontemleri kullanarak caliganlarin kendilerinin gelistirebilecekleri yetkinlik mddelleri

olusturabileceklerini 6ne siirmektedir.’?

Schoonover, bir yetkinlik modelinin bagartyla uygulanabilmesi igin kullamicilarin
ihtiyaglarim eksiksiz kargilamasi, Orgitiin vizyon, strateji ve kilit yeterliliklerini
desteklemesi, ¢ok karmagik olmamasi ve modelde yer alan yetkinliklerin 6rgiit kiiltiiriiniin

bir pargas: olmasi gerektigine isaret etmektedir.”

Dalton, bir model segmeden 6nce agagidaki sorularin cevaplandinimas: gerektigin

belirtmektedir:**

e Modelin gegerliligi i¢in kullarlan kriter nedir?

e Sozkonusu kriter, érgiitiiniiziin egilimi ile ¢akigmakta midir?

e Model hangi dénemin ihtiyaglarina gore tasarlanmugtir?

e Mevcut yonetim uygulamalanini daha ileriye gotiirecek mi?

e Model se¢im, degerlendirme ve gelistirme igin kullamlacak mu?

e Modelin standartlan nelerdir?

3! LeBleu, Roger, a.y.
52 McLagan, “Competencies: The Next Generation™.

53 Stephen C. Shoonover, “Implementing Competencies: A Best Practices Approach”, pp. 1-8.
(Cevrimigi)http//www.schoonever.com/ResorceCenter/, 27 Eyliil, 2001.

54 Maxine Dalton, “Are Competency Models A Waste”, Training and Development, Vol. LI,
No: 10, Oct 1997, pp.46-50. (Cevrimigi)http//www. epnet.com/ehost, 16 Nisan 2001.
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e Model beklentiyi veya ideali tasvir ediyor mu?

o Etkili performans i¢in biitiin karakteristiklere sahip olmak gerékli mi?

6. Modelin Gegerliliginin Test Edilmesi

Orgiitler yetkinlikleri, insan kaynaklan ihtiyaglani ile galisanlarin istiinlikleri ve
zayifliklan arasindaki agikhi@i tanmimlamak igin kullanirlar. Bu karsilagtirmaya dayanarak
orgitin bagarisint  destekleyecek insan kaynaklarimn secimi, terfii, yonetimi ve
geligtirilmesi konularinda énemli kararlar alirlar. Aym zamanda bu kararlar galisanlann
kariyerlerini ve yagsam kalitelerini de etkiler. Bu nedenle istihdam kararlarim temelden
etkileyen yetkinliklerin inceden inceye gozden gegirilmesi ve irdelenmesi gerekir.
Orgiitler, kullandiklar1 yetkinlik modelleri ve yontemlerinin kabul gérmii genel
standartlara uygunlugundan emin olmalidirlar. Simpson’un bir yetkinlik modelinin test

edilmesi igin 6nerdigi sorulardan bazilar sunlardir:>

1) Yetkinlikler; i triinleri, hasilasi ile veya c¢ahisanlarin orgutte veya iste

basarmak zorunda olduklan gérevlerle baglantilandirilabilir mi?

2) Yetkinlikler; iste basarih olmak igin gerekli olan kilit degerde ve onemli

ozelliklerin tlimiinii yansitabiliyor mu?
3) Yetkinliklerin belirlenmesi stirecinde ii iyi bilen uzmanlardan yararlandd: mi?
4) Ise almada kriter olarak kullanilan yetkinlik diizeyi gegek ihtiya¢ diizeyini
yansitryor mu?

5) Belirlenen yetkinlikler, yasalarla korunan gruplar i¢in dezavantaj olusturuyor

mu?

> Suzanne  Simpson, « Are Your Competencies Defensible?” (Cevrimigi)
http//www.strategis.ic.gc.ca, 12 Mayis 2000.
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Spencer’lar, olugturulan yetkinlik modelinin gegerliliginin test edilmesi igin g
yontem 6nermektedirler:*® Birinci yonteme gore, iistiin ve vasat bagart gruplarinda yer
alan, ancak modelin olusturulmas: siirecinde dikkate almmayan calisanlarn analiz
edilerek yeni veriler toplanmas: ve bu verilere 1s1§inda, modelin Gstiin ve vasat basarty
ongorme agisindan degerlendirmeye tabi tutulmasidir. Ikinci yéntem, modelin tasvir ettigi
yetkinlikleri 6lgmek igin testler gelistirilmesi ve bu testlerin ikinci 6rnek grupta yer
alanlara uygulanmasidir. Yetkinlik modelinin gegerliliinin test edilmesinin tiglinci ve en
saglam yolu, orgiit iginde belirlenen yetkinliklere sahip olmayan kisilerin tespit edilerek,
onlara egitim yoluyla bu yetkinliklerin kazandinlmas: bu kisilerin gelecekte islerini daha iyi

yapip yapmadiklarimn izlenmesidir.

7. Yetkinliklerin Giincelliginin Korunmasi

Isletmeler olaganiistii bir yetkinlige sahip olduktan sonra dikkatlerini onun
korunmast ve degerinin artirilmasina yoneltirler. Bu en basit diizeyde, gegen zaman iginde

onun degerini yitirmemesidir. Bu baglamda iki problem ortaya gikmaktadir:>’

Birincisi, donammli personelin zaman iginde isletmeden ayrlmasidir. Ikinci
problem ise, bir gok yoneticinin, se¢me, iicretleme ve terfi prosediirleri gibi farkh 6rgiitsel
siirecleri degistirme giiciine sahip olmasi dolayistyla bir yetkinligin degerinin azalmasidir.
Sayet iist yonetim, bu bireysel tasarruflari daha genis bir program i¢inde denetleyemezse

bu tiir davraniglar birikerek yetkinlikleri agindiracaktir.

Sekil 2.3’de, bu bolimii ozetler mahiyette yetkinlik modeli olusum siirecini

Ozetleyen bir diagram sunulmustur.

% Spencer, Spencer, a.g.e., 5.104-105.
57 Coyne, Hall , Stephen, a.g,m..
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Somut veri : Satiglar, karlar, verimlilik élgimleri
Nezaretgi degerlendirmeleri

Akran degerlendirmeleri

Astlarin degerlendirmeleri
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\

Uygulamalar

Isi iyi yapan kimselerin karakteristikleri “Yetkinlik Modeli"

[kinci Kriter

Davranigsal Vaka Gérlismeleri
} Ornegi

Testler
Degerlendirme Merkezi Olgimleri

Segme

Egitim

Mesleki Geligtirme

Performans Degerlendirme

Yedekleme Planlamas!

Egitimin Degerlendirilmesi, Mesleki Geligim Programlari

Sekil 2.3 Is Yetkinligi Degerlendirme Stireci

Kaynak: Spencer , Spencer, a.g.e., s. 95.
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A. YETKINLIKLERIN INSAN KAYNAKLARI ALANINDA
KULLANILMASI

Literatiirde, yetkinliklerin IK yonetiminin; segme, cretleme, egitim, kariyer
planlama, performans degerlendirmesi gibi biittin siireglerinde kullamimina iligkin aragtirma
ve tartigmalar yer almaktadir. Ancak kuramsal tartigmalann &tesinde, yetkinlik

uygulamalarinin se¢me, performans degerlendirme ve egitim alanlarinda yogunlagtig

Performans bekentilerinin artinimas
Entegre bir IK surecinin temini £

Dawraniglarin gekirdek dederlerle ydndesligi £
Bir kariyer gergevesinin temini §

Yetiinlik dizeyleri ve banfiannin geligtinmesi &
Ustin performansi destekieme [

Islerin nasil yapildigi izerinde odaklagsma &
Generic yetkinlik becerilerinin iletilmesi

Qzel rollerin geligtirilmesi

Sekil 3.1 Yetkinlik Odaklanmalan

Kaynak: Arthurandersen, Schoonover, a.y. s.8.

gozlenmektedir. Danigmanlik firmalarinin hizmet Onerileri de daha ¢ok bu alanlarda
odaklagmig bulunmaktadir.
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Arthur Andersen ve Schoonoever Damigmanlik Sirketlerinin 2000 yilindaa birlikte
gergeklestirdikleri 300 firmay1 kapsayan ve katihmer sirketlerin %91’inin Amerika’da

yerlesik bulundugu arastrmaya gore, firmalarin yetkinliklere dayali IK sistemine
gegislerindeki en 6nemli gerekge performans artig1 saglanmasidir. Bunu izleyen diger iki
onemli gerekce ise IK siireglerinin biitiinletirilmesi ve firmadaki davramslann temel
degerlerle yondesliginin saglanmasidir.' Firmalarn yetkinlik sisteminden beklentilerinin

ayrintilan Sekil 3.2°de gosterilmistir.

Ayni aragtirmada, firmalarin yetkinlikleri en fazla tedarik ve se¢me, performans

yonetimi, iy tammlary, egitim ve gelistirme amagh olarak kullandiklan tespit edilmigtir.

Tedarik/Segme
Performans ydnetimi
Egitim

Is tanimlar

Geligim planlamasi
Kariye belirleme

Yedekleme planiamas:

Stratejik IK planiar

Ucretleme 1%19

Sekil 3.2 IK Uygulamalari

Kaynak: Arthurandersen, Schoonover, a.y. s.10.

&
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Briscoe ve Hall’in aragtirmalarinda firmalar yetkinlik sistemine gegis gerekgesi
olarak; sistemin yonetici performansinin tammlanmasi ve gelistirilmesi igin 6nemli bir arag
olarak algilanmasi, hat yoneticileri ile IK yoneticilerinin performans, segme ve gelistirme
konularimn miizakeresi i¢in anlagabilecekleri ortak bir imkan getirmesi ve yedekleme
planlamasi gibi alanlar igin  gelismis, kolay kavranabilir sablonlar sunmasina

baglamaktadir.>

Kochanski, yetkinliklerin, dinamik nitelikli ve bilgiye dayal islerde daha etkili
oldugunu belirtmekte ve yetkinlie dayal yonetim uygulamalaniyla performanslarim
siirekli iyilestiren bu igletmelerin buluggulukta lider konumunda olduklarim 6ne
sirmektedir.® Armstrong’a gore yetkinlik diisiincesi, personel yonetiminin tam kalbinde
yer alir ve yetkinlik uygulamalan, kilit personel faaliyetlerinin butiinlestiriimesi ve tutarh
bir insan ySnetimi baganst igin gok degerli bir zemin olusturur.* Agagida, yetkinliklerin IK

siireglerinde kullanimina iligkin hususlar ayrintili olarak ele alinacaktir.
1. Tedarik ve Se¢me

a. Tanim

Insan kaynaklan temin ve segim siireci; éncelikle iggéren ihtiyacimn say1 ve nitelik

olarak belirlenmesi, sonra bu gereksinmeyi gesitli kaynaklardan karsilamak izere bazi

' Arthurandersen, Schoonover SHRM, “Competency-Based HR Applications: Results of a
Comprehensive Survey”, s.8. (Cevrimigi) http://www.arthurandersen.com. 20 Eyliil 2000.

2 Jon P. Briscoe, Douglas T. Hall, “An Alternative Approach and New Guidlines for Practice”,
Organizational Dynamics, Vol. XXVIII, No: 2, Autumn 1999, pp.37-52, (Cevrimici)
http//www.epnet.com/ehost, 16 Nisan 2001.

* Jim Kochanski, “Six Companies Share Their Insights: The Challenges in Applying
Competencies” (Panel Discussion), Compensation and Benefits Review, Vol XXVIX, No:2,
March-April 1997, pp.64-76, (Cevrimigi) http//www.multnomb. lib.or.us/lib/ref/index.html, 26
Ocak 2001.

* Michael Armstrong, Personnel Management Practice, Sixth Edition, London Kogan, 1998,
5.200.

1l
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yOntemlerle adaylarin arastinnlip bulunmasi ve en son olarak da bu adaylar arasindan ¢esitli
yontemlerle uygun isgorenlerin segilmesi ve ise yerlestirilmesi evrelerini kapsamaktadir.

Amag ise en uygun iggérenlerin segilmesidir.’

b. Yetkinlige Dayali Tedarik ve Se¢me

Isgoren ihtiyacinin say1 olarak belirlenmesi, personel planlama siirecinin en dnemli
baglangi¢ asamasi olup konumuz diginda kalmaktadir. Ancak ige alinacak personelin
niteliklerinin belirlenmesi ve bu niteliklerin varliZimn hangi yol ve yontemlerle
belirlenebilecegi yetkinliklere dayali personel se¢iminin tam o6ziinii olugturmaktadir.
Spencer’ler, bir orgiitte asagidaki problemlerin varligmu, yetkinlige dayali bir segme

sistemine ihtiyag oldugunun gostergesi olarak kabul etmektedir:®

* Kritik bir igte yetersiz performans veya yetersiz verimlilik.
* Yiksek devir orani.

* Gelecegin yoneticileri veya liderleri olabilecek kapasiteye sahip yeni adaylarin

belirlenmesini gerektiren 6rgiitsel bir ihtiyacin ortaya gikmasi.

* Qrgiitteki 6grenme egrisinin gok uzun olmasi. Ciinkii yetkinlige dayah segme

sistemi, yeni baglayanlarin 6grenme stiresini %33 ile %50 arsinda azaltacaktir.

* Geleneksel kaliplara uymayan (gok geng, kadin veya farkh rktan olma gibi)
adaylar igin firsat esitligi saglama ihtiyaci.

* Orgiitsel degisim ihtiyaci.

5 Ahmet Cevat Acar, « Insan Kaynaklari Temin ve Segimi », Insan Kaynaklar Yonetimi, Ed.
Istanbul, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayini, 1998. s.113.

® Lyle M. Spencer, Signe M. Spencer; Competence at Work, New York, John Wiley and Sons
Inc, 1993, 5.240.
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*Ise alinan adaylarm egitim ihtiyaglarmin daha giris agamasmda iken belirlenmesi

ihtiyac1.

¢. Yetkinlige Dayali Segme Siireci Asamalan
(1) Performans I¢in Kritik Nitelikteki Yetkinliklerin Belirlenmesi

Yetkinliklerin dogustan gelen ve sonradan kazamlan bitin boyutlanyla
kullamlmasinin tartigmasiz olarak kabul edildigi alan tedarik ve se¢me siirecidir. Klasik
segme sistemlerinde, adaylanin ige uygunlugunu-belirlemek i¢in kullamlan en dnemli kriter
igin igerigine dayanarak hazrlanan is gerekleridir.” Yetkinliklere dayali tedarik ve segim
yaklagimi ise isin igerifinden  ¢ok adaylarn sozkonusu iste nasil performans
gosterecekleri konusu Uizerinde odaklagir. Leshner, gegmis deneyim, egitim gerekleri ve
test sonuglan izerinde odaklasan geleneksel segme sistemlerinin isi yapmak igin gerekli
donamma sahip olan adaylan belirledigine, ancak bu kigilerin iste olaganiistii bir
performans sergileyeceklerini garanti etmedigine dikkat c¢ekmektedir.® Bu nedenle
yetkinliklere dayali segme siirecinin birinci agamasi bu iste basariyr ortaya gikaracak
performans kriterlerinin yetkinlikler bigiminde tammlanmasidir.” Boyatzis, degerlendirme
siirecinde iy taumlant ve i gereklerini esas alarak adaylarin uzmanlik bilgisini ve ig
fonksiyonlarini yerine getirme yeteneklerini 6lgmeyi amaglayan klasik yéntemlerin bu
amag igin uygun olmadifim belirtmektedir.'® Her haliikarda bir pozisyonda bagariy1

dngorebilecek yetkinliklerin tammlanmas1 gii¢ ve zaman alicidir, ancak segme isleminin

" Cavide Uyargil, Reha Uluhan, “Is Analizleri ve Is Dizaym”, insan Kaynaklar1 Yonetimi,
Istanbul, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayimi, 1998, 5.63.

¥ Martin Leshner, “’Superstar’ Employee Selection, Training Critical”. National Underwriter

Property & Casualty-Risk & Benefits Management, , No:XXXIX, Sept 1993, pp.20-22.
(Cevrimigi) http//www.multnomah. lib.or.us/lib/ref/index.html, 20 Ocak 1999.

? Armstrong, a.g.e., 5.201.

' Richard E. Boyatzis, The Competent Manager, New York, John Wiley and Sons Inc., 1982,
5.250.
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baganisi i¢in bunun gergeklestirilmesi kritik bir unsurdur.'! Boyle bir islemin yapiimasi,
adaylarin degerlendirilmesinde kullamlacak ig profilinin ¢ikarilmasimi gerektirir. Ig profili,
belli bir is ya da is ailesi igin geligtirilmig yetkinlikler seti veya basan faktorlerini
kapsamaktadir."* Ozellikle segme ve yerlestirme agamasinda, is performansi ile baglantil,
egitimle gelistirilmesi zor olan kisilik zelliklerinin gok iyi analiz edilmesi gerekir. Is

profilinde, s6zkonusu pozisyon igin gerekli teknik ve davranigsal yetkinlikler belirtilir.

Tablo 3.1 Sektorlere Gore Kritik Bagan Yetkinlikleri

Orgutsel Bireysel iligkiler Analitik Orgitsel Etkilerne Etkileme
beceriler beceriler beceriler yetenegi yetenegi
Yaraticilik Etkileme | bilgisi Teknik bilgi Yénetme Bireysel iligkiler
yetenedi yetenegi '
Belirsizlikle Ogrenme
basa glkma Teknik bilgi arzusu Esneklik Yaraticilik Teknik bilgi
yetenegi
Etkileme veya Esneklik Yénetme Ogrenme Teknik bilgi Belirsizlikle
ikna yetenegi yetenegi arzusu baga ¢gtkma
yetenegi
lietisim Yénetme Etkileme
becerileri yetenedi yetenegi

Kaynak: “Framework for Competency-Based Management in the Public Service
of Canada”, (Cevrimici) http://www.tbs-sct.gc.ca/hr_connexions_rh/signs/cbhm/frame.
./fcbm1_e.htm, 22 May1s 2002.

' 1, G. Pophal, “Hiring to Fit Your Corporate Culture”, Electric Library Document,
(Cevrimigi) http//www.multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html, 8 Ocak1999.

12 Richard J.Mirabile, “Everything You Wanted to Know About Competency Modeling”,
Training and Development, August 1997, s.75.
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Tablo 3.1’de Linkage firmas: tarafindan tespit edilen sektorlere gore kritik bagan
yetkinlikleri gésterilmisgtir.

(2) Kisisel Yetkinliklerin Is Yetkinlik Profiline Gire

Degerlendirilmesi

Yetkinliklere dayali personel segmedeki ikinci agama, adaylan;1 kisisel
yetkinliklerinin is yetkinlik profiline gore degerlendirilmesidir. Tedarik ve se¢gme stirecinin
en az maliyetle ve en dogru adaylan ortaya ¢ikaracak sekilde gergeklestirilebilmesi igin
aday toplamaya yonelik duyurular ile, adaylarin 6zelliklerini yansitacak olan ig bagvuru

formlanmn yetkinlik bazli olarak yapilandinlmasi gerekir.
i. Yetkinlige Dayah Is istek Formu

Is Istek Formlan, adaylarin egitimi, deneyimi ve aranan diger ézellikleri hakkmda
bilgi toplamak i¢in kullamlan bir segim aracidir. Bazi firmalar sadece adayin adi adresi ve
telefon numarasini almay: yeterli bulurken, bazilari adayimn profiline iliskin daha ayrntili
bilgiler isteyebilmektedir. Genel olarak i isteme formlari, adaylarin yetigkinlik
donemlerinde ne iger yaptiklarindan yola ¢ikarak onlarin bagarilarina ve becerilerine
iligkin ip uglant verir.® Yetkinlige dayal is istek formlarnnda ise adaylardan,
deneyimlerine  dayanarak ihtiyag  duyuldugunda  istenilen  yetkinlikleri
sergileyebileceklerine dair kanitlar ortaya koymalarini isteyen sorulara yer veﬁﬁr. Omegin
adaydan karar verme yetkinligine sahip olmasi isteniyorsa, gegmiste bununla ilgili yasadig
benzer deneyimleri ve bu olayda nasil davrandigini anlatmasi istenir.'* Cevaplar genellikle

100 civarinda kelime ile bir kutu i¢ine yazilir. Bu alan okulu yeni bitirmig adaylar igin

" David A. De Cenzo, Stephen P. Robbins, Human Resource Management, New York, John
Wiley and Sons, Inc., Fifth Edition, 1996, 5.172.

4 Robert Wood, Tim Payne, Competency Based Recruitment and Selection, New York, John
Wiley and Sons, 1988, 5.79.
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uygundur, daha fazla is deneyimine sahip adaylar dogal olarak daha fazla yer ayirmak
gerekir. Ek 1°de ‘takim galigmast’ yetkinligi igin bir soru 6rnegi sunulmustur.” Boylelikle

adaylarla goriigme yapmadan 6n eleme yapma imkam ortaya gikmug olur.'®
ii. Degerlendirme Yontemleri

Adaylarin degerlendirilmesinde go6riigme, degerlendirme merkezleri, yetenek
testleri, kigilik testleri ve referans kontroli gibi degisik yontemler kullamilabilir. Bir
aragtrmaya goére is basansiu Ongorme agisindan en iyi sonug veren yOntemin

yapilandirlmig davramgsal goriigme oldugu tespit edilmistir.

Asagida konu ile ilgili yontemlerden Yapilandirlmug Davramgsal Goriigme ve

Testler tizerinde ayrintdi olarak durulmusgtur.

Tablo 3.2 Yontemlerin Ig Bagsansim Ongorebilme Yetenekleri

Secme Araclan Ongorme Yiizdesi
Geleneksel Bire bir Gérlisme 20
Referans Kontrol(l 26
Komite Halinde Gérligme 36
Yetenek Testi 53
Yapilandirilmig Davranigsal Gorligme 70

Kaynak: Clieaf, a.y. s.
Yapilandiridmis Davranigsal Goriismeler

Yapilandirilmig goriigmenin amaci, 6rgiit tarafindan, bir iste bagarili olmak igin
adaylarin sahip olmasi ongoriilen  yetkinliklere ne derecede sahip olduklarnin

15 Ae., 5.74-76

16 «Yetkinlik Bazli Segme Yerlestirme”, (Cevrimigi)http://www.cvtr.net/makale/yetkinlikler, 8
Mart 2002, y.y.
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degerlendirilmesidir."” Davramgsal goriisme, kisilere is gegmisleri hakkinda hikayeler
anlattrmak ve farkli durumlarda nasil davrandiklarimi kavrama esasma dayamir.'®
Yapilandirilmig davranigsal gériiymede birinci agama, bog pozisyonun analiz edilerek is
yetkinlik profilinin gikarlmasidir. Is gevresindeki izl degisim dolayisiyla, adaylarla

goriigmeye baslamadan 6nce ise iligkin bilgilerin gincellenmesi énemlidir.

Yapilandinlmg Davramgsal Gorigmelerinde en ¢ok kullamlan yontem Davranigsal
Olay Yontemidir. Agik uglu sorular igermesi nedeniyle, Davramgsal Olay Yonteminde
dikkat edilmesi gereken 6nemli bir nokta, butin adaylara aym sorularin sorulmas: ve

sorulari cevaplamak i¢in hepsine esit zaman verilmesidir.

Davranigsal goriigmelerle ilgili olarak Santo’nun dikkat ¢ektigi bir bagka husus,
adaylara sorulan sorularin, hem onlarin yetkinliklerini hem de kiiltiirel ve motivasyonel
olarak istihdam edilecegi pozisyona ve firmaya uygunlugu tiizerinde odaklasmasi
zaruretidir. Ciinkii firmalar genellikle goriismelerde adaylarin becerilerinin ve gegmisteki
deneyimlerini iyi degerlendiriyorlar. Ancak bugiinkii performansi dogrudan etkileyen

kiiltiirel ve motivasyonel uyumu degerlendirmede aym basartyr gosteremiyorlar.

7 Armstorng, a.g.e., 5.469.
18 J. Laabs, “Pick the Right People”, Workforce, Nov 1998.

'° Jeffrey A. Berman, Competence-Based Employment Interviewing, London, Quorum Books,
1997, s.8.
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Davranigsal goriigme yontemi bu kilit performans gostergelerini kavramak igin iyi bir arag

niteligindedir.”

2 Michael Santo, “How to Recruit and Retain Top-Level Talent”, Agency Sales Magazine,
Vol. XXVIII, No:5, May 1998, pp.39-42.
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Performans Simiilasyon Testleri

Personel se¢iminde kullamilan testler zeka, yetenek ve kisilik ozelliklerini  6lgmeyi

amaglayan kagit kalem testleri ve performans simiilasyon testleri olarak iki grupta

Toplanabilir.' Adaylarn yetkinliklerinin degerlendirilmesi agisindan burada sadece

performans simiilasyon testlerine deginilecektir.

Yetkinlik
1 2 3 2
lsin gerektirdigi
lletisim
Gergek durum
Etkileme

Takim Galigmas!

Sekil 3.4 Kisisel Yetkinliklerin I Yetkinlik Profiline Gére Degerlendirilmesi

Kaynak: Michael Anderson, Duncan Brown, “ Relating Competencies to Pay: the UK
Experience”. Compensation and Benefits Review, Vol XXX, No:3, July-August 1998,pp.28-
32, (Cevrimigi) http//www.multnomah.1ib.or.us/lib/ref/index.html, 20 Ekim 1999.

! David A. De Cenzo, Stephen P. Robbins, Human Resource Management, Fifth Edition, John
Wiley & Sons Inc. 1996, 5.194.
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Ornek Is Ortam:: Bu yontemde, minyatiir bir is ortamu olusturularak, gergek bir ig
ortamindayms gibi adaylardan bu ig igin gerekli bilgi, beceri ve yeteneklerini sergilemesi
beklenir. Ornek Is Ortami, gergek isi aynen yansittigindan kisa dénem performansinin
ongorilmesi ve kararlarda subjektifliin Onlenmesi igin iyi bir aragtir. Bu yontemin
dezavantajlh yam ise her ig igin iyi bir 6rnek ortam olusturulmasindaki zorluktur. Ozellikle

yonetim kademeleri igin bu zorluk daha da buytiktur.

Degerlendirme Merkezleri: Degerlendirme merkezlerinde adaylarin yonetsel
potansiyelini degerlendirmek amaciyla 6zel tasarlanmug performans simiilasyon testleri
kullanilmaktadir. Bu yontemde adaylar, bir dizi prosediire gore hat yoneticiler,

nezaretgiler ve uzman psikologlar tarafindan degerlendirilir. Buradaki ortamlar,

yoneticilerin gercek is hayatinda neler yaptiklarimi dikkate alarak olusturuldugundan

adaylarin gelecekteki performanslannin 6ngorillmesi igin giivenilir gosterge niteligindedir.

Degerlendirmede uygun bulunan adaylar igin istihdam karan verilmeden 6nce son

olarak adaylarnn sahip oldugu yetkinlikler is yetkinlik profili ile karsilagtinlir.

Sekil 3.4’te Ingiltere’deki bir sigorta sirketinde, kisisel yetkinliklerin is yetkinlik
profiline gore degerlendirilmesi gdsterilmigtir.
2. Ucret ve Odiil Yonetimi

a. Tammm

Ucret yonetimi, firmamn Gicret programmin yiiriitiilmesi siirecidir. Ucret yonetim
programumn amaci, yetkin ¢ahisanlar cezbeden, motive eden ve onlann firmada

kalmalarim imkan saglayan etkin bir ticret yapisimn olugturulmasidir. Boyle bir yapt
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galisanlarin adil ticret aldiklan algisina yol agmaktadir> Odeme sistemlerinde geleneksel
olarak asagidaki hedeflere 6nem verilmektedir:®

*Caliganlan ¢cekmek, iste tutmak ve motive etmek,
*(Qdiillendirmede paray1 etkin bir sekilde kullanmak,

Caliganlann tatminsizligini minimuma indirmek.

Isi yiirtiten kimsenin hangi ozelliklere sahip oldugunu degil, ne is yaptigim esas
alan geleneksel sistem, sonuglarn nasil elde edildiginden ziyade ulagilan performans: ve
hasilayr dikkate alir.* Bir gok yazar, geleneksel iicret sistemi anlayisin, is diinyasmin
hizla degisen taleplerine yeterince cevap veremedigi, ve yakin gelecekte igi ve performansi
esas alarak olusturulan sistemlerin kisiyi esas alan sistemlerle yer degistirecegini one

siirmektedir.’

b. Yetkinlige Dayali Ucret ve Odiil Sistemi

Yetkinlige dayal ticret sisteminin en 6nemli ayirdedici 6zelligi, ticret belirlerken isi
degil kisiyi esas almasidir.’® Performansa dayali sistemlerde kisiye, orgiitsel roliin
gerektirdigi temel tcrete, kiginin performans sonuglart ve firmaya sagladidi ekonomik

katkilar gibi orgiitsel hasila ilave edilir. Yetkinlige dayali iicretlendirmede ise kigiye,

2 A.e., 5.355.

* Butteris Margeret, “Yetkinlik Bazli Odeme ve Organizasynel Basan”, (Cevrimigi)
http://insankaynaklari arthursndersen.com, 7 Mart 2002.

“ Anderson , Brown, a.g.m..

> Edward E.Lawler, “Competencies: A Poor Performance or the New Pay”, Compensation and
Benefits Review, Vol. 28, No: VI, Vov-Dec 1996, pp.20-26. (Cevrimigi)
http://www.multonamlib.or.us, 20 Ekim 1999.

¢ De Cenzo, Robbins, a.g.e.,s.68.
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yaptigy isin veya oOrgutsel rolin diginda bireysel ozellikleri, sahip oldugu beceriler ve
yetkinlikler igin &deme yapilir. Ucret belirlenmesinde kisinin sadece su andaki performans:
degil, ilerideki bir zaman diliminde firmaya ekonomik katk: saglayabilecek ozellikleri de
dikkate almir.” Yetkinlifin goriinmeyen yiizini olusturan kigsel 6zellikler bir is ya da
pozisyondan bagimsizdir ve bir bagka ige transfer edilebilir. Ancak yetkinliklerin {icret
sistemine dahil edilebilmesinin 6n kogulu kamitlanabilmeleri, objektif olarak
degerlendirmeye imkan verecek sekilde sergilenebilmeleridir. Buna ragmen, yetkinlikler,
performans igin sadece bir gostergedir yoksa gergek performans: ortaya koyan bir olgii
degildir.* Bu nedenle yetkinlige dayali ticret diigiincesini geleneksel iicret kurammna bir
meydan okuma olarak da algilamamak gerekir. Tablo 3-3’de geleneksel ve yetkinlige

dayali Gicret sitemlerinin kargilagtinlmas: yapilmugtir.

Ledford yetkinlige dayali fticret sistemine ilginin artmasimu su nedenlere
baglamaktadir:’

1. Isin Hamaliyesinin Azalmasi. Gegmis S0 yil boyunca isletmeler ticret planlarim
ve diger insan kaynaklan sistemlerini olugtururken orgiitsel yapiun en alt seviyesi olan
isi esas aldilar. Ancak iy diinyasindaki hizli degisim, downsizing ve degigim miihendisligi,
takim ¢aligmasimin artigt gibi ¢aligmakar bir ¢ok modasi gegmis igin ortaya ¢ikmasi
sonucunu dogurdu. Bu durum IK uygulamalarinda igin degil, kiginin esas almmas

gerektigi kanaatinin hizla yayginlagmasina yol agt1.

7 Spencer , Spencer, a.g.e., s. 307.

¥ Gerald E. Ledford Jr., “Paying for the Skills, Knowledege, and Competence of Knowledge
Workers”, Compensation and Benefits Review, Vol. XXVII, No:4, July-August 1995, pp.55-
62, (Cevrimici) http//www.multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html, 20 Kastm 1999,

Kathryn M. Cofsky “Critical Keys to Competency-Based Pay”, Compensation and Benefits
Review, Vol. XXV, No:6, Nov-Dec 1993, pp.46-53, (Cevrimigi)
http//www.multnomah. lib.or.us/lib/ref/index.html, 20 Ekim 1999.

? Ledford, a.g.m,
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Tablo 3.3 Geleneksel ve Yetkinlige Dayah Ucret Sistemlerinin Karsilagtirilmas:

GELENEKSEL

lsin ne” oldugu Gizerinde durur

sin *ne” oldugu Gzerinde durur.

|sin sonuglar! Gizerinde durur.

Kaynak: Cofsky, a.g.m.

Ucret

Ucret Artigt

Degisken
Odeme

YETKINLIGE DAYALI

Isin “ne” oldugu tizerinde durur, ayrica
isin nasil icra edildigiyle ilgilenir.

Isin “nasil’ ve ‘ne” oldugu ile ilgilenir.

Isin sonuglariyla ilgilenir, ancak igin
naslil yapildigi (izerinde de durur.

2. Yetkinlige dayal 6deme anlayiginin gelisim siurecinde ilk agsamada kigilere

sadece teknik becerileri igin 6deme yapilirken, sonraki donemlerde bilgileri i¢in de

ddeme yapilmaya baglandi. Bu uygulamalardan rutin igler i¢in olumlu sonuglar elde eden

firmalar, sistemi biitiin ¢ahsanlan kapsayacak sekilde yayginlagtirdilar.

3.Yetkinlige dayal iicret sistemlerine olan ilginin artmasimmn bir bagka nedeni, bu

sistemin, Prahalad ve Hamel’in ortaya koydugu temel yetkinlikler tizerinde odaklasan i

stratejisi ile uyum halinde olmasidir."

Spencer’lar asagidaki hususlarin varh@mm bir firmada yetkinlie dayali Gcret

sistemine gegisin gereklilifine isaret eden gostergeler olarak degerlendirmektedir: “

10 C K. Prahalad, Gary Hamel, “The Core Competence of the Corporation”, Harvard Business

Review, May-June 1990.

! Spencer , Spencer, a.g.e., 5.305.
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* Firmanin iyi elemanlar i¢in bir cazibe merkezi olmaktan ¢tkmasi.

* Aym igi yapan ve belirli yetkinliklere sahip olan kimselerin bunlara sahip.
olmayanlara nazaran firmaya daha fazla katma deger sagladiklarina dair bir algilama.

* Ise dayah 6deme sistemlerinin, igin anlamini yitirmesine yol agan izl bir degisim
dénemine uygun diigmedigine dair algilamamn ortaya ¢ikmasi. Cunkii bu hizli degisim
kosullarinda bir kisinin hem “bir gok isi” hem de “bir gok roli” olabilir. “Isi ancak belli
bir kisi yapar: Firmaya saglanan katma deger kat1 bir is tammmn degil, bireysel

Ozelliklerin fonksiyonudur.

* Caliganlarin mevcut bilgi ve becerilerini gelistirmeye tegvik etme ihtiyacin
ortaya ¢ikmasi. Ornegin, bir ¢aliganin kendini geligtirmesi suretiyle gelecekte ortaya
cikacak potansiyel degerinin firma igin mevcut pozisyonu veya performansindan daha

6nemli olmasi .

* Geleneksel is degerlendirme sistemi igletmenin 6zendirip odullendirdigi “biyiik
yapiya” ait gok sayida aligan: yonetme ve biiyiik biitgeler gibi hususlardan firmalar artik
kagmmaktadir. Ciinkii bunlar yiiksek tcreti megrulastirmak igin  kullamilan faktor
puanlandur.

*Cok sayida insan veya kaynak yonetmedigi halde yiksek tcret alan bilgi

iscilerine yapilan 6demeleri, diger personel igin gerekgelendirme ihtiyaci.

*Geligtirilmesi ve korunmasi pahali, ¢ok ayrntih olarak yapilanmug Ucret
sistemlerinin buirokrasiyi 6dillendirdigi algisi. Orgiitsel esnekligi azaltan,  orgiti
gelecekte daha ileriye gotiirecek olan “basik” yapi ve “giiglendirilmig” caliganlann varlig:

ile uyusmayan kat: hiyerarsiler, dar is tanimlar, ve siurlayicr is tasnifleri.

*Ise dayali 6deme sistemlerde, bireysel farkhliklan dikkate almadan galisanlara
“egya” muamelesi yapildigi, galiganlann inisiyatif ve yaraticiiginin engellendigi algist.
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c. Yetkinlige Dayali Ucret Plani Gelistirilmesi

Yetkinlige dayali tcret sistemi uygulamalarinda degigik tercihleri esas alan farkl
modeller ortaya ¢iktif1 goriilmektedir. Bu nedenle yetkinlige dayal bir sistem tasarimina
baslamadan 6nce, firmanin onceliklerini ve tercihlerini belirlemesi gerekir. Ancak
modellerin ortak yonii, igi esas alan sistemlere gore aym gruptaki ticret araliklarimn daha
genis olmasi, genig bant sistemini tercih etmeleridir. Asagida 6nce firmamn yetkinlige
dayah bir iicret sistemi olustururken kullanabilecegi tercih alanlar iizerinde durulacak,

daha sonra genig banth iicret sistemi ayri bir baglk altinda incelenecektir.

Onceki bolimlerde agiklandigi sekilde, yetkinlikler konusu, dolayistyla da
yetkinliklere dayali iicret sistemi kurulmas: firmanin stratejisi, degerleri ve amaglan ile
baglantihdir. Olugturulacak bir iicret sisteminin dogruluk ya da yanlighgindan ¢ok
tutarliligindan s6z etmek dogrudur. Ledford, yetkinlige dayal tcret modeli tasanminda
dikkate alinmas: gereh-ken, her birinin iki temel ve zit segenedi olan sekiz boyut

sunmaktadir, 2

1. Yetkinlikler dar mi olacak yoksa genel mi? Dar yetkinlikler belli is birimleri, ig
yerleri, fonksiyonlar veya islerle sirlt olabilir. Genel yetkinlikler ise orgutteki butin
caliganlara uygulanabilir.

2.Ucret plam mevcut yetkinlikler izerine mi yoksa yeni yetkinlikler Gizerine mi
bina edilecek? Mevcut yetkinlikler 6rgiit tarafindan bilinen beceri ve bilgileri kapsarken
yeni yetkinlikler ise drgiitiin sahip olmay: arzu ettigi yetkinliklerdir.

3.Plan yetkinlikleri asagidan yukar1 dogru mu, yoksa yukaridan asagiya dogru mu

tammlayacak? Asagidan yukartya dogru yaklagim geleneksel is analizi anlayigina dayamr
ve calisanlarin sahip olduklan ve iglerinde kullandiklan yetkinliklerin degerlendirilmesi

12 Ledford, “Paying for ..”.
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asamasindan baglar.,  Yukandan asafiya yaklagimi ise, yetkinliklerin mevcut is

orneklerinden ¢ok orgiitsel ihtiyaglara gore belirlenmesi gerektigi varsayimina dayanur.

4 Yetkinlikler karmagik ve katt mu yoksa sade ve esnek mi olacak? IK
profesyonelleri ve danigmanlar dogal olarak ¢ok farkh yetkinlikleri ve denetim unsurlarim
iceren karmagik planlar hazirlama egilimindedirler. Bu tutum ise, isi esas alan iicret

sistemlerinin problemlerinin aynen kopya edilmesi sonucunu dogurmaktadir.

5.Yetkinlikle kolaylikta gozlemlenebilecek nitelikte mi yoksa soyut mu olacak? Bir
makineyi ¢alisirma gibi g6zlemlenebilir yetkinliklerin belirlenmesi ve egitim yoluyla
gelistirilmesi ve dogrulanabilmesi goreceli olarak daha kolaydir. Yeni uriinler yaratma gibi
yetkinliklerin tammlanabilmesi ve dogrulanabilmesi ise daha zordur.

6.Yetkinlikler degismez, kat1 degerler {izerine mi, yoksa duruma gore degisebilen
degerler iizerine mi oturtulacaktir? Cogu orgitler yetkinliklerin tizerine oturtuldugu
degerlerin yillar boyu sabit kalacagim varsayar. Bu varsayim iizerine oturtulan modellerin
esnekligi digiiktiir. Duruma gore degisen degerler esas alinarak olugturulan modellerin

esnekligi yiiksektir.

7.Geligtirilen plan, temel Gcret artigt gibi yil boyunca gegerli bir yontemi mi
benimseyecek yoksa kazanilan yeni yetkinlikler bir defalik primle mi 6diillendirilecek?

8. Yetkinlikler degerlendirilirken piyasa verileri mi yoksa oOrgiitiin stratejik

hedefieri mi esas alinacak?

(1) Genis Banth Ucret Sistemi

Genis bant sisteminde dort, en fazla beg bant bulunur ve firmadaki butiin galisanlar
bu bantlara yerlestirilir. Bantlardaki ticret araligimin genis olmasi, kisilere terfi etmeden

ayni bant i¢inde kariyerine bagli olarak daha yiiksek iicret alma imkam saglar. Genig bant
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sisteminin bir bagka 6zelligi, geleneksel iicret sistemlerinde oldugu gibi, konrol amagh
orta noktalar olmamasidir.® Dow Chemical’da biitiin ¢aliganlar hem unvan, hem de

ticret olarak dort grupta toplanmgtir.™*

Genis banth iicret sistemi ancak diger IK programlanyla birlikte uygulanabilir.
Ornegin stirekli 6grenimenin olabilmesi igin beceri —veya yetkinlige- dayali programlarn

yeterli egitim ve gelistirme biitgeleri ile desteklenmesi gerekir. "’

Rich, yetkinlige dayali genig bant sistemine olan ilginin artmasim yiiksek diizeyde
yapilandirilmug, aynintilandirilmug iglerin giderek ortan kalkiyor olmasina baglamaktadir.'®

Ledford’un genig bant sisteminin olumlu ve olumsuz yénleri ile ilgili tespitleri soyledir:"’

* Genig bant sistemi atak bir igletme igin karmagik bir dereceleme yapisindan daha
uygundur. Isletmeler genis banth planlarla gogunlukla puan-faktor is degerlendixmési gibi
geleneksel sistemleri devre dig1 birakmaktadir.

* Genig bant sistemi ¢aliganlarin esnekligini artrmaktadir. Geleneksel icret

planlarinda daha iist dereceler i¢in az firsat igeren isleri istlenmekte goniilstizdirler.

* Genig bant sistemi, bir terfi olmadan iyi performans gosteren caliganlar daha
yiiksek ticretle 6diillendirme esnekligini getirdigi igin motivasyon tizerinde olumlu bir etki

birakabilir,

13 Armstrong, a.g.e., 5.646.

4 Howard Risher, “Dow Chemical’s Salary Program: A Model for the Future?”, Compensation
& Benefits Review, Vol. XXXII, No: 3, May/June 2000, pp.26-35, (Cevrimigi)
hitp//www.multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html, 25 Ocak 2001.

15 Thomas J. Hackett, Donald G. McDermott, “Integrating Compensation Strategies : A Holistic
Approach to Compensation Design”,  Electric Library Document, (Cevrimigi)
hitp//www.multnomah. lib.or.us/lib/ref/index.html, 18 Ekim 1999.

' Jude T Rich, “Future Compensation Shock”, Compensation and Benefits Review,
Vol.28.No:6,Nov-Dec 1996, pp-27-34,(Cevrimigi),
hitp//www.multnomah. lib.or.us/lib/ref/index.html, 20 Ocak 1999.

1] edford, a.g.m.
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* Genig bant sistemine gecen igletmelerin en 6nemli beklentisi eski karmagik

derece sistemini yonetmek igin ¢aba ve zaman harcamaktan kurtulmalandir.
Genig bant sisteminin olumsuz yanlan agagidaki sekilde siralanabilir:

* Bazi isletmeler genis bant sistemini, radikal degisiklikler gerceklestirmek
amactyla degil sadece iicret derece sayisim azaltmak amactyla kullanmaktadirlar. Bu
durumda da ¢ahsanlar bu yeni iicret sistemi ile geleneksel ticret sistemi arasinda fark

gorememektedirler.

* Yoneticiler kendi agilarindan iicret maliyetlerinin kontrolii ve igsel ticret esitligi

tizerinde durmaktadirlar.

*Genig bant sistemi her girket kiltiri ile uyugmaz. Yiiksek dizeyde buirokratik
yaptya sahip igletmeler, geleneksel iicret sistemlerinin sahip oldugu daha yiiksek denetim
diizeyi, hiyerarsi ve galiganlann farklilagtinlmasit uygulamalarinda kendilerini daha

huzurlu hissedebilirler.
(2) Yetkinlige Dayah Ucret Sisteminin Uygulama Asamalar

Yetkinlige dayah icret sistemi iki agamali olarak gelistirilir. Birinci agamada,
iicretelendirmeye esas tegkil edecek olan kilit faktorler belirlenir. Tkinci agamada ise ticret

yapist ve bu faktorlerin toplam ticret igindeki durum ve oranlan belirlenir.

i. Kilit Bagsar1 Faktorlerinin Tanimlanmasi

Bu asamada rol gerekleri ve bu rolde basariy1 ortaya gikaracak kisisel yetkinlikler
belirlenir ve bir i ailesinin her diizeyinde performans sonuglarnin neler oldugu
tammlamur. Tablo 3.4°de Ingiltere’de endiistriyel gazlar tireten bir firmada kullamlan bant

Ornegi sunulmustur.
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Performans esash iicret sitemlerinde, orgiitsel rol ve buna ek olarak orgiitsel
hasilaya bagh olarak bir taban iicret belirlenir. Yetkinlige dayal ticret sistemlerinde ise
bireye, bir girdi olarak ige getirdigi kisisel yetkinliklerin karsiig olarak 6deme yapilr.
Ciinki bu yetkinliklerin gelecek zamanda firmaya bir katma deZer saglayacag
varsayllmaktadir. Bu nedenle yetkinlise dayali Gicretlendirme ile yetkinliklerin firmaya
saglayacagl katma deger arasinda agik bir ekonomik iliski bulunmaktadir. 1 Ancak
yetkinliklerle ticret baglantisiin nasil kurulacagi konusunda farkll goriis ve uygulamalar

bulunmaktadir.

Tablo 3.4 Bir Endiistriyel Gaz Firmasinda Kullamlan Yetkinlik Degerlendirme
Tablosu

Bant Pozisyon Bagan Liderlik Migteri Takim Caligmas1 | Yenlik¢lik  ve
Odakhilik Yaraticilik

A Finans Dir.
Oper. Dir.
Pazar Ar Dir
Ulke Yéon

Kaynak: Anderson, Brown, a.g.m.

ii. Goreceli Oranlarm Belirlenmesi

Bu agamada 6denecek toplam iicretin ne kadanmn ig rolii karsihg), ne kadarimn
kigisel yetkinlik ve ne kadarinin performans sonuglarina baglh olarak ddenecegi belirlenir.
Cira ve Benjamin, yetkinlige dayali iicret sisteminin sadece kisiyi esas alarak

uygulanabilecegi teorisinin gergek hayatla uyusmadigim, kisi esash uygulamalarin gok

18 Spencer, Spencer, a.g.e. 5.306.
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siurll  oldugunu &ne sirmektedirler. Yazarlara gore, yetkinliler asagidaki bes

yontemden birinin kullanilmas: suretiyle ticretle iligkilendirilmektedir. "

*[s Degerlendirme. Bu uygulamada yetkinlikler kisinin hangi banda
yerlestirilecegini  belirlemede bir ayra¢ olarak kullandirlar.  Yetkinlikler tcretle
iligkilendirilmekle birlikte, ticretin belirlenmesinde ¢ok kuvvetli bir etken degildir.

*Kisilerin Yetkinliklerine Gore Tasnifi. Bu uygulamada odaklagma igte degil kisi
Uzerindedir. Bireyler rollerine uygun bir banda yerlestirilitler ve yetkinliklerini
gelistirmelerine bagli olarak aym bant iginde. daha yiiksek diizeyde ticret alabilirler.
Kigilerin ticret bandi degistirmesi, sadece yetkinliklerinin artmasina degil, rollerinin
degimesine baghdir. Bu yontem, role dayali yetkinlik modelini benimseyen firmalar igin

uygundur.

*Hedef Oranlarin Olusturulmas:. Bu uygulamada ¢aliganlar yetkinliklerini
gelistirmelerine bagli olarak ¢diillendirilmektedir, ancak is ve iicret kavramlan daha ¢ok
gelenekseldir. Igler ticret artiy yiizdesinin ¢ok smrh oldugu dar icret bantlarina
yerlestirilir. Bu uygulamada, kisi, iicret hiyerargisinde daha yukarida yer alan bir banda
geemedikce sadece yetkinlilerini geligtirme dolayisiyla alacag iicret artig yiizdesi ¢ok az
olmaktadir. Bu yaklagim, fonksiyonel veya ige dayali yetkinlik modellerini benimseyen
firmalar i¢in kullanighdir.

*Yetkinlige Dayali Davramssal Amaglarin Gergeklestirilmesi. Bu yaklagimda
yetkinlikler, spesifik davramgsal hedeflerin belirlenmesi igin kullanilir ve kigiye sahip
oldugu yetkinliklerin toplamu igin degil sadece belirlenen davramigsal hedeflere ulagtiginda

ek bir ticret artig1 verilir.
*Yetkinlik Diizeyinin Degismesi. Bu yaklagimda, yetkinlik diizeyindeki toplam
degisim dogrudan bireyin iicret artisgimn bilytikligini olusturur. Uygulanmasi en zor ve

karmagik yontemlerden birisidir.

' Cira, Benjamin, a.g.m.
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Ucretin i veya rol kargihg 6denen kismu temel iicreti olusturur ve iicretin bu
kism1 aym grup iginde yer alan biitiin personel igin sabittir. Kiginin bir girdi olarak ige
getirdigi veya iste caligirken kazandig: yetkinlikler ile 6rgut, takim ve bireysel performans

kargilig1 6denen kismu herkese gore farklilik gosterir.

Yetkinlige dayali Ucret sistemlerindeki problemli alanlardan birisi de, ige yeni
baglayanlarin tcretlerinin nasil belirlenecegi hususudur.  Yetkinlik degerlendirmesi
davramigin gozlenmesine dayanir, yeni ige baslayan bir aday i¢in ise ¢ok az bir gdzlem
sozkonusudur. Bunun igin bir ¢oziim, yeni baglayan kimsenin ticretinin, ige giris
gorigmesini yapan kimselerin yetkinlik profilini dikkate alarak adayin ig deneyimine ve
anlattiklarindan  gikardiklan varsayimlara gore tcretlendirilmesidir. Bu yaklagim daha
¢ok, ayrintih vakalarin bulundugu ve adayin kendisini agikca ifade edebildigi profesyonel
ve yonetici diizeyinde gegerlidir. Leshner, muhtemel sakincalar ortadan kaldirabilmek igin
adaylarin sahip olduklan varsayilan yetkinliklere gore ige baglatilip bir yil sonra yeniden
yetkinlik degerlendirmesine tabi tutulmalanm Gnermektedir® Dow Chemical
uygulamasinda, ige yeni baglayanlar, dahil oldugu is ailesinin piyasa aragtirmasina gore
belirlenmis taban ticretine goére ticretlendirlmektedir. Kigi, bilgi, beceri ve davraniglarim,
belirlenen yetkinlik profiline gére kabul edilebilir diizeyde gelistirdiginde yeni bir kariyer
asamasina ge¢mekte ve dolayisiyla aym bant iginde daha yliksek bir dizeyde tcret
almaktadir. Ucretler aym bant iginde, piyasa ticretine gore %85 ile %125 arahiginda bir

degisim gostermektedir.®!

(3) Yetkinlige Dayah Ucret Sisteminin Basarih Olmasmin Sartlar:

Yetkinlige dayah Gcret sistemlerinin basartya ulagmast, ancak belli kosullarn bir

araya gelmesi ile miimkindir. Bunlarin en basinda, firmanin kendi durumunu ¢ok iyi

% Leshner, a.g.m.

2 Risher, a.g.m..
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analiz edip stratejisi, oncelikleri ve degerleriyle tutarli bir Gcret sistemi gelistirmesidir,
Diger bir ¢ok ¢agdas licret stratejilerinde oldugu gibi yetkinliklere dayali 6deme de biitiin
isletmeler icin .gecerli degildir.”* Cira ve Benjamin yetkinlige dayali iicret sisteminin
bagarist i¢in U temel kosul 6ne siirmektedirler.” Birincisi, yetkinlige dayali iicret
sisteminin tek bagina bir unsur olarak degil, yetkinlize dayali daha genig bir IK
programmnin bir pargasi olarak uygulanmasidir. Ikincisi ise (icret sisteminin, yeni
yetkinliklerin ¢ok iyi kavrandigi ve benimsendifi siiregte devreye giren basanl bir
yetkinliklere dayali performans yonetimi uygulamasinin ardindan gelmesidir. Son olarak
yetkinlige dayali sistemin biitiiniinde bir yenilenme gerekliligi ortaya ¢iktifinda hemen

bunun ticret sistemi ile olan baglantisinin kurulmasidir.

Cofsky’nin, yetkinlige dayali bir ticret sisteminin bagariyla uygulanabilmesi igin
gerekli gordugii kosullar soyledir:*

* Ig veya rolleri 6lgecek bir degerlendirme sistemi,

*Ucret diizeylerinin belirlenmesinde referans olarak kullanilacak saglam pazar
verileri,

*Sadece st ve alt siurlarda bulunanlarin degerlendirilmesinden daha fazla islevi
olan 6zel bir performans 6lgiim sistemi,

* Biitiin bu verileri izleme yetenegi olan otomatik bir ticret yonetim sistem,

*Cok sayida isle veya birim performansim etkileyebilecek istisnai bireysel
performansin gergeklestirildigi kritik pozisyonlarla kars: kargtya gelme,

*Bireye dayali isten gruba dayali i§ anlayigina gecis yapan bir degigim.

2 Hackett , Donald , McDermott, a.g.m.

2 Darrel J. Cira, Ellen R. Benjamin, “Competency-Based Pay: A Concept in Evolution”,
Compensation and Benefits Review, Vol. XXX, No: 5 Sep-Oct 1988, pp.21-29, (Cevrimigi)
hitp//www. multnomah lib.or.us/lib/ref/index.html, 20Ekim 1999.
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Mick ve Adrian, yonetimin firmada hangi becerilere ihtiya¢ oldugunu dogru
sekilde belirleyememesi ve buna bagh olarak icret sisteminde st sinira ulagmug
cahganlarda kargilanamayacak yiiksek beklentilerin olugmasiu, yetkinlie dayali icret

sisteminin potansiyel bir problemi olarak kaydetmektedir.*

Arthur Andersen aragtirmasindaki bulgulara gore, arastirmaya katilanlarin ancak
tigte birinin yetkinlife dayal: ticret sistemini uyguladig: tespit edilmigtir. Bir ¢ogu da bunu
bagimsiz bir sistem olarak degil, mevcut Ucre sistemlerinin bir pargast olarak
kullanmaktadir. Kullanicilarin sadece 58’1 uygulamalarim ekili veya ¢ok etkili bulmaktadir.
Genig bant gibi daha karmagik yontemler ise ¢ok az kullamlmakta ve genellikle bagarih

bulunmamaktadir.?

Ucret artiglan §
Kapsamli performans derecelemeleri
Tesvik 6demesi/prim tanimlamasi

Bantlara yerlegtirme

Sekil 3-5 Yetkinlik-Bazli Ucretleme Sistemi Kullamcilan

Kaynak: Arthurandersen, Schoonover, a.y . s.12.

4 Cofsky, a.g.m..

% Mic Mick, Wilkinson Adrian, Core Personnel and Development, London, Institute of
Personnel and Development, Secoond Edition 1997, s:335.

2 Arthurandersan, Schoonoever, a.y., s.12.
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3. Performans Yonetimi

a. Tanmmm

Performans yonetimi, IK yonetiminin, segme, licretleme, egitim, kariyer planlama
gibi bitiin diger alanlari ile sebep-sonug iligkisi olan merkezi bir konumda yer alir.
“Isletmelerde performans degerlendirme sistemleri galiganlarin belirli bir donemdeki fiili
basan durumlanm ve gelecege iligkin geligme potansiyellerini belirlemeye yonelik
calismalardir” ¥’ Ancak tam bir performans yonetim siireci sadece sonuglarla degil, aym
derecede sonuglar belirleyen rollerin nasil icra edildigine iliskin davramgsal gériintimlerle
de ilgilenir. Bunlarin degerlendirilmesi, performans: gelistirmek icin degistirilmesi gereken

davrans i¢in neye ihtiyag duyulduguna isaret eder.”®

b. Yetkinlie Dayali Performans Ydnetimi

Yetkinlige dayali yonetimin geleneksel yonetim tekniklerinden en 6nemli farks,
orgiitiin  biitiini igin tammlanmig stratejik bir yon belirtmesi, yiksek performanst
ayirdeden bireysel yetkinlikleri agiklamast ve tammlanmug yetkinlikleri gliglendirmek
amactyla gelistirme programlan sunmasi, spesifik is becerilerinden ziyade yetkinliklere

vurgu yapmastdir.”

%7 Cavide Uyargil; « Performans Degerlendirme », Ed : Insan Kaynaklan Ydnetimi iginde,
Istanbul, Istanbul Universitesi, isletme Fakiiltesi Yayini, 1998, s .206.

% Armstrong, a.g.e., 5.202.

% Samuel Greengard; “Competency Management Delivers Spectacular Corporate Gains”.
Workforce, Vol LXXVIII, No:3, March 1999, pp.104-106, (Cevrimigi)
http//www.multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html, 22.10.1999.
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Yetkinlige dayali performans yonetiminde temel amag¢ sadece en koti ve iyi
performansa sahip g¢aliganlarin agifa ¢ikanlmast degil, bir bitiin olarak g¢aliganlarin

ortalama performansinmn yiikseltilmesidir.*

Tablo 3-5 Performans ve Yetkinlik Esasli Odiillendirme Yaklagimlarimin Karsilastiriimast

PERFORMANS (sonuglara gére Ucretleme) YETKINLIKLER (becerilere gére ticretieme)
*Performans “ne kadardir’ *Performans “nasildir’
*Niceliksel: Birim amaglariyla baglantil *Daha gok niteliksel
*Kisa zaman gergevesi: Bir yil, gegmig performans *Daha uzun dénemli gergeve: Simdiki ve gelecek
*Qdillendirme yonelimli islerdeki basari

*Geligme (davranig degistirme) yonelimli

Kaynak: Spencer, Spencer, a.g.e., 5.266.

Yetkinliklerin performans degerlendirmede hangi diizeyde ve igerikte ele alinacag
konusu, ucretlendirmede oldugu gibi tartigmali alanlardan birisidir. Bir ¢ok yazar ve
uygulamaci yetkinliklerin, gelistirilmesi ve 6lgtilmesi zor olan kisilige iligkin boyutunun
performans  degerlendirmesinde  dikkate alnmastm uygun bulmamaktadirlar.®!
Uygulamada, yetkinlikler ve basarimn farkli oranlarda dikkate alindig degisik modellere
rastlanmaktadir. Ancak ¢ogunlukla, bagari ve yetkinligin birlikte degerlendirildigi karma
modeller tercih edilmektedir. Karma modellerde performans sonuglan, niceliksel, gegmis
yonelimli, birim amaglanyla baglantih ve kisa donemlidir; tcret karalan igin kullanilir,
Yetkinlik degerlendirmesi ise daha ¢ok niteliksel ve uzun dénemli olup personel gelisimi

ve kariyer planlamas: igin kullaniir, Karma modellerde performans (%50-%90),

%0 Kochanski, a.g.y.
! Edward E. Lawler 111, a.g.y.

Scott B Parry, “Just What is a Competency? And Why You Should Care?”, Training Vol.35,
No: V1, June 1988, pp.58-63, (Cevrimigi) http//multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html, 12 Nisan
2000, 27 Nisan 2000,

Boyatzis ,a.g.e., 5.202.5
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yetkinlikler ~ (%10-%50) oranlarinda dikkate almr** Tablo 3-5’de performans ve

yetkinlik esasli modellerin kargilagtinimasi gésterilmigtir.

c. Yetkinlige Dayali Performans Yonetimi Gelistirme Asamalari

Yetkinlikleri dayali performans yonetimi, segme siirecine benzer gekilde ii¢ agamali

olarak gerceklestirilmektedir.

(1) Yetkinlik Kriterlerinin Belirlenmesi

Ustiin performans: ortaya cikaracak yetkinliklerin belirlenmesi konusu, tezin bir
¢ok yerinde igaret edildigi sekilde, yetkinlik uygulamalarmn biitiin siiregleri i¢in temel
referans noktalarindan birisidir. Buradaki tartigmalt alanlardan birisi de, egitimle
gelistirilmesi zor yeteneklerin performans degerlendirme kriteri olarak alimp alinmayacag
konusudur.* Bir diger tercih alam da firmamn, performans degerlendirme kriteri olarak
sadece Ustiin performans diizeyini mi yoksa asgari kabul edilebilir dizeyi mi standart

olarak alacagdir.
(2) Yetkinlik Modelinin Olusturulmasi

Yukandaki tercihler esas almarak, arzu edilen performansin olugumuna imkan
verdigi diigiiniilen yetkinliklerden olusan bir model hazirlanir. Her yetkinliin davrams
gostergeleri ve davranig diizeyleri tanimlamir. Boylelikle, segme siirecinde oldugu gibi

performans degerlendirmede kullalacak bir yetkinlik profili gikanlmis olur. Modelin

32 Spencer , Spencer, a.g.e., 5.262.

* Parry, “Just What is a Competency?”
Lawler ITI, a.y.,

Rich, a.y.,

Anderson, Brown, a.y.
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olusumunu tamamlayan son agama, yetkinlikler ve iy sonuglarimin ne oranda dikkate

almacagimn agikhiga kavusturulmasidir.

(3) Degerlendirme Sonuclarmm  Yetkinlik Profili ile
Karsilastirilmasi

Performans degerlendirmesi tek bir ust tarafindan yapilabilecegi gibi, astlann,
akranlarin, diger yoneticilerin ve degerlendirilenin kendisinin de dahil oldugu ¢ok kisi
| tarafindan birlikte da yapilabilir. Degerlendirme her ne gekilde yapilirsa yapilsin elde
edilen sonuglar 6nceden belirlenen yetkinlik profili ile kargilagtinlarak degerlendirilen

kiginin bu profile gére durumu tespit edilir.

d. Egitim Planlamasi ve Yonetimi
(1) Tanim

Kisiler bir firmada ige baglarken bir takim bilgi ve becerileri de beraberinde
getirirler. Ancak hem kigilerin, tam verimli olmak igin is ortamina uyum saglamalan, daha
once bilmedikleri bilgi ve becerileri 6grenme ihtiyact ve hem de ig sartlarinda meydana
gelen degisim ve yenilikler dolayisiyla ortaya ¢ikan bilgi ve beceri ihtiyac igletmelerde
surekli bir egitim ortamimn varhi@ini zorunlu kilmaktadir. Egitim faaliyetleri, kapsamlan
ve amaglan dolayisiyla, gelistirme ve yetigtirme gibi farkli isimlendirmelerle anidmaktadir.

Ozgelik, bu farkhliklari soyle toparlamaktadir:**

“Personel egitimi; ¢aliganlarin ve onlarin olugturduklan gruplann,
igletmede yiiklendikleri ya da ileride yiklenecekleri goérevleri daha etkili bir
sekilde yapabilmeleri igin, onlarin mesleki bilgi ufuklarim genigleten, distince,
rasyonel karar alma, davrams ve tutum, abskanlik ve anlayiglarinda olumlu

3% Oya Ozgelik; « Egitim ve Gelistirme » , Ed : Insan Kaynaklar Yonetimi iginde, Istanbul,
Istanbul Universitesi, Isletme Fakiiltesi Yayini, 1998, 5.169.
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degismeler yapmay: amaglayan, bilgi, gbrgii ve yetencklerini arttiran egitsel
faaliyet ve eylemlerin tiimiidiir.

Yetistirme ise daha gok yeni ise girmis personeli kapsamma alan, yeni
yeteneklerin kazandinlmas: ve igin gereklerine gore, bireye lazim olan bilgi ve
beceri diizeyine ulagilmasi igin yiritiilen egitim faaliyetidir.

Gelisme var olan yeteneklerin iyilegtirilmesi; bir iste galigan, deneyimleri
olan, fakat tam istenilen ve tatmin edecek derecede bilgilere sahip olmayan
kigilere yonelik bir egitim faaliyetidir.”

(2) Yetkinlige Dayali Egitim ve Gelistirme

Yetkinlige dayal egitim basit olarak isin yapilmasi igin ihtiyag duyulan yetkinligin
sergilenmesi esasma dayanmaktadir.’® Yetkinlige dayali egitim, gozlemlenebilen veya

olgiilebilen davramgsal amaglar esas alnarak tasarlanir. >

Amerikan Egitim ve Gelistirme Orgiitti tarafindan yapilan ve 400 IK yéneticisini
kapsayan bir arastirmaya gore, IK gelistirme fonksiyonu, bagkalan tarafindan belirlenen
ve verilen egitim yonteminden, kisilerin daha aktif oldugu, egitimin igerik ve yontemini
kendisinin belirledigi yeni bir doneme girilmistir.>’ Bu yeni dénemin terminolojisi Tablo

3.6’da gosterilmistir.

3 James A Tompkins, Frank E Daly, “Relying on Competency-Based Training for Computer
Based Systems”, Industrial Engineering, May 1992 Vol XXIV, No: 5, (Cevrimigi)
http//www.multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html, 18 Ocak 1999.

3 Patricia A. Murranka , David Lynch , “Developing a Competency-Based Fundamentals of
Management Communication Course”, Business Communication Quarterly, Vol.LXII, No:3,
Sept 1999, (Cevrimigi) http//www.multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html, 20 Ocak 1999.

¥ Joe Galbraith, Jack McGrath, “The “Learning” in the Learning Organization”, The Public

Manager: The New Bureaucrat, Vol.XXVI, No:l, Spring 1997, pp 34-39, (Cevrimigi)
http//www.multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.htmi, 03 Subat 1999,
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Tablo 3.6 Ogrenmede Yeni Terminoloji

Stajyer Ogrenen

Calisan lcract

Sirekli Degdigim Déniglim

Kalite Gelistirme Degisim Mihendisligi
Hiyerarsiler Farkh Orgiitsel Yapilar
Transfer Egitim Modeli Toplumsal Egitim Modeli
Egitim Vakalari s Baginda Oz-Yénelimli Ogrenme
Biiyik Egitim Bélimleri Egitimde Dig Kaynak Kullanimi
Tek Kiiltlirctluk Farkliltk

Yeni Egitimin Kegfi Yeni Egitimin Uygulanmasi
Teknoloji Teknoloji

Biiyiik Isletmeler Kiigiik Isletmeler

Bireysel Isgiler Takimlar

Fonksiyonlar Siregler

Lidertik Onderlik

Denetim Giiglendirme

Yerel Global

Okul Caginda Egitim Yasam Boyu Ogrenme

Kaynak: Joe Galbraith, Jack McGrath, “The “Learning” in the Learning
Organization”, The Public Manager: The New Bureaucrat, Vol.26, No:1,
Spring 1997, pp 34-39, (Cevrimigi)
http//www.multnomah.lib.or.us/lib/ref/index.html, 03 Subat 1999.

Benzer bir sekilde Brousseau, etkili bir egitim ve 6grenmenin herkesin iginin bir

pargast oldugunu belirterek kigilerin, firmanin amaglarimi destekleyecek bilgi ve becerileri
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Ogrenme ve geligtirme sorumlulugu tasidigina isaret etmektedir. Yazar bu baglamda

kisilerin asagrdaki sorumluluklart hissetmeleri gerektigini belirtmektedir:*®

*Gerekli bilgi ve beceri setini belirlemek,

*Egitim amaglan ile ig ihtiyaglarinin baglantisini kurmak,

*Ogrenmeye zaman ayirmak,

*Ogrenme icin gerekli olan faaliyetlerin, malzemenin ve kaynaklarin neler
olduguna karar vermek,

*Kendi geligim seviyesinin farkinda olmak,

*Ogrendiklerini {irlin ve hizmetlerde katma deger yaratacak sekilde ise transfer

etmek.
(3) Yetkinlige Dayali Egitim ve Gelistirme Uygulama Asamalar:

Yetkinlie dayali egitim, ayrnintilarda farkhhk gostermekle birlikte Gi¢ agsamada
gerceklestirilir.

(i) Egitim Amach Bir Yetkinlik Modeli Gelistirilmesi

Diger biitiin IK siireglerinde oldugu gibi, egitim amaciyla kullamlacak yetkinlik
modeli de igletme stratejisi ile baglantili sekilde olusturulmalidir. Dubois, firma tarafindan
finanse edilen tim egitimlerin Orgiitiin stratejik amaglarini gergeklestirmeye yardimci
olacak sekilde tasarlanmasi gerektigine dikkat gekmektedir.*® Yetkinliklere dayal: egitimi,
“yetkinlik kazanma siireci” olarak adlandiran Boyatzis, bu stire¢te ¢aliganlarin yetkinligi

3 Michael O. Brousseau, “Competency-Based Curriculum Design in Technical Skills Training”,
The Competency Casebook, (Edited by David D. Dubois), Amherst, HRD Press, Inc. 1999,
s.5.

* Dubois, Competency-Based, s.179.
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tamma ve yetkinlikle is performans: arasindaki iligkiyi kavramalan geregine isaret

etmektedir.®

(i1) Egitimle Gelistirilebilecek Yetkinliklerin Belirlenmesi

Onceki boliimlerde agiklandip: gibi, yetkinliklerin bir kism: dogustan getirilmekte,
bir kismu ise egitim yoluyla kazamlmaktadir. Basan motivasyonu ve inisiyatif gibi
dogustan gelen yetkinliklerin egitimle gelistirilmesi imkansiz degilse de ¢ok zor ve
maliyetlidir. Bu tiir yetkinlikleri egitimle kazandirma yerine, bunlara sahip olan kimseleri
istihdam etmek, maliyeti daha digik bir yontemdir. Spencerler’in naklettidi bir
Amerikan 6zdeyisinde dedigi gibi, “bir hindiye agaca tirmanmayi 6gretebilirsiniz, ancak

bunun yerine bir sincap istihdam etmeniz daha kolaydir”.*!

(iii) En Etkili Egitim Yonteminin Belirlenmesi

Gelistirilmesi arzu edilen yetkinlikler igin, yetkinlife dayali formel egitim
programlari, gelistirme merkezleri, kendi kendini gelistirmek igin kaynak temin, interaktif
bilgisayar programlar, rotasyon uygulamasi ve oOrgltsel yapt ve siiregleri bireysel
yetkinlikleri artiric1 ekilde yeniden tasarlanmas: gibi degisik segenekler kullanilabilir.** Bu
segeneklerden birisi tercih edilirken, hem maliyet hem de etkilnlik a¢isindan amaca en

uygun olan olam: tercih edilmelidir.

“ Boyatzis, a.g.e., 5.253.
! Spencer, Spencer, a.g.e., 5.294.
42 A.y'
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e. Kariyer Yonetimi
(1) Tanim

Oziinde, gerek orgiitsel bityiime dolayistyla olusturulan yeni kadrolarm, gerek

mevcut pozisyonlardaki atanma ve ayrilma gibt nedenlerle ortaya gikacak bogluklarin

Tablo 3.7 Kariyer Gereksinmeleri Analiz Tablosu

Yetenekler | Yeteneklerin  Isteki ~ Omem | Iggérenin  Simdiki  Yetenek | Egitim gereksinmesi
Dercesi Diizeyi
Diigiik | Genel |Kritik |Yiksek | Zayif |Orta |lyi Coklyi | Hemen [Orta | Uzun
Dénem | Dénme
Planlama X X | X
Orgiitlem X x X
e
Ka.ra.rAlma X X X
Sorun Anal X X X
Yiiriitme X X X
Yén Uyg X X X
Bes Ilisk X X - - -

Kaynak: Tugray Kaynak, “Kariyer Planlama”, Ed: Insan Kaynaklar: Yénetimi,
‘iginde, Istanbul Universitesi, isletme Fakiiltesi Yaym, 1998, 5.236.

nasil doldurulacaf), kimlerin ve hangi yontemlerle bu pozisyonlar i¢in hazir hele
getirilecegi konularim igeren kariyer yonetimi, kariyer planlama ve yedekleme olmak

tizere iki alt alam kapsamaktadir.*

“ Armstrong, a.g.e. 5.571.
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Kariyer yonetimi, orgitsel ihtiyaglarla, bireysel beklentilerin birlikte ele
ahnmasiu gerektirir. Dolayistyla kariyer yonetimi hem  belli nedenlerle gelecekte
bogalacak poziyonlarn kimler tarafindan doldurulacag: ve hem de bu pozisyon igin aday
olacak kimselerin hangi yontemlerle yetistirileceginin planlanmasimi igerir. Tablo 3.7’de
kariyer planlanmasinda kullamlabilecek bir 6rnek sunulmaktadir

(2) Yetkinlige Dayali Kariyer Planlama ve Yedekleme

Seg¢me, terfi ve performans degerlendirme sistemlerinde aym tiir yéntemlerin
kullamlmasi durumunda birey sahip oldugu yetkinliklere gére en bagarili olabilecegi isi
belirleme imkanina sahip olacak; béylelikle, kendisinin ~gelecekteki ihtiyaglarim da
kargilayabilecek ig siralamasim tammlayabilecektir. Bu igler, alt isler igin ihtiya¢ duyulan
yetkinliklerin gelisme sartlarina gore tanimlanabilecektir. Yetkinliklere dayanan bir kariyer
planlama stireci, kigiye arzuladig: kariyer geligiminde en etkin ve uygun hazirligi yapmasi

icin gerekli aktiviteleri tanimlamas igin de yardimc olacaktr.*

Yetkinlife dayali is-personel ¢akigmasi algoritmalari yedekleme planlamasinda
birgok uygulamalara sahiptir. Adaylar, ileride Ustlenecekleri varsayilan islere gore
sistematik degerlendirmelere tabi tutulurlar. Ornegin, bir Weber yasasma gore, kisinin
yetkinlikleri ile isin yetkinlik ihtiyaglari arasinda artt ya da eksi %15 kadar bir fark
“dikkate deger bir fark” olarak tanimlandif: igin aday i¢in normal olarak iyi bir terfi ve
yerlestirme gerceklesebilecektir. Kigi ile ig farkinin %15 ile 32 arasinda olmast, terfi veya
tenzil i¢in meydan okuyucu bir durumu temsil etmektedir. Sayet fark %32 ile 52 sinirlan
arsinda gergeklesmis ise bu durum; ya is gerekleri bireyin yetkinliklerini ¢ok fazla agtig
i¢in bagarili olan kigiyi igte tutma riskinden veya bireyin yetenekleri ig gereklerinin ¢ok
tizerinde olmasmin dogurdugu can sikintisi dolayisiyla kisi igin “gergek bir gerginlik”

nedeni olacaktir. ¥’

*4 Boyatzis, a.g.e., 5.252.

5 Spencer , Spencer, a.g.e., 5.258.
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Yetkinlige dayal kariyer patikasi ve gelisimi programlan; ¢alisanlarin yetkinlikleri
ile, gelecekteki islerinin gerektirdigi, su anda bu iglerdeki basarihi icracilarin sergiledikleri

yetkinlikler arasindaki agikhiga dayamr.*

Hall, calkantii i§ ortamunda, sadece orgitlerin ¢abalanmin kigilerin kariyerlerini
yonetmeye yetmeyeceSini, en %80 sorumlulugu kigilerin ustlenmeleri gerektigini
belirtmektedir.*’

Boyle bir sistemde insanlara, simdiki ve gelecekteki iglerini etkili gekilde icra
etmek igin ihtiyag duyacaklan yetkinliklerin geligtirilmesini kolaylagtiracak degigik
segenekler sunulabilir. Genel karakteristiklerin geligtirilmesini gansa birakmak yerine,
kariyer patika sistemi bir orgitte bu karakteristiklerin geligtirilmesini kolaylagtirabilir.
Bu aym zamanda orgiitiin, yonetim igleri i¢in yeterli sayida kalifiye personele sahip

oldugundan emin olmasim da saglayacaktir.*®

B. YETKINLIK SISTEMINE YONELTILEN ELESTIRILER

Yetkinlik sistemine yonelik elegtirilerin i¢ nokta {izerinde yogunlastig
gozlenmektedir. Birinci nokta, ¢alisganin dogustan getirdigi ve sistemin mimarlarindan
Spencer’lann kisilerin bagaristmn tamimlanmasinda ayirdedici bir faktor olarak gordiikleri
ozelliklerin IK yonetim siirecinin hangi asamalannda dikkate almacag konusudur.
Hemen biitin yazarlar, gozlenmesi ve egitim yoluyla gelistirilmesi zor olan bu tir
Ozelliklerin segim siirecinde kullamlmasim dogru bulmakta ancak bunlann ticret ve egitim

planlarina dahil edilmesine karst gtkmaktadirlar.*

% A.y. s.259.

7 Douglass T. Hall, Career Development in Organizations, London, Josse-Bass
Publishers, 1987, s. 348.

“® Boyatzis, a.g.e. 5.525.
* Parry, “Just What is a Competency?”
Lawler 111, a.y.,
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Ikinci elestii noktasi, isletmelerin benzer yetkinlik listelerini kullanmalar
dolaysiyla sistemin basma kalip hale geldigi, listeye konulan yetkinliklerin igletmeye bir

rekabet avantaji saglamadigidir.*

Uctincii elestiri noktas: ise yetkinlik modellerinin hizla degisen gevre sartlarina

kars1 uyum saglayamadig yoniindedir.’!
Asagida bu elegtirilerden bir kismu aynintili olarak aktariimaktadir.

Gay ve arkadaglan yetkinlik yaklasimina yonelik elegtirileri  §6yle

toparlamaktadirlar:*>

* Bagtan ¢ok uguk hedefler belirlenmekte bu yiizden de ancak kismi bir basariya
ulagilabilmektedir.

* Hikimetler tarafindan yuritilen girisimler — ozellikle psikolojik bilgi ve
uzmanhk destegi gerektiriyorsa- kusursuz olarak uygulansa bile ¢ok nadiren bagarih
olabilmektedir.

* Yonetim igi Oyle biiyiik bir hizla degisime ugramaktadir ki yoneticiler hergin
yapa geldikleri islerini yeniden kesfetmek durumunda kalmaktadir. Kendilerine yol
gosterecek orneklerin ortadan kalkmasiyla ortaya gikan bu yiksek esneklik durumunda
yoneticiler daha ¢ok kendi i¢ kaynaklarina dayanmak durumunda kalmaktadirlar. Yo6netim
islevinin niteligindeki bu degisim kisisel ve kisileraras: yonetim becerilerini 6ne ¢ikarirken
mekanik nitelikli , biirokratik yonetimsel iglemleri de biitiniiyle geri plana itmektedir. Bu
durumda orgiitiin bagarist yoneticinin ve astlarinin sahip oldugu proaktiflik, girigimcilik,

kendini gelistirme gibi kisisel yeteneklerine dayanmaktadur.

Rich, a.y.,

Anderson, Brown, a.y.

*.Cira , Benjamin , a.y., Lawler III, a.y.
! Hussey, a.g.€.,5.97.

2 Du Gay, Salaman, Rees, a.y.
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Kondola, yetkinlik yaklagimina agagidaki bes noktada elestiri yoneltmektedir:*

* Gegmigste yasamak: Yetkinlikleri tammlamak i¢in kullanilan teknikler,ozellikle
de davramgsal temelli gorigmeler, kritik vaka ve repertuar 6lgegi gorusmeleri ortak bir
kusuru paylagmaktadirlar. Onlar bize su ana kadar bagarii olmug bulunan kimselerin
karakteristiklerini tammlama konusunda yardimei olmaktadirlar. Ancak kisilerin ileride
neye ihtiyaglart olacagi konusunda herhangi bir sey sdylememektedirler. Tehlike de tam
bu noktada bas gostermektedir: Orgitler geleceklerini sekillendirmek igin ge¢misteki
caligmalara dayanarak belirlenen yetkinlikleri kullanacaklardur.

* Uzlastirilamaz farkhiiklar: Dogru bigimde uygulandiginda davramgsal vaka ve
kritik olay gorismeleri, farklilagtinct karakteristikleri su yliziine ¢ikarmak amacryla
ylksek diizeyde etkili olan personel ile daha az etkin olanlan kargilastirmaktadir. Fakat bu
kargilagtirma da bir takim tehlikeler barindirmaktadir: Bazi karakteristikler onemsiz
olabilir; ayngtirillamayan baz: seyler ¢ok 6nemli olabilir ve nihayet tstiin bagarih kimselerin
sahip olmadif1 6yle karakteristikler olabilir ki igletmenin bunlara ihtiyaci vardir veya
muhtemelen gelecekte ihtiyaci olacaktir. Tki grubu birbirinden ayiran 6yle degiskenler
olabilir ki bunlarin performansa higbir etkisi olmayip sadece orgut kultiirtiniin basmakalip

yargilarim ve varsayimlarim yansttiyorlardur.

Bastan savma bir is . Yetkinlik gercevelerinin bir ¢ogunda o kadar ¢ok yetkinlik

bulunuyor ki, sistem kendi agirhigina dayanamayip ¢ékiiyor.

Bir bagka ciddi problem de davramgsal gostergelerin kalitesidir. Kalitesizlik;
ifadelerdeki tutarsizlik, anlam sapmalar, olgtilmesi miimkiin olmayan veya tamamen

ayrimet tanimlamalar geklinde ortaya ¢ikabilir.
Tektiplesme: En biiyiik tehlikelerden birisi de isi iyi yapan birini belirleyip bundan
sonraki secimleri hep bu tip esas alarak yapmaktir. Sayet bu yontemle isletmedeki

farkliliklar azaltilir ya da onlan artirmada basansiz olunursa bu durumda muhtemelen

33 Wood, Payne, a.g.e., 5.29.
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yaraticihk, icat kapasitesi, farkli yaklagimlart ve problem ¢6zme becerileri gibi bir gok
yetenek de ortadan kaldinlmug olacaktir. Kisa siire sonra da orgit bir durgunluga girecek
ve sayet yenilenmez ise dagiima kag¢imlmaz olacaktir.

Bir Tankere Dénmek Zordur: Yetkinlik modelleriinsan kaynaklan yonetimi igin
giglii araglar olabilirler. Sayet tedarik, se¢me, gelistirme ve odillendirme gibi biitiin
sireglerde kullamlirlarsa, sonunda insanlar verilmek istenen mesaj! algilayacak ve istenilen
bi¢imde davramglar sergilemeye baglayacaklardir. Ancak burada yeni bir problem ortaya
cikmaktadir: Zamanla piyasa sartlari degisecek, dolayisiyla yoneticilerin sahip olmalan
gereken yetkinlikler de farkliagmg olacaktir. Bunun anlami, asgari olarak yetkinlik
modellerinin gézden gegirilmesi, en ug noktasi ise yeni bir yetkinlik seti olugturmak igin sil
bagtan bir proje yapilmasidir. Her iki yilda bir boyle bir zorlugu kim yasamak ister?
Sonug; bir ¢ok yetkinlik modelinin hentiz biirokrasi labirentlerindeki dolagimim

tamamlamadan gegersiz hale gelmesidir.

Boritz ve Carnaghan, yetkinlife dayali uygulamalara yoneltilen elegtirileri,
tamimlardaki  tutarsizlik, yetkinlik listelerinin agin ayrnntilh olusu, yetkinliSe dayah
degerlendirmenin yitksek  maliyetli ve karmagik olusmasi baglhiklarn altinda

toplamaktadir.**

Yetkinlik yaklagimi ile ilgili sahsi kanaatimiz soyledir: Yonetici grubuna ve diger
meslek gruplanna yoénelik genel modeller biiytik olgiide evrensel 6zelliklere ve kullamim
degerine sahiptir. Aynen kullanilmalart miimkiin degilse de, her isletmenin bunlan kiigiik
degisikliklerle kendi biinyesine adapte etmesi imkan dahilindedir. Genel modellerin varh
igletmelerin model tasarimi ve zaman kaybiu ortadan kaldiran bir avantaj olarak
degerlendirilebilir. Ancak isletmeye 6zgii temel yetkinler, bir ise 6zgii fonksiyonel
yetkinlikler ve ortaya yeni ¢ikan igler igin basmakalip yetkinlik modelleri kullanmak

isletmelere olumlu bir katki saglamayacag: gibi; yanhs personel segimi, personele

> Boritz, Carnaghan, a.g.m. 5.27-34.
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gereksiz édeme yapimasi, nitelikli personelin kaybedilmesi seklinde biyitk maliyetli
olumsuz sonuglara da yol agabilir. Insan kaynaklar1 yonetiminin her stirecinde oldugu gibi,
yetkinlik sisteminden umulan yararn elde edilmesi iyi tasarlanmig bir sistemin uzman
personel tarafindan yuritiilmesidir. Arthur Andersen’in aragtirmasinda, uygulamalarda
kargilagilan zorluklar benzer problemlerin varligina igaret etmektedir. Arastirmaya katilan
firmalar, bagarih bir uygulamamn &niindeki en biiyiik engeli uzman personel eksikligi

olarak gordiiklerini bildirmiglerdir.*’

55 Arthuranderson, Schoonover SHRM, a.y.
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A. ARASTIRMANIN GENEL CERCEVESI

Bu c¢abgmamn wuygulama bolimii bir vaka aragtimasi  bigiminde
gergeklegtirilmigtir. Caligma, bankacilik sektériinde faaliyette bulunan bir finans
kurulusunda yapimgtir. Hizmet sektoriinde iglerin niteligi geregi ¢aliganlarin biyik
gogunlugunun sayisal hedefler ve motor becerilerden ¢ok sergiledikleri davramgslara goére
degerlendirildigi gercegi goz 6niine alindiinda, inceleme yapilan igletmenin yetkinliklere

dayali bir insan kaynaklar1 yonetimi aragtirmasi i¢in isabetli bir se¢im oldugu séylenebilir.

1. Arastirmanm Yapildigi Kurum Hakkmmda Bilgi

Caligmamn yapildigi Kurum, Turkiye’de 1985 yilinda faaliyete gegmis, oniki farklt
tilkede benzer faaliyetleri olan bir gruba ait, ¢okuluslu sirket niteliginde bir kurulugtur.
Degisik sehirlerde kurulu 22 gubesi ile her turlii bankacilikk hizmetini veren kurulugta
aragtirmamn yapildig: tarihte 520 personel istihdam edildigi tespit edilmistir. Sube sayisi,
personel sayisi ve parasal gostergeler itibariyle Tiirk bankacilik sektori igerisinde orta

oOlcekli bir banka hiiviyeti gostermektedir.

2. Kapsam

Aragtirma; agirhkh olarak kurumda bankacilik hizmetlerini miisteriye sunan nihai
birim olan gube personelini kapsayacak gekilde tasarlanmms, tamamlayic1 mahiyette genel
miidiirliik birimlerinde hizmet veren bazi uzman kadrolarda ¢aligan personel de ¢aligmaya
dahil edilmigtir. Bilgi iglem, hukuk, teftig, satinalma ve insan kaynaklan gibi az sayida ve
uzman diizeyinde personel istihdam eden birimler aragtirmaya dahil edilmemigtir. Ancak
yetkinlik bazl yaklagimin tamm geregi kurum genelinde tespit edilen ana yetkinlikler bu
gruplar i¢in de gegerlidir.

Diizeltme



108

3. Yontem

Briscoe ve Hall yetkinliklerin belirlenmesinde kullanidan yéntemlerin, farkl
isimlerle sunulsalar bile; Arastirma Bazli Yetkinlik Yaklagim, Starteji Bazli Yatkinlik
Yaklagim: ve Deger Bazhi Yetkinlik Yaklagimi olarak ¢ grupta toplanabilecegini
belirtmektedirler.' Bu gahigmada yetkinliklerin belirlenmesinde firma stratejisi esas alinmg,
bunu destekler mahiyette galiganlar arasinda yapilan anketlerle personelin yetkinlikler
konusundaki tutumu aragtinlmugtir. Aragtirmada kullamlan ydntemin strateji bazh

yaklagimla aragtirma bazli yaklagimin kangimi oldugu sdylenebilir.

Calismanin bu bolimiinde akademik nitelikteki kaynakalardan gok, yetkinliklere
dayah IK uygulamalarin: yansitan kaynaklar esas alimmugtir.

B. ARASTIRMANIN GERCEKLESTIRILMESI

Incelenen isletmede insan kaynaklari yonetiminde uygulamamin merkezi unsuru

haline gelecek yetkinliklerin belirlenmesi bes agamali bir stirecte tamamlanmugtir:

Birinci Asama: Stratejik Durum Degerlendirmesi. Kurumun varsayunlarim tespit
etmek, i yonelimlerine esas tegkil eden unsurlan belirlemek amaciyla Kurumda stratejik
degerlendirme ve konumlandirma galigmasinin var olup olmadig: aragtinilmis, Kurumda
stratejik degerlendirme ¢aligmas: yapildift ve bu ¢aligmalann sirket kayitlarine gegtigi
tepit edilmigtir.

ITkinci Asama: IK Siireglerinin Incelenmesi. Kurumun tedarik ve segme, kariyer

yonetimi ve yedekleme planlamasi, ticret sistemi, performans yonetimi sistemi gibi insan

! Jon P. Briscoe, Douglas T. Hall, “An Alternative Approach and New Guidlines for Practice”,
Organizational Dynamics, Vol. XXVII, No: 2, Autumn 1999, pp.37-52, (Cevrimigi)
http//www.epnet.com/ehost, 16 Nisan 2001.

Diizeltme
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kaynaklan siireglerine iligkin uygulamalar incelenmis, bu siireglerde adi konulmasa bile

yetkinliklere ne kadar yer verildigi tespit edilmege galigilmugtir.

Uciincii Asama: Anket Uygulamasi. Yetkinlik c¢aligmasi hakkinda galiganlarin
gorils ve Onerilerini almak amactyla hedef gruplara gore; temel yetkinlik grubu ayni,
fonksiyonel yetkinlikleri farkli on adet anket diizenlenmigtir.

Dérdiincii Asama: Kritik Basar1 Faktorlerinin Belirlenmesi. Kurumda yapilan
isler genel nitelikleri ile degerlendirilmig; kurum biinyesinde fon toplama iglemleri, fon
kullandirma islemleri ve kambiyo iglemleri olmak tizere ti¢ temel hizmet alanmin oldugu;
bunlarin disinda muhasebe, insan kaynaklan, bilgi islem, satin alma, doviz alim satimi gibi
degisik dar uzmanlik alanlarmmn bulundugu tespit edilmistir. Ug temel hizmet alaninda yer
alan igler, birer i ailesi olarak degerlendirilmistir. Bu agamadastratejik plana ve ig

ailelerine gore kritik bagar faktorleri belirlenmistir.

Besinci Asama: Is Yetkinlik Profillerinin Olusturulmasi. Dordinct asamada,
anket sonuglarma gore is bagaris1 igin kritik olarak degerlendirilen yetkinlikler, performans
degerlendirmeye gore islerinde bagarili addedilen bir grup personel ile miizakere edilerek
bir uzlagma saglanmigtir. Son olarak, gruplar bazinda olusturulan yetkinlik listesi st
yonetim grubu ile miizakere edilerek, IK siireglerinin belirlenmesine easas edecek Is

Yetkinlik Profilleri olugturulmugtur.

Incelenen dokumanlar ve yapilan gériigmelerden, galisan personel ve ust diizey
yoneticilerle yapilan goriigmelerden asagidaki hususlar i¢in veriler toplanmasi

amaglanmgtir;

e Modele dahil edilecek kilit rol ve sorumluluklarin tammlanmast,
o Cahsanlanin performans kriterlerinin ve bagar: gostergelerinin tamimlanmast,
o Basarili uygulama igin gerekli asgari becerilerin tantmlanmast,

o Ustiin basaril ¢aliganlan vasat olanlardan ayiran yetkinlik listesinin gikarilmas:.
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Kurumun vizyon ve stratejisine bagli olarak yetkinliklerin konumu Sekil 4.1°de

gosterilmistir.

VIZYON

MISYON

STRATEJILER

HEDEFLER

KRITIK BASARI FAKTORU

X FINANS KURUMU ANAJORTAK YETKINLIKLERI

FONKSIYONEL YETKINLIKLER

FONKSIYONEL YETKINLIKLER

FONKSIYONEL YETKINLIKLER

Seki 4.1 Yetkinliklerin Konumu

Yukanda zikredilen asamalarda yapilan caligmalara iligkin aynintidar agagida

verilmistir.

1. Stratejik Durum Degerlendirmesi

Kurumda yazili dokiiman haline getirilmig bir stratejik durum degerlendirme

raporu bulunmaktadir. Bu raporda

kurumun misyonu, vizyonu, amaglan, hedefler,

stratejisi ve kritik bagarn faktorleri agagidaki sekilde belirtilmektedir.
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Vizyon

Faizsiz finansal hizmet ve lirin sunmada uluslararas: dizeyde rekabetgi ve etkin
bir kurum olmak.

Misyon

Sahip olunan bilgi birikimi, tecriibe, iligki ve kaynaklarla;

e  migsterilere

e topluma ve gevreye

e calisanlara

e hissedarlara

stirekli bir gekilde katma deger artigi sunmak.

Amaclar

e Iligki bankaciiginda yeni bir agiim saglayarak kurumsal ve sosyal
sorumluluga daya.h davramglar, ¢aliyma ortam, ekip calismasi ve yonetsel

fonksiyonlarla ilgili genel standartlan yikseltmek.

e Hizmet bazinda sube ve birimlerin kalitesini ylikseltmek

Hedefler

o Finansal ve personel performans: olarak, piyasa pay: bazinda tg¢ yil iginde orta

olgekli bankalar grubunda ilk beg i¢inde yer almak

e Ug yil i¢inde hinterland: yiiksek olan uluslararasi finansal merkezlerde ve/veya

piyasalarda beg birim, ulusal merkez ve/veya piyasalarda 40 subeye ulagmak
Strateji

e Kurumsal, ticari ve bireysel bankacilikta uluslar arasi kalitede finansal Giriin ve

hizmet sunmak
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e Iliski bankacilin anlayist gergevesinde miigterilerin tercih ettigi onemli bir
banka olmak

e Kiiciik ve orta Olgekli ekonomik birimlere yonelik finansal {riin ve
hizmetlerde etkin olmak

e Uzmanlagma ve iriin yelpazesini genigletmek

o  Aktif pazarlama kapsamum genisletmek

o Insan kaynaklani ve teknolojiye yatinm yapmak ve bunu devam ettirmek

e  Subelerde finansal iiriin ve hizmet sunumunda operasyon yiikiinii azaltmak

e Hissedarlarin giiciinden yararlanmak

Stratejiye Gore Kritik Basar1 Faktorleri

Kendilerinden beklenen igleri yapabilecek becerilere sahip, Kurumun misyon ve
vizyonu ile uyumlu, ne yapmak istedigini bilen kigilere odaklanmak ve bunlara
sahip olmak

Yurtici ve yurtdigi fon toplamada istikrarli gelismeye olanak saglayan, 6zkaynak
yaratan yeteneklere sahip olmak ve/veya gelistirmek

Etkin bir aktif-pasif yonetim modeli gelistirmek

Yapilan plasmanlardan ve yatinmlardan maksimum getiri elde etmek
Miisterilerin mevcut ve potansiyel degerini gok iyi anlamak
Miisterilere ulasmada en dogru kanali kullanmak

Bilgi teknolojisine siirekli yatinm yapmak

Kamu kurumlar, basin ve toplum ile iligkileri en iyi gekilde yonetmek

Miisterileri Kuruma sadik hale getirecek iligkiler geligtirmek
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e Problemlerin ¢oziiminde proaktif davranmak

o Fon kullandirma iglemlerinde saglam teminatlarla ¢aligmak

2. IK Siireclerinin Incelenmesi

Yapilan incelemede Kurumda bigimsel bir personel performans degerlendirme
sistemi uygulandigi, se¢gme ve terfi siireglerinde,  agikhkla tammlanmis olmasa da
personelde ortak bir takim yetkinlikler arandig: tespit edilmigtir. 1K siiregleri ile ilgili
tespitler asagidaki boliimlerde agiklanmugtir.

a. Tedarik ve Se¢cme

Kurum uygulamasinda, sadece yonetici diizeyindeki tist kademeler ve baglangi¢
diizeyindeki kadrolar igin dis kaynaklara bas vurulmakta, ara kademelerdeki personel
ihtiyaglan bityiik 6lgiide igeriden yapilan atama ve terfilerle karsilanmaktadir. Ige alinacak
personel agagidaki kriterlere gore degerlendirilmektedir.

Ise Alma Yetkinlikleri

o Ogrenme (egitilebilirlik) potansiyeli

Ise ilgi duyma

Kurum degerleriyle paralellik

Iletisim yetenegi

o Fonksiyonel konuda uzmanlik

e Uygulama becerileri

Egitilebilirlik yetenegini Olgmek i¢in Kurum tarafindan geligtirilen bir test
uygulanmakta, diger kriterler muhtelif kademelerde gerceklestirilen miilakatlarla
anlasilmaya ¢ahgilmaktadir.
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Kurumda yilda bir defa olmak tzere bigimsel performans degerlendirme sistemi

uygulanmaktadir. Unvan diizeyine goére farkh agirhiklann kullamldigr degerlendirme

formlarinda, yonetici unvamndaki personeli degerlendirmek igin asapidaki kriterler
kullaniimaktadur.

Basan Yetkinlikleri

Isyeri kurallarina uyum

Isin miktan

Isin kalitesi

Temsil yetenegi

Tletigim kurma becerisi

Sorumluluk alma istegi

Birlikte ¢alistig1 personel ile igbirligi ve uyumu
Miigteri memnuniyeti

Kendini geligtirme

Bilgi ve beceri diizeyi

Bagimsiz galigma diizeyi

Zaman yonetimi

Organizasyon becerisi

Seri ve dogru karar alabilme,sorun ¢oziicii yaklagim sahibi olma
Astlanmn egitme ve gelistirme

Denetleme yeterliligi

Organizasyon becerisi

Seri ve dogru karar alabilme

Sorun ¢6ziici yaklagim sahibi olma

Astlarim gelistirme ve egitme

Denetleme yeterliligi
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Performans Degerlendirme Belgeleri tizerinde yapilan incelemede, degerlendirme
amirlerinin, yukandaki bigimsel kriterler diginda, basarih ve basarisiz personel ig¢in
kullandiklan sifatlara gore yoneticilere gore Kurumdaki bagarih ve bagarisiz personelin

ortak Ozellikleri sunlardir.
(1) Basarih Personelin Ortak Ozellikleri

o Ozverili

e ig verimi yiksek

¢ sorumluluk duygusuna sahip
e miisteri memnuniyeti
o iyi insan iligkileri

e astlarini egitme

® igini seven

* joker

o 1lyi iletigimci

o temsil kabiliyeti yiksek
o gelisime agik

(2) Basansiz Personelin Ortak Ozellikleri

iletigimi zayif

temsil yetenegi diigik

¢ insan iligkileri kotii

o isteksiz

¢ sorumluluktan kaginiyor

e zaman yOnetimi zayif

e miigteri memnuniyeti diigiik

e sahsi sorunlarin ige tastyan
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o teknik bilgisi yetersiz

verimi diigitk
o hatal i§ Uretimi

o geligime agik degil
¢. Kariyer Yonetimi ve Yedekleme Planlamasi

Yazili plana dénigtirdlmemekle birlikte Kurumda oldukga etkin bir kariyer
yonetimi ve yedekleme planlamasi uygulandifi gozlenmistir. Egitim programlan
tasarlanirken mevcut iglerin gerektirdigi teknik bilgi ihtiyaci yamnda dikey ve yatay
pozisyonlarin gerekleri de dikkate alinmugtir.

Ik kademe yoneticilik pozisyonlarinda terfilerde bilgi agirlikhi simav esas almirken
sonraki pozisyonlarda, atamilacak pozisyonun gereklerini dikkate alan miilakat esash
degerlendirmeler esas alinmaktadir.

d. Ucret Sistemi

Kurumda unvan hiyerragisini esas alan bir licret sistemi uygulanmaktadir. Zimnen,
pozisyonlarn ig degerlendirmesini yansittif1 varsayldig: anlagiimaktadir. Grup bazindaki
iicret diizeyleri derinlemesine bir piyasa aragtirmasindan ¢ok kurumun kendi i¢ dengelerini
yansitmaktadir, Aym gruptaki dcret farkhhiklannin kidem, performans ve kisinin
potansiyeline bigilen deger karsiigindan olugtugu anlagiimaktadir.

e. Egitim

Kurumda her seviyedeki personeli kapsayan yaygmn bir egitim uygulamas: oldugu
tespit edilmigtir. Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde, performans degerlendirme

raporlan, yeni uygulamalann tamtilmasi, kigilerin bulunduklart pozisyonun iglerini daha iyi
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yapmalan igin becerilerinin geligtirilmesi, dikey ve yatay pozisyonlara hazirlanmast igin

sahip olmalari gereken bilgi ve beceriler dikkate alinmaktadir.

Kurumda uygulanan insan kaynaklan stiregleri bir biitiin olarak degerlendirilerek

asagidaki tespitlerde bulunulmusgtur:

Performans beklentileri ve hedefleri ilan edilmediginden, personel dénem

sonunda hangi kriterlere gore degerlendirileceginin net olarak bilememektedir.

Is bazinda yetkinlikler ilan edilmedigi igin personel aday olacag daha tst veya

yatay pozisyonun gerekleri konusunda net bilgilere sahip bulunmamaktadir.

Ise iliskin basan hedefleri sayisal olarak ifade edilmedigi igin
degerlendirmelerde subjektiflik pay: yiiksek bulunmaktadir.

Performans dolayisiyla iicretlere eklenen paylar kok icret niteliginde oldugu
i¢in gelecek donemlerde yanultici sonuglara yol agmaktadir.
Egitim planlamasi kisilerin goriigleri alinmadan merkezi olarak yapildig: igin

kisisel beklenti ve talepler tam olarak karsilanamamaktadir.

3. Anket Uygulamasi

a. Anketin Tasarmm
Yontem boliminde agiklandigt gibi, bu ¢aligmada iy yetkinlik profilinin

¢ikariimasinda Kurum stratejisi esas alinmig, ¢alisanlarin goriigleri bu projenin bir unsuru

olarak kullamlmigtir. Caliganlarin tutumlarimi belirlemek amaciyla Kurumdaki sef ve tizeri

unvanda yer alan 191 personeli kapsayan anket ¢aligmasi yapilmugtir. Olusturulmak
istenen I Yetkinlik Profilinin, Royal Bank uygulamasinda oldugu gibi,” biitiin personeli
kapsayan ana yetkilik nteligindeki davramgsal yetkinlikler uzmanlk alanlarina 6zgl

2 “Royal Bank Career Directions”, (Cevrimigi)
http//www.royalbank.com/sme/guides/hr/resources/html, 12 Mayis 2000.
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fonsiyonel yetkinliler olarak iki bolimden olugmast 6ngorildiigiinden anket formu buna
uygun olarak diizenlenmisir. Ulker Grubu uygulamasina benzer sekilde,” temel yetkinlik
boliimiinde 45 adet yetkinlik yer almigtir. Fonksiyonel yetkinlikler ise uzmanhik alanlarina

gore ayn listeler geklinde diizenlenmigtir,

Yonetici personel hem kendi igleri ile ilgili hem de kendilerine bagli personelin
isleri ile ilgili anket doldurmuglardir. Anketlerin degerlendirilmesinde; aritmetik ortalama,
tekrar sayisi, ve ortalama sapma kontrol noktalar: olarak alinmig, elde edilen veriler bu
dlgiilere gére yorumlanmistir. Ug segenekli olarak diizenlenen ankette aritmetik ortalama
2,50 ve Uzeri, modu 2 ve uzeri, ortalama sapmast 0,50 olmak kosuluyla, anket
sonuglarina goére pozisyonlara bagh olarak ¢alisanlanin sahip olmas: gereken yetkinlikler
ilerleyen bolumlerde agiklandigi sekilde sonuglanmugtir. Anket verileri ile ilgili ayrintilar
Ek 2’de sunulmugtur. Pazarlama mudiirii, pazarlama miidir yardimcist ve arastirma
miidiir yardimcisi pozisyonalarinda sadece birer personel, mali tahlil uzmanlg
kadrosunda ti¢ perssonel istihdam ediliyor olmasi dolayisiyla bu kadrolar igin yetkinlik

tespitinde anketlerin istatistiki olarak degerlendirilmesi anlamli bulunmamugtir.

b. Anket Sonuglar:

Aagtinlan pozisyonda bizzat gérev yapan ve onlarm amiri konumundaki
yoneticilerin kanaatlerine gore stézkonusu pozisyonlarda bagarih olmak igin gerekli
yetkinlikler asagidaki gibi belirlenmigtir. Anket sézkonusu pozisyonlarda c¢alisan

personelin timi tarafindan gegerli sekilde cevaplandirilmustir.

3 Aziz Refig, “Ulker’de insan Kaynaklarimn Yeni Rolii: Dértli sorumluluk”, Cevrimigi,
http://insankaynaklari.arthurandesen.com/trend/roportaj/azizrefig.asp, 27 Mart 2001.
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Unvan : Sube Miidiiri

Anketi Cevaplayan Kisi Sayist: 32

Yetkinlikler Diizeyi (Topl./3)
Takim liderligi 2,81
Bagariya odaklanma 2,76
Isini sevme 2,76
Inisiyatif 2,71
Ozgiiven 2,71
Duriistliik 2,71
Giiven verme 2,71
Empati 2,67
Yetki kullanma 2,67
Insan iligkilerine ilgi 2,67
Tligki kurma 2,57
Ozdenetim 2,52
Miizakere becerileri 2,52
Mevzuat bilgisi 2,65
Kurumu tamma 2,59
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Unvan: Sube Miidiir Yardimcisi

Anketi Cevaplayan Kisi Sayist: 54

Yetkinlikler Diizeyi (Topl./3)
Insan iligkilerine ilgi 2,81
Dirustluk 2,78
Ozgiiven 2,75
Vizyon sahibi olma 2,72
Giiven verme 2,72
Inisiyatif 2,69
Iliski kurma 2,69
Aynintilara dikkat 2,69
Miisteri odakli davranma 2,66
Yetki kullanma 2,66
Orgiitsel baglilik 2,66
Isini sevme 2,66
Intizam tutkusu 2,63
Kalite bilinci 2,63
Bagkalarin etkileme 2,63
Bagkalarim gelistirme 2,63
Talimat verme 2,63
Agikhk anlagihrlik saglama 2,63
Takim liderligi 2,63
Yenilikgilik/yaraticilik 2,61
Bagsary: takdir etme 2,59
Girigkenlik 2,59
Kavramsal digiinme 2,58
Resmin biitiiniini gérme 2,58
Bagariya odaklanma 2,56
Miizakere becerileri 2,56
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Sézli iletigim
Zaman yonetimi
Cekler

Kurumu.tamma

Senetler

Cari hesap islemleri

Havale ve provizyonlar
Teminatlar

Mevzuat bilgisi

Fon taleplerinin degerlendirilmesi
Limit tahsisi siireci

Gayri nakdi krediler
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Unvan: Muhasebe Sefi
Anketi Cevaplayan Kisi Sayist: 68

Yetkinlikler Diizeyi (Topl./3)
Diiriistlik 2,79
Orgiitsel baglilik 2,72
Isini sevme 2,63
Intizam tutkusu 2,50
Aktif ve pasif hesaplann igleyisi 2,82
Yasal ve yardimci defterler 2,79
Tek diizen hesap plam 2,73
Ankes iglemleri 2,61
Muhabir banka iglemleri 2,58
Sistem meniilerinin etkin kullanim: 2,58
Raporlama iglemleri 2,55
Grup islemleri 2,52
Kurumu tamima 2,50
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Unvan:; Fon Toplama Sefi

Anketi Cevaplayan Kisi Sayist: 90

Yetkinlikler Diizeyi (Topl./3)
Diiriistliik 2,79
Orgtitsel baghlik 2,72
Orgiitsel baghlik 2,70
Ozgiiven 2,67
Insan iligkilerine ilgi 2,67
Kurallara baghlik 2,64
Giiven verme 2,64
Isini sevme 2,63
C/H ve K/H islemleri 2,78
Cekler 2,75
K/H kar tahakkuku 2,69
Havale ve provizyon iglemleri 2,69
Muhasebelegtirme iglemleri 2,65
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Unvan: Fon Kullanma Sefi

Anketi Cevaplayan Kisi Sayisi: 90

Yetkinlikler Diizeyi (Topl./3)
Dirtstlik 2,81
Bagsariya odaklanma 2,68
Isini sevme 2,66
Kurallara baghlik 2,64
Intizam tutkusu 2,63
Ozgiiven 2,63
Giiven verme 2,61
Orgiitsel baghlik 2,55
Mligki kurma 2,53
Ozdenetim 2,53
Zaman yonetimi 2,50
Teminatlar 2,74
Aval 2,71
Risk izleme iglemleri 2,71
U/D operasyon agamalar 2,69
Tabhstlat iglemleri 2,68
Teminat ¢ekleri 2,66
Dosya tanzimi 2,66

Senetlerin gekil ve devir gartlan 2,64
Kar tahakkuku iglemi 2,63
Ortalama vade hesabi 2,63
Sistem meniilerinin etkin kullamm 2,62
Tah. edilmeyen alacaklar takip sir 2,59
Gayri nakdi krediler 2,57
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Unvan: Kambiyo Sefi
Anketi Cevaplayan Kigsi Sayist: 30

Yetkinlikler Diizeyi (Topl./3)
Diiriisthik 2,81
Orgiitsel baglilik 2,75
Isini sevme 2,75
Kurallara baghlik 2,69
Intizam tutkusu 2,50
Kambiyo iglemleri 2,69
Ithalat iglemleri 2,59
Ihracat iglemleri 2,59
ICC ilke ve standartlan 2,53
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Bu agamada, Kurumun stratejik plan, stratejik planda ongoriilen kritik bagari faktorleri ve

persone] performans degerlendirme belgelerinde ortaya konulan kanaatlere gore Kurumda

hangi faktorlerin degerlendirmeye esas alindig1 ve bunlarn gergeklestirilmesi igin hangi tiir

yetkinliklere ihtiya¢ duyuldugu aragtinlmgtir. Son olarak, bir dnceki béliimde zikredilen

anket sonuglan ve burada ortaya konulan tablolardaki veriler esas almarak Kurumdaki ig

ailelerine gore kritik bagari faktorleri tammlanmmg ve bunlarin gergeklestirilmesi igin

gerekli yetkinlikler analiz edilmigtir.

Tablo 4.1 Stratejik Planda Ortaya Konulan Amaglar ve Bunlarin Gergeklestirilmesi I¢in
Gerekli Yetkinlikler.

-Uluslarasi standartta hizmet

Piyasayi tanima, teknoloji

-lligki bankacihginda atilim

Planlama, etkileme, teknoloji

-Uzmanlagma, genig Grlin yelpazesi

Uzmanlik, piyasa bilgisi

-Aktif pazarlama

Analitik dlglinme, etkileme, planiama

-Operasyonu merkezilestirme

Teknolojiye ilgi
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Tablo 4.2 Stratejik Plandaki Kritik Bagar1 Faktorleri ve Bunlarin Gergeklestirilmesi Igin

Gerekli Yetkinlikler

-Istenilen diizeyde beceri sahibi

Ise gbre uzmanlik bilgisi ve deneyimi

-Kurumun misyon vizyonu ile uyumiu

Isini seven

-Yurtigi ve yurt digi fon toplama yetenegi

Etkileme, planiama becerileri, yabanc dil

-Etkin bir aktif pasif modeli gelistirmek

Analitik diglinme, proaktif davranma

-Plasmanlardan maksimum getiri

Ticari biling

-Migterilerin potansiyelini anlamak

Miisteri odaklilik, ticari biling

-Miigterilere ulagmada dogru kanal

Pazar odaklilik,teknolojiye ilgi

-Bilgi teknolojisine yatirnm

Teknolojiye ilgi, analitik diiglinme

-Kamu, basin ve halkla iyi iligkiler

Planlama, etkileme

-Miisteri tutma

Musteri odaklilik

-Problem ¢6ziimiinde proaktiflik

Problem ¢6zme, proaktif davranma

| -Plasmanda saglam teminatiar

Kurallara uyum, biirokratik davranig

Tablo 4.3 Performans Degerlendirme Sonuglarina Gére Personelde Aranan Ozellikler

-Ozverili

Bagsari odakli, igini seven

-Is verimi yiiksek

Bagan odakli, uzmanlik bilgisi,

-Sorumluluk duygusuna sahip

Isini sevme; kendini dogru degerlendirme

-Miigteri memnuniyeti Miisteri odaklilik; iletisim becerileri

-lyi insan iligkileri Bagkalarini etkileme, iletisim becerileri
-Astlanini egitme Baskalaﬁm editme,uzmanlik, iletigim
-Isini seven [sini sevme

-Joker nitelikli Uzmanlik; esneklik

-lyi iletigimi lletisim becerileri

-Temsil kabiliyeti yiiksek Etkileme, ilefigim

-Geligime aglk

Srekli d3renmeye agik
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Kurumda yapilan iglemler agagidaki i aileleri esas alinarak on grupta toplanmugtir;

caliganlar ve yoneticilerle yapilan gériigmeler sonucunda s6z konusu i aileleri igin kritik

basan faktorleri ve bunlarin gergeklestirilmesi i¢in gerekli yetkinlikler belirlenmigtir.

Tablo 4.4 Is Ailelerine Gore Kritik Basar1 Faktorleri

Is Ailesi

Kritik Bagan Faktorii »

Gerekli Yetkinlik

Fon Toplama

Fon Kullanma

Kambiyo

Muhasebe

Hazine

Pazarlama

Mali Tahlil/lstihbarat

Insan Kaynaklar:

Bilgi [slem

Yeni misteri kazanma; meveut
mUsgterileri tutma

Eksiksiz teminat alimi; geri déndslerin

siki takibi

Eksiksiz dokuman kontrolU; zaman
slirelerine uyma

|slernleri bir bttin olarak degeriendirme;

takvime uyma

Hizli kara verme; 8ngdri; iletisimde
netlik

Yeni ve dogru misterilere ulagma

Mali tablolar1 yorumlama; ayrintilari
gdrme; dogru istihbarat

Dogru adam segme; dogru yerde
istihdam

Dogru tasarim; siratli ig; baglantilari
degerlendirme

Insan iligkilerine ilgi; misteri odakii
davranma

Is bilgisinde uzmanlik; intizam
tutkusu; sogukkanl iletigim;
iligkilerde 1srarcilik

|s bilgisinde uzmanlik; iyi diizeyde
yabanct dil (Ingilizce); intizam
tutkusu; zaman y6netimi

|s bilgisinde uzmanlik; analitik
diglinme; intizam tutkusu; zaman
y6netimi

Strese dayaniklilik; iyi diizeyde

yabanci dil; 6zl iletisimde ustalik;
analitik dislinme

Piyasa bilgisi; insana ilgi; ikna
yetenegi

|s bilgisinde uzmanlik; analitik
disiinme; butlinsel bakig; insan
iligkilerine ilgi

Bitlnsel bakig; Milakat yetenegi;
i bilgisinde uzmanlik; iletigim
becerileri

Analitik yetenek; teknolojiye ilgi;
biitlnsel bakig
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5. Is Yetkinlik Modellerinin Olusturulmas:

Anket ¢aliymasindan elde edilen veriler, bir 6nceki boliimde zikredilen stratejik
plan ve personel performans degerlendirme belgelerinde ortaya konulan yonetici
kanaatleri ve iy ailelerine gore kritik basari faktorleri oncelikle kurum stratejisini
geligtirme ve uygulama sorumlulugu bulunan @st yonetim grubu ile miizakere edilerek on
i unvam igin iy yetkinlik modelleri olusturulmustur. Uygulamada ortak bir anlayig
saglanmasi amactyla modelde kullamlan yetkinliklerin davrémssal gostergelerinin

agiklandig bir yetkinlik s6zligh hazirlanmugtir. Asagida 6nce

a. X Finans Kurumu Yetkinlik Sozliigii

Basari/Hasila: Ozel bir takim yetkinlikler gerektiren bir igin, veya orgiitsel roliin

gozlemlenebilir somut sonuglar.

Yetkinlik: Belirli bir rolde bagariya yol agan bilgi, beceri,yetenek, motivasyon ve
diger kisisel ozelliklere dayal karakteristikler.

Yetkinlik Modeli: Belirli bir iste baganl olmak igin gerekli davramgsal profil.
Model, sadece belirli bir rol igin gerekli yetkinlikleri degil, firmanmn stratejik yonelimini,

sirket kiiltiiriinii ve orgutsel degisim dinamiklerini de yansitan bir aragtir.
Basar1 Tutkusu

Bagan Tutkusu; belirlenen standardin iistiinde i§ liretmeye yonelik bir ilgidir. Bu
yetkinlige sahip birey; objektif beklentilerin, akranlarinin ve gegmiste elde ettifi basarnin

tizerinde bir performans sergileme gayretindedir.
Davrams Gostergeleri
e Yonetim tarafindan belirlenen standard: gergeklestirmeye ve agmaya galgir.

e Hem kendisi hem de birlikte ¢aligtif1 kimseler igin meydan okuyucu hedefler belirler.
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o Her iste yarar maliyet analizleri yapar.
e Hesaplanmg riskler tstlenir.
Isini Sevine
Yaptif1 isten, bulundugu pozisyondan, tiyesi oldufu Kurumdan gurur duyma.

Maddi kazancin otesinde yaptidt isten manevi bir haz alma. Caligtig1 kurumun degerlerini

ictenlikle benimseme.
Davramg Gostergeleri
e Isini isteyerek ve severek yapar. Kendi kendini motive eder.

e Sorumluluk duygusu yitksektir. Isi kendi ozel isi gibi gorir. Isini tamamlamak igin

kimse talep etmeden ¢aligma saatlerini uzatir.
iletisim Becerileri

Meramim s6zli ve yazihi olarak iyi ifade edebilmek. Beden dilini iyi kullanmak.
Empati sahibi olmak.

Davramg Gostergeleri

Diizgiin ve tutarh cimlelerle konusur.
e lyi bir dinleyicidir. Muhatabmin anlatmak istedigini ¢abuk kavrar.

e Beden dilini bilir. Bunu hem kendisi kullamr hem de muhatabinin davramslarindan

gergek niyetini sezinler ve tepkisini ona gore diizenler.
¢ Bir konuyu yazih olarak iyi ifade eder. Amaca uygun raporlar hazirlayabilir.

e Telefonla konugma becerisine sahiptir. Telefon konusmasinda muglak noktalar

birakmaz.
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Miisteri Odakh Davranma

Magterilerin gergek beklentilerini farketme. Bu beklentilere uygun Uriin ve hizmet

dizayn etme. Samimi olarak miigterilere yardim veya hizmet etme arzusu.

Davramg Gostergeleri

Miigterilerin agikladiklarnimin 6tesindeki gergek, temel ihtiyaglarim aragtinr ve elde

ettigi sonuglart mevcut Griin veya hizmetlerle gakigtirir.
Miisteri iliskilerinde ortaya ¢ikan problemleri ¢ozmek i¢in kigisel sorumluluk iistlenir.

Miigteri sikayetlerini ciddiyetle inceler, hata ve problemleri kabul eder, diizeltici

onlemler alir ve migterilere geri bildirimde bulunur.
Rakiplerin hizmet kalitesini ve iirin maliyetini yakindan izler.

Is siireclerinin misterilerin beklentilerini en iyi karsilayacak sekilde diizenlenmesine

gayret eder.

Kurum i¢inde hizmet kendisinden hizmet alan kigileri i¢ miigteri olarak degerlendirir

ve dig miigterilere gosterdigi davramg standardim onlara kars1 da sergiler.

Ogrenmeye Acik Olma
Kigiler ve olaylar hakkinda hep daha fazlasim bilme meraki. Deneyimlerden ders

¢ikarma yetenegi. Egitilebilirlik potansiyeli.

Davramg Gostergeleri

Celigkili sonuglann ortaya ¢iktigi durumlarda, konuyu netlestirmek i¢in derinlemesine

sorular sorar,

Potansiyel firsatlar ve gelecekte kullanma ihtimali olan muhtelif konular hakkinda

inceden inceye aragtirmalar yapar.
Ik defa kargilastigi konulan gabuk kavrar ve uygulamaya doniigtiriir.

Yeni fikir ve 6nerilere agtktir.
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o Deneyimlerden dersler gikarir; bunlardan aldign sonuglan gesitli yontemlerle isine

yansitir.

o Ogrendigi yeni bilgileri iy arkadaslanyla paylasarak is ortammnin gelismesine katkida

bulunur.
Liderlik Yetenegi

Bir takim ya da grubun liderligi rolinii tistlenme egilimi. Bagkalarmin eylemlerini

belirlenmis bir amaca dogru yonlendirme yetenegi.
Davramg Gostergeleri

e Insanlan bilgilendirir.

e Biitiin grup liyelerine karg: diiriist ve adil davranir.

e Takimin moralini ve verimliligini artirmak i¢in karmagik stratejiler kullamr (Gcret,
takim sozlesmesi, ¢apraz egitim v.s.)

e Pratik ihtiyaglarmin kargilanacag: konusunda gruba teminat verir
o Tahsis edilen kaynaklan etkin ve verimli kullamr

e Takim iiyelerinin eylemlerinin sorumlulugunu tstlenir.

e Davramslarinda kararli ve tutarlidir.

Baskalarim Etkileme

Bagkalanimi Etkileme, bireyin, kendi tezini kabul etmeleri konusunda bagkalarim

ikna etme yonelimi; bagkalan iizerine 6zel bir etki ve niifuz sahibi olma arzusudur.
Davramg Gostergeleri

e Bir eylemin ya da ayrintinn bagkalari nezdinde kendi imajim nasil etkileyecegini
Ongorir.

e s ortam iginde ve diginda etkinligini artiracak birliktelikler olugturur.
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o Hedeflenen etkiyi gergeklestirmek i¢in baz1 bilgileri kasten agiklar veya gizler.
o lligkilerinde giiven tesis eder.
Bagkalarini Gelistirme

Bagkalanim Geligtirme, bir kisiyi veya grubu orgiitsel ihtiyaca gore egiterek onlarin
esnekligini ve ige katkisim artima y6nelimi.

Davramg Gostergeleri
e En zor kosullarda bile bagkalan hakkinda pozitif beklentiler ortaya koyar
e Birimdeki her pozisyon igin aday yetigtirmeye gayret eder.
e Bir egitim stratejisi olarak talimatlarimin nedenlerini ve gerekgelerini agiklar

o Konuyu kigisellestirmeden, olumsuz davramglar hakkinda geribildirimde bulunur ve
gelecekle ilgili olumlu performans beklentilerini beyan eder, geligim i¢in kigiye 6zel
Oneriler geligtirir.

o Astlannin egitim ve gelisim ihtiyaciu tammlar ve bunu karsilayacak yeni egitim
programlan dizayn eder.

Orgiitsel Farkindalik

Bireyin gerek kendi Orgitii, gerekse iliskide bulundugu migteri ve tedarikgi
orgitlerindeki gii¢ iligkilerini kavrama yetenegi. Bu yetenek kimin gergek karar vericiler
oldugunu ve kimlerin onlan etkileyebilecegini tamimlamay: ve yeni geligmelerin, ulusal ve
uluslar arasi pazarlarda, orgiitlerde ve politik gevrede meydana gelecek degisikliklerin

orgit i¢i dengeleri nasil etkileyebilecegini dngdrmeyi igerir.

Davrang Gostergeleri
o  Orgiitiin bigimsel olmayan yapisiu kavrar , kilit aktorleri, gergek karar vericileri tanir.
o Acikca ifade edilmeyen orgiitsel kisitlan farkeder —belli zamanda ya da pozisyonlarda

neler miimkiindiir, neler miimkiin degildir.
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Ticari Biling
Tamm: Kurumun nihai amaciun kar etmek  oldugunun, bunun

gergeklestirilebilmesi i¢in de gerek migteri iligkilerinde, gerek kaynaklarin kullaniminda

maliyet ve getiri baglantisinin stirekli gézéniinde bulundurulmast.
Davramg Gostergeleri

. Yaptif1 isin, deger zincirinin bir halkasi oldugunun farkindadir.

e Her islem i¢in fayda/maliyet analizi yapar.

e Ekonomik trendleri yakindan izler. Yeni ig/tirtin onerileri geligtirir.

e Kullandig kaynaklarin alternatif maliyetlerini hesap eder.
Teknolojiye Ilgi

Isi kolaylagtiracak teknik aletlere ilgi duymak. Isle ilgili teknolojik gelismeleri
izlemek.

Davranig Goéstergeleri

e Bilgi Sisteminde var olan her tiirlii veriye ulagabilir.

e Kisisel bilgisayanm etkin kullarr. isleyen bir elektronik posta adresi vardir.

e Bilgi Islem Sisteminin imkanlarim zorlayarak, isi kolaylastiracak éneriler gelistirir.
Kurumu Tanmima

Kurumsal yaptyi, degerleri, éncelikleri bilir. Kurumun migteriye sundugu triin ve

hizmetleri, Kurumun Pazar payiu bilmek.
Davrams Gostergeleri
¢ Kurumun migteriye sundugu tiriin ve hizmetleri ve onlann Pazar payim bilir.
e Kurumun sundufu hizmetleri anlatabilir; onlar rakip tirtinlerle karsilagtirabilir. -

e Kurum iiriinlerinin migteriye sagladigs avantajlan agiklikla izah edebilir.
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e Kurumsal yapiy: ve iligikleri biitiin ayrintilartyla anlatabilir.

Is yetkinlik standartlar; ise ozgii performans gerekleri dikkate alinarak
yoneticiler tarafindan tammlanacaktir.

b. Yetkinliklerin Yapilandiriimasi
Yetkinlikler ¢ katmanli bir yap1 olarak tasarlanmustir. Birinci basmakta

kurumdaki tiim personeli kapsayan temel yetkinlikler, ikinci basmakta igle ilgili ige zgii
yetkinlikler, iglinci basamakta ise bolumle ilgili fonksiyonel yetkinlikler, yer
almaktadsr.

Pozisyona Qzgii Davranigsal Yetk

Kuruma Ozgii Teme! Yetkinlikler

Ise alma Baglangig Devam eden
@- >

Sekil 4.2 Yetkinliklerin Yapilandiriimas:

Temel Yetkinlikler: Bitin caliganlarda aranan temel yetkinliklerdir; stratejik

misyonu, vizyonu ve Kurumun yol gosterici ilkelerini yansitir.

Pozisyona QOzgii Davramssal ~ Yetkinlikler: Ana yetkinliklere ilaveten kisinin
bulundugu pozisyon dolayistyla sahip olmas: gerekli davramgsal yetkinlikler.

Fonksiyonel Yetkinlikler: Kiginin bulundugu pozisyonun islerini ytriitebilmek igin
sahip olmas: gerekli teknik uzmanhk bilgisi. Yeni diizenlemeler, prosediirler, teknikler,
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teknoloji veya malzemede meydana gelen degisimler bu yetkinliklerin gozden

gegirilmesini gerektirebilir.

¢. Davrams Diizeyleri

Her bir yetkinlik igin bey davrams diizeyi tanimlanmugtir. Her bir yetkinlik igin

istenilen davramg diizeyi igin niteligine ve kiginin pozisyonuna gore degisecektir.

Model, insan kaynaklan yonetiminin farkl siireglerine uygulanabilme kabiliyeti

dolayisiyla oldukga esnek bir nitelik arzetmektedir. Davramgsal yetkinlikler ve yetkinlik

diizeyleri gergek hayattan alman 6rnekleri yansitmaktadir.

Puan Arahig

1,00 - 1,90

2,00 -2,90

3,00 -3,90

4,00 - 4,90

Diizeltme

Agiklama

Bu kisi bilgi ve beceri agisinda heniiz 6grenme agamasindadir.
Caligtigy alanda yeterli bilgi ve beceriyi, uygun i davranigim

sergileyememektedir.

Bu diizeydeki kisi belirlenen fonksiyonlan ve kendisinden
beklenilen igleri dugiik bilgi ve tecriibe ile ayrica amirlerinin
yardimint da alarak yerine getirmekte, disiik bir beceri diizeyine

sahip bulunmaktadir.

Bu diizeydeki kisi galigtigt alanla ilgili kabul edilebilir dizeyde bilgi
ve beceriye sahip bulunmakta ve bunlan standart bir performans

yaratacak gekilde igine uygulamaktadir.

Bu diizeydeki kigi ¢alistigi alanla ilgili yiiksek bilgi ve beceri
diizeyine sahip bulunmakta ve bunlar etkili bir performans
saglayacak sekilde isine yansitmaktadir.
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5,00 - 5,00 Bu diizeydeki kisi ¢aligtig1 alanda tutarh bir uzmanlik sergilemekte,
ilave olarak uzmanhgm bagkalariyla paylagmak suretiyle onlarn da
kendi alanlanindaki bagarisinin artmasina katkida bulunmaktadir. Bu
kiginin davramglann i§ biriminin bitininde {retimi olumly
etkilemektedir.

d. Pozisyonlara Gore Is Yetkinlik Modelleri

Pozisyon : Sube Miidtirti

Girev ve Sorumluluklar: Tim bankacilik Griinlerinin tamtim ve satigy; potansiyel
musterilerin Kuruma kazandirilmasi, Subenin piyasadaki Pazar payiun artinlmas: ve
azami karin saglanmasi. Sube faaliyetlerinin mevzuata uygun olarak vyiritilmesi,

personelin bu amaglara uygun olarak sevk ve idaresi.

Pozisyon Icin Gerekli Yetkinlikler ~ Yetkinlik Diizeyi
Ana Yetkinlikler

e Bagarma Tutkusu

e Isini Sevme

e lletisim Becerileri

e Misteri Odakl Davranma
e Ogrenmeye Agik Olma

e Ticari Biling

W »nh n L L

o Teknolojiye lgi
Pozisyona Ozgii yetkinlikler
e Liderlik Becerileri 5
e Orgiitsel Farkindalik 5
Fonksiyonel Yetkinlikler

e Bankacilik mevzuatin bilme ve yorumlama 5

e Kurumu Tanima 5
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Pozisyon : Sube Miidir Yardimcisi

Gorev ve Sorumluluklar:: Subedeki operasyonel islemlerin mevzuata uygun olarak
yapimasmin temini ve denetimi, Subeye gelen musterilere en iist diizeyde hizmet
sunulmasmin temini, Sube personelinin bu amaca yonelik olarak sevk idaresi; Sube

personelinin egitim ve yetistirilmesi.

Pozisyon Icin Gerekli Yetkinlikler ~ Yetkinlik Diizeyi

Ana Yetkinlikler

¢ Bagarma Tutkusu 5
o Isini Sevme 5
o lletisim Becerileri 5
e Miisteri Odakli Davranma 5
o Ogrenmeye Agik Olma 5
e Ticari Biling 5
e Teknolojiye Ilgi 4
Pozisyona Ozgii yetkinlikler

o Liderlik Becerileri 5
¢ Orgiitsel Farkindalik 5
Fonksiyonel Yetkinlikler

o Cari Hesap Islemleri 5
o (Cek/Senet 5
o Takas 5
e Kredi Kartlan 5
e Katihm Hesab: Islemleri 5
e Fon Kullanma Islemleri 5
e Gayri Nakdi Krediler 5
o Kar Dagitim Sistemi 5
o Temel Muhasebe 5
o  Aktif ve Pasif Hesaplarin Isleyisi 5
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e Giin Sonu Islemleri

e Mutabakat Iglemleri
e Sistem Raporlamalan
e Ticaret Sicil Islemleri
e Bordro Islemleri

e ithalat Islemleri

e Ihracat Islemleri

e Kambiyo Iglemleri

e Banka Sistemi

o Bilgisayar (PC)

A U W LW W N B LWL W
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Pozisyon : Muhasebe Sefi

Girev ve Sorumluluklar: Subedeki operasyonel iglemlerin kayitlarinin myhasebe ilke ve
standartlarina uygun olarak tutulmasi, vergi, ticaret sicil ve diger resmi islemlerin tam ve
zamaninda yapilmasi, mutabakat iglemlerinin gerceklegtiriimesi, Sube mizan ve

bilangosunun ¢ikarilmasi.

Pozisyon Icin Gerekli Yetkinlikler ~ Yetkinlik Diizeyi

Ana Yetkinlikler

e Basarma Tutkusu

o Isini Sevme

e Iletisim Becerileri

e Misteri Odakli Davranma
o Ogrenmeye Agik Olma

e Ticari Biling

WL W L W W b

e Teknolojiye Ilgi

Fonksiyonel Yetkinlikler
e Cari Hesap Islemleri

o (Cek/Senet

e Takas

e Kredi Kartlar

o Katihm Hesab: Islemleri
¢ Fon Kullanma Iglemleri
e Gayri Nakdi Krediler

o Kar Dagitim Sistemi

o Temel Muhasebe

o  Aktif ve Pasif Hesaplarin Isleyisi
e Giin Sonu Islemleri

e Mutabakat Islemleri

w»i Lh L Li Wi i D B DB DA~ DN

o Sistem Raporlamalari
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o Ticaret Sicil Islemleri
e Bordro Islemleri

o Ithalat Islemleri

o Thracat Islemleri

e Kambiyo Iglemleri

¢ Banka Sistemi

e Bilgisayar (PC)

H UL W W WL
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Unvan : Fon Toplama Sefi

Gorev ve Sorumluluklary: Subedeki fon toplama hizmetlerinin yiiriitilmesi.
Yetkinlik Diizeyi

Pozisyon Icin Gerekli Yetkinlikler

Ana Yetkinlikler

Bagarma Tutkusu

Isini Sevme

Iletisim Becerileri
Miigteri Odakli Davranma
Ogrenmeye Ac¢ik Olma
Ticari Biling

Teknolojiye Ilgi

Fonksiyonel Yetkinlikler

Cari Hesap Islemleri

Cek/Senet

Takas

Kredi Kartlan

Katihhm Hesab Islemleri

Fon Kullanma Iglemleri

Gayri Nakdi Krediler

Kar Dagitim Sistemi

Temel Muhasebe

Aktif ve Pasif Hesaplarm Isleyisi

Giin Sonu Iglemleri

Mutabakat Iglemleri
Sistem Raporlamalan
Ticaret Sicil Islemleri

Bordro Islemleri

ithalat islemleri

Ihracat Iglemleri

Kambiyo Iglemleri

Banka Sistemi
Bilgisayar (PC)
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Unvan : Fon Kullanma Sefi
Girev ve Sorumliuluklarr: Subedeki operasyonel fon kullanma iglemlerinin yerine
getirilmesi.

Pozisyon Icin Gerekli Yetkinlikler  Yetkinlik Diizeyi

Ana Yetkinlikler

e Bagarma Tutkusu

e Isini Sevme

o Iletisim Becerileri

e Miisteri Odakli Davranma
o Ogrenmeye Agik Olma
e Ticari Biling

e Teknolojiye Ilgi
Fonksiyonel Yetkinlikler
o Cari Hesap Islemleri

o (Cek/Senet

e Takas

e Kredi Kartlan

e Katilim Hesab: Islemleri
e Fon Kullanma Iglemleri
e Gayri Nakdi Krediler

e Kar Dagitim Sistemi

e Temel Muhasebe

e Aktif ve Pasif Hesaplarin Isleyisi
¢ Giin Sonu Islemleri

e Mutabakat Islemleri

e Sistem Raporlamalan

e Ticaret Sicil Islemleri

e Bordro Islemleri

e Ithalat Islemleri

o Thracat Islemleri

e Kambiyo Islemleri

e Hukuk Bilinci

e Banka Sistemi

e Bilgisayar (PC)

h L L L b W W
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Unvan : Kambiyo Sefi

Gérev ve Sorumluluklan: Subedeki fon kullanma hizmetlerinin ytritiilmesi.

Yetkinlik Diizeyi

Pozisyon Icin Gerekli Yetkinlikler

Ana Yetkinlikler

Bagarma Tutkusu

Isini Sevme

Iletisim Becerileri
Miusteri Odakli Davranma
Ogrenmeye Agik Olma
Ticari Biling

Teknolojiye Tlgi

‘Fonksiyonel Yetkinlikler

Cari Hesap Iglemleri
Cek/Senet

Takas

Kredi Kartlan

Katilim Hesab: Islemleri
Fon Kullanma Islemleri
Gayri Nakdi Krediler
Kar Dagitim Sistemi
Temel Muhasebe

Aktif ve Pasif Hesaplann Igleyisi
Giin Sonu Islemleri
Mutabakat Islemleri
Sistem Raporlamalarn
Ithalat Islemleri

Ihracat Islemleri
Kambiyo Islemleri
Banka Sistemi
Bilgisayar (PC)
Yabanci Dil (Ingilizce)
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Unvan: Pazarlama Mudiir Yardimcist
Gorev ve Sorumluluklar: Subedeki fon kullanma hizmetlerinin yiiriitiilmesi.
Yetkinlik Diizeyi

Pozisyon Icin Gerekli Yetkinlikler

Ana Yetkinlikler

Bagarma Tutkusu

Isini Sevme

Iletisim Becerileri
Miisteri Odakli Davranma
Ogrenmeye Agik Olma
Ticari Biling

Teknolojiye Ilgi

Pozisyona Ozgii yetkinlikler

Liderlik Becerileri
Orgiitsel Farkindalik

Fonksiyonel Yetkinlikler

Cari Hesap Iglemleri
Cek/Senet

Takas

Kredi Kartlan

Katihm Hesab1 Islemleri
Fon Kullanma Islemleri
Gayri Nakdi Krediler
Kar Dagitim Sistemi
Temel Muhasebe

Aktif ve Pasif Hesaplann Isleyisi
Giin Sonu Islemleri
Mutabakat Islemleri

Sistem Raporlamalan
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Ticaret Sicil Islemleri
Bordro Iglemleri
Ithalat Islemleri
Thracat Islemleri
Kambiyo Iglemleri
Banka Sistemi
Bilgisayar (PC)

* Yabanci Dil (Ingilizce)
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Unvan : Pazarlama Uzmam

Girev ve sorumluluklart: Subedeki fon kullanma hizmetlerinin yiiriitiilmesi.

Pozisyon Icin Gerekli Yetkinlikler

Ana Yetkinlikler

Basarma Tutkusu

Isini Sevme

Tletisim Becerileri
Miigteri Odakli Davranma
Ogrenmeye Agik Olma
Ticari Biling

Teknolojiye Ilgi

Pozisyona Ozgii yetkinlikler

Orgiitsel Farkindahik

Fonksiyonel Yetkinlikler

Cari Hesap Islemleri
Cek/Senet

Takas

Kredi Kartlan

Katiim Hesabi Islemleri
Fon Kullanma Islemleri
Gayri Nakdi Krediler
Kar Dagitim Sistemi
Temel Muhasebe

Aktif ve Pasif Hesaplarin Igleyisi
Giin Sonu Islemleri
Mutabakat Islemleri
Sistem Raporlamalar

Ticaret Sicil Islemleri
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Bordro Islemleri
Ithalat Islemleri
Thracat Islemleri
Kambiyo Islemleri
Banka Sistemi
Bilgisayar (PC)

* Yabanci Dil (Ingilizce)

Diizeltme
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Unvan: Aragtirma Midir Yardimcisi

Gorev ve Sorumluluklar:: Subedeki fon kullanma hizmetlerinin yiiriitiilmesi.

Pozisyon Icin Gerekli Yetkinlikler

Yetkinlik Diizeyi

Ana Yetkinlikler

Bagsarma Tutkusu

Isini Sevme

Iletisim Becerileri
Misteri Odakh Davranma
Ogrenmeye Agik Olma
Ticari Biling

Teknolojiye Ilgi

Pozisyona Ozgii yetkinlikler

Liderlik Becerileri
Orgiitsel Farkindalik

Fonksiyonel Yetkinlikler

Cari Hesap Islemleri
Cek/Senet

Takas

Kredi Kartlan

Katiim Hesab: Islemleri
Fon Kullanma Iglemleri
Gayri Nakdi Krediler
Kar Dagitim Sistemi
Temel Muhasebe

Aktif ve Pasif Hesaplarin Isleyisi
Giin Sonu Islemleri
Mutabakat Islemleri
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Sistem Raporlamalar
Ticaret Sicil Iglemleri
Bordro Islemleri
Ithalat Islemleri
Ihracat Islemleri
Kambiyo Iglemleri
Banka Sistemi
Bilgisayar (PC)

* Yabanci Dil (Ingilizce)
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Unvan : Mali Tahlil Uzmam

Gorev ve Sorumluluklari: Subedeki fon kullanma hizmetlerinin yiiriitiilmesi.
Yetkinlik Diizeyi

Pozisyon Icin Gerekli Yetkinlikler

Ana Yetkinlikler

Basarma Tutkusu

Isini Sevme

Iletisim Becerileri
Miusteri Odakli Davranma
Ogrenmeye Agik Olma
Ticari Biling

Teknolojiye Ilgi

Fonksiyonel Yetkinlikler

Cari Hesap Islemleri
Cek/Senet

Takas

Kredi Kartlan

Katihim Hesab1 Islemleri
Fon Kullanma Islemleri
Gayri Nakdi Krediler
Kar Dagitim Sistemi
Temel Muhasebe

Aktif ve Pasif Hesaplarn Isleyisi
Mutabakat Islemleri
Sistem Raporlamalan
Ticaret Sicil Islemleri
Bordro Iglemleri

Ithalat Islemleri

Thracat Islemleri
Kambiyo Islemleri
Banka Sistemi
Bilgisayar (PC)

* Yabanci Dil (Ingilizce)
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Unvan : Genel Muhasebe Miidiir Yardimcisi
Gorev ve Sorumluluklart: Subedeki fon kullanma hizmetlerinin yiiriitiilmesi.
Yetkinlik Diizeyi

Pozisyon Icin Gerekli Yetkinlikler

Ana Yetkinlikler

Bagarma Tutkusu

Isini Sevme

Tletisim Becerileri
Miisteri Odakli Davranma
Ogrenmeye Acik Olma
Ticari Biling

Teknolojiye Ilgi

Pozisyona Ozgii yetkinlikler

Liderlik Becerileri

Fonksiyonel Yetkinlikler

Cari Hesap Iglemleri
Cek/Senet

Takas

Kredi Kartlan

Katilim Hesab1 Islemleri
Fon Kullanma Islemleri
Gayri Nakdi Krediler
Kar Dagitim Sistemi
Temel Muhasebe

Aktif ve Pasif Hesaplann Isleyisi
e Giin Sonu Islemleri
Mutabakat Islemleri
Sistem Raporlamalart

Ticaret Sicil Islemleri
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Bordro Islemleri
fthalat Iglemleri
Thracat Islemleri
Kambiyo Islemleri
Banka Sistemi
Bilgisayar (PC)

* Yabanc1 Dil (Ingilizce)
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Unvan: Fon Yonetimi Miidir Yardimeisi
Gorev ve Sorumluluklar: Subedeki fon kullanma hizmetlerinin yiiriitiilmesi.
Yetkinlik Diizeyi

Pozisyon Icin Gerekli Yetkinlikler

Ana Yetkinlikler

Bagarma Tutkusu

Isini Sevme

Tletisim Becerileri
Miisteri Odakli Davranma
Ogrenmeye Agik Olma
Ticari Biling

Teknolojiye Ilgi

Pozisyona Ozgii yetkinlikler

Liderlik Becerileri

Fonksiyonel Yetkinlikler

Cari Hesap Islemleri
Cek/Senét

Takas

Kredi Kartlan

Katithm Hesab Islemleri
Fon Kullanma Iglemleri
Gayri Nakdi Krediler
Kar Dagitim Sistemi
Temel Muhasebe

Aktif ve Pasif Hesaplarin Isleyisi
Giin Sonu Islemleri
Mutabakat Islemleri
Sistem Raporlamalarn

Ticaret Sicil Islemleri
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Bordro Islemleri
Ithalat Islemleri
Ihracat Islemleri
Kambiyo Iglemleri
Banka Sistemi
Bilgisayar (PC)

* Yabanci Dil (Ingilizce)
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Unvan : Mali Kontrol Sefi

Gérev ve Sorumluluklar: Subedeki fon kullanma hizmetlerinin yirttiilmesi.
Yetkinlik Diizeyi

Pozisyon Icin Gerekli Yetkinlikler

Ana Yetkinlikler

Bagarma Tutkusu

Isini Sevme

Iletisim Becerileri
Miisteri Odakli Davranma
Ogrenmeye Agik Olma
Ticari Biling

Teknolojiye Ilgi

Fonksiyonel Yetkinlikler

Cari Hesap Islemleri
Cek/Senet

Takas

Kredi Kartlan

Katilim Hesab: Islemleri
Fon Kullanma Islemleri
Gayri Nakdi Krediler
Kar Dagitim Sistemi
Temel Muhasebe

AKktif ve Pasif Hesaplarn Isleyisi
Giin Sonu Isglemleri
Mutabakat Islemleri
Sistem Raporlamalarn
Ticaret Sicil Islemleri
Bordro Islemleri

Ithalat Islemleri
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o Ihracat Islemleri

e Kambiyo Islemleri
e Banka Sistemi

¢ Bilgisayar (PC)

e Yabanci Dil (Ingilizce) -

% TR U, T - S -
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C. YETKINLIKLERIN iK SURECLERINE UYARLANMASI

1. Secme

Yetkinlilere dayali segme siireci, adaylarnin is yetkinlik profiline  gore
degerlendirilerek  kisilerle islerin eslestirilmesi islemidir. Mevcut igler icin geligtirilen is
. yetkinlik profilleri, iglerin niteliginde 6nemli degisiklikler olmadik¢a se¢me agamasinda da
aynen kullamilabilir. Orgiit iginde yeni igler ortaya ¢ikmugsa veya mevcut islérin igeriginde -
onemli degisiklikler olmugsa, daha dnceki boliimlerde agiklanan yontemlerden birisi tercih
edilerek s6zkonusu ige is igin yeni bir yetkinlik modeli gelistirilecektir.

Se¢me siirecindeki birinci agama, i§ yetkinlik profilinde ongorillen yetkinlik
alanlarina iligkin bilgilerin hangi y6ntem kullanilarak degerlendirilecegine karar
verilmesidir. Ikinci asama ise adaylarin yetkinlikleri ile iy yetkinlik profilinin
cakigtinlmasidir. Bu cahsmada yetkinliklere dayah IK siireglerinin tasarlanmasinda

Spencer’lar ve Linkage Damgmanhik firmasimin formatlan esas alinmugtir.*
a. Yetkinlik Degerlendirme Sistemi

Adaylarin yetkinliklerinin degerlendirilmesinde, bagvuru formlarindaki verilere
gore yapilan 6n elemeden sonra, yukarida deginilen referaslardaki onermelere uygun
icimde, yapilandirilmig davramgsal milakat yénteminin kullanilmasi ongoralmiigtir.
Davramgsal miilakat, anlatict i¢in gegmigte nelerin 6nemli oldugunun ayrnintih bir
hikayesidir. Anlatilan hikayeler, kigide istenilen beceri, davrams ve karakteristiklerin olup

olmadig1 konusunda ip uglari verebilir. Yapilanmig ya da davranigsal bir mulakat stireci,

4 L. M. Spencer, S. M. Spencer, Competence at Work: Models for Superior Perfprmance,
Newyork,John Wiley and Sons Inc, 1993, pp.237-314.

The Linkage Workshop Series, Building Competency-Based Selection, Performance and
Learninig Systems, Lexington, 1999,
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pozisyonun kritik noktalarim agikliga kavusturmak igin iy tanimlarimin gézden gegirilmesi
ile baglar. Caligmamn yapildigi Kurumdaki is ailelerine gore kritik bagan faktorleri Tablo
14’te belirtilmis idi.

Son olarak onerilen davramgsal gorigme sorular1 gozden gegirilerek pozisyona en
uygun olam segilir. Miilakatta ge¢mis olaylarda kisi i¢in nelerin 6nemli olup olmadig
tizerinde odaklamlir. Sorular bu amaca yonelik olarak tasarlamr. Bu yontemde, isabet
- oramn artirilmasi i¢in her adayda aym yetkinliklerin aranmas, her aday igin ayni miilakat
ve degerlendirme siirecinin  izlenmesi 6nemlidir. Bunu gergeklestirmek i¢in adaylara
sorulacak sorularin standartlagtirilmuig olmast gerekmektedir. Bu ¢alismada, Performance
DNA ve bagka uygulama ornekleri esas alinarak herbir davramgsal yetkinlik igin kalip

sorular tasarlanmustir.” Agagida iki yetkinlik alam ile ilgili soru 6rnekleri verilmigtir.
Yetkinlik: Ogrenmeye A¢ik Olma
*Kendi mesleki alanimzla ilgili giincel gelismeleri nasil izliyorsunuz?
*Fakiiltede en ¢ok hangi konularla ilgilendiniz?

*Bir fikrinizi, bilginizi veya teorinizi bir i§ problemini ¢ézmek igin uyguladifimz

bir 6rnek veriniz.
*Size kariyerinizde avantaj saglayan bir 6grenme deneyiminizi anlatinz,

*Bir konu ile ilgili olarak etkili olmak i¢in yeterli bilgiye sahip olmadigimz bir

ornek anlatiniz. Bu durumda ne yaptimz?
*Kendinizi gelistirmek i¢in neler yaptimz?

*Bagka insanlann sizi kendi alamimzda bilgi kaynag olarak kullandiklar bir 6rnek

verniz,
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Yetkinlik: Takim Caligmasi

*Yiiksek performans gostren bir takimda, bir takim iyesi olarak takimin basarisina
onemli katkilarda bulundugunuz bir 6rnek anlatimz.

*Sizin diiglincenize gore bu takimu bagarih kilan unsurlar nelerdi?

*Diger uyelerin takumn bagarisina katkilann konusunda neler hissettiginizi
agiklayn.

*Bir takim iyesi ile zorluklar yasadigimiz bir durum anlatimz.

*Bu zorluklar agmak igin neler yaptimz?

*Takimin yapmak istedigi ancak sizin kabul etmediginiz bir durumda neler
hissettiginizi anlatiniz.

*Takimin uzlagmakta zorlandif: bir ve sizinuzlagma saglanmasi i¢in kolaylagtinc
roltinii oynadigimz bir durum anlatimz.

*Takimin amaglarim gergeklestirmekte bagarisiz oldugpu bir durum anlatimz.

*Bu durmda takim Gyeleri olarak neler yaptimz?

Bazi yetkinlikler belirli igler i¢in kritik degerdedir. Bu nedenle bunlarin birkag
noktada derinliine degerlendirilmesi ¢ok 6nemlidir. Segme sistemi bu yetkinlikleri farklh
agamalarda yeniden degerlendirecek sekilde tasarlanmustir. Adaylarin mesleki uzmanlik

bilgisinin degerlendirilmesi ise konuya hakim ilgili birimler tarafindan yapilacaktir.

5 John Doe, “A Complete Evaluation of the Soft Skill Competencies Necessary to Achieve
Superior Performance in Position”, (Cevrimi¢i), http: //Workdna.com, 8 Agustos 2001,
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b. Is Yetkinlik Modeli ile Kisilerin Yetkinliklerinin
Karsilastirilmasi

Gorusilen adaylarla ilgili istihdam kararimin verilmesinden once kisinin sahip

oldugu yetkinler ile ig yetkinlik modelinin ayrintih olarak kargilagtirnlmasi gerekir.

Tablo 4.5 Is Yetkinlik Modeli ile Adaym Yetkinlikleirnin Kargilagtiriimas:

Unvan: Sube Miidiiri

Yetkinlikler Diizey |Adaym |Fark
Skoru

Basarma tutusu 5 5 0
Isini Sevme 5 5 0
Tletisim Becerileri 5 4 -1
Miugteri Odakli Davranma 5 5 0
Ogrenmeye Agik Olma 5 4 -1
Ticari biling 5 5 0
Teknolojiye Iigi 3 5 +2

Poz. Ozgii Davramgsal Yetkinlikler

Liderlik Becerileri 5 5 0
Orgiitsel Farkindalik 5 4 -1
Fonksiyonel Yetkinlikler

Bank Mevz. Bilme ve Yorumlama |5 5 0
Kurumu Tamma 5 - --
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Adaylar, baz1 yetkinliklerde istenilen standardim altinda olsa bile, bu eksikligin
katlamlabilir bir egitim maliyeti ile giderilme imkam varsa istihdam karan verilebilir.
Bunun aksine bazi yetkinliklerin istenilenin iizerinde olmasi adayalann istihdamu
konusunda olumsuz karar verilmesini gerektirebilir. Bu degerlendirmeyi yapabilmek igin

Tablo 4.5’deki gibi bir kargilagtirma tablosu diizenlenir.

2. Performans Yonetimi

Performans yonetimi sisterni yolu ile Ucret 6demesi, egitim ve geligtirme
ihtiyaglarinin belirlenmesi, terfi potansiyelinin belirlenmesi ve 6zel beceri ve yeteneklerin
belirlenmesi gibi bir gok IK siirecine veri temin edilebilir. Bu galismada performans

degerlendirmesinin biitiin bu siireglerle bitinlesik olarak kullanimasi tasarlanmgtir.

Performans deZerlendirmesinin iki 6énemli boyutu vardir: Birincisi personelin,
belirlenen sayisal hedeflere gore ne kadar hasila elde edebildigi, ikincisi ise personelin bu
sonuglara nasil ulastifi, yani ig yetkinlik modelinde belirlenen yetkinlikleri ne kadar
sergiledigidir. Bu ¢alismada “ne kadar” is uretildigini gosteren sayisal degerlerin
agirhgimn %60, isin “nasil” yapildigim gosteren yetkinliklein agirhgimin ise %40 olmas:

ongorulmiistiir. Yetkinliklerin degerlendirilmesinde

a. Performans Standartlarinin Belirlenmesi

Sayisal hedefler; ulagilmak istenen miigteri sayisi, mevduatin tutan, kredi tutan,
karlihk gibi somut rakamlarla ifade edilir. Isin nasil yapildigim gosteren yetkinlikler ise
davraniglar olarak tammlanir. Onceki béliimlerde agiklandigy gibi, yetkinlikler genellikle
firmamin startejisiyle baglantih olarak istiin performans gosteren personelin, (stiin
performansa yol agan davramglar esas alinarak belirlenir. Islerin niteliginde 6nemli
degisiklikler yoksa, se¢me agamasinda oldugu gibi i yetkinlik profilinde belirlenen
standartlar performans degerlendirme agamasinda da aynen kullandlabilir. Ilave olarak isle

ilgili sayisal degerler eklenir.
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b. Performans Degerlendirme Formunun Tasarlanmasi

Performans degerlendirme formunda, yetkinliklerin ig yetkinlik formunda oldugu

gibi begli skalaya gore degerlendirilmesi dngoriilmustiir.

5 = bu yetkinlik i¢in yeni bir standart olusturacak kadar mitkemmel davramglar

sergiler
4 = bu yetkinlikle ilgili beklentileri agacak diizeyde iyi davramglar sergiler
3 = bu yetkinlikle ilgili belirlenen standart diizeyde davramslar sergiler
2 =bu yetkinlikle ilgi beklentileri kismen kargilayacak diizeyde davramslar sergiler

1 = bu yetkinlikle ilgili beklentileri kargilayacak hi¢bir davrams sergilemez

Sayisal hedefler ve yetkinliklerin ayr ayr degerlendirilmesinden sonra, toplam performans

puanminin hesaplanmasinda agagidaki formiil kullanilacaktir.

Sayisal/ Hedef Puani ----- * 60 = memm-
Y etkinlik Puani-~------~--- * A0 = ccammme

Toplam Performans Puan = e

3. Egitim ve Gelistirme

Egitim ve gelistirme faaliyetleri, performans sonuglan ve kariyer yonetimi ile igice
olan siirelerdir. Bu nedenle egitim ve gelistirme faaliyetleri hem firmamn hem de

personelin katihimuni ve igbirligini gerektiren faaliyetlerdir.
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a. Egitim ve Gelistirme Thtiyacinmn Belirlenmesi

Egitim ve gelistirme ihtiyaglanimn belirlenmesinde performans degerlendirme
raporlan ve kariyer hedeflerinin birinci derece kaynaklar olarak kullailmasi planlanmugtir.
Performans raporlant daha g¢ok kisileirn mevcut pozisyonlarindaki eksikliklerinin ve
gelisim ihtiyaglaninn tespiti agisindan 6nemlidir. Kariyer planlamasinda ise hem kisiler
kendilerini hem de 6rgiit kigileri bir Gst pozisyonun yetkinliklerine gore degerlendirerek
degerlendirerek bir geligme programu hazirlamr. Bu agamadaki kritik noktalardan birisi,
egitim yoluyla gelistirilebilen ve zor gelistirilebilen yetkinlikler ayriminin yapilmasidir.
Ornegin bagan motivasyonu ve inisiyatif kullanma gibi soft yetkinliklerin egitim yoluyla
cok ileri diizeyde gelistirilmesi mimkiin degildir. Bu tiir yetkinlikleri gelistirmek igin
egitim maliyetine katlanilmasi firma agisindan anlamh degildir, bunlan segme safhasinda
dikkate almak daha az maliyetli ve gergekeidir.

b. Egitim ve Gelistirme Yonteminin Belirlenmesi

Egitim agignin giderilmsi igin simf ortaminda egitim, kurum digt egitim
kuruluglarina génderme, kiginin kendi kendini gelistirmesi ig¢in kaynak temin edilmesi,
bilgisayar -yoluyla interaktif egitim ve ig baginda egitim gibi siire ve maliyet olarak
birbinden gok farkli yontemler yontemler bulunmaktadir. Linkage ¢aliymasinda, igbasi
egitimlerin etkinliginin %70, simf egitiminin etkinliginin %10, diger egitim yontemlerinin
etkinliginin ise %20 oldugu belirtiimektedir.® Dolayisiyla, egitim ve gelistirme programlar
tasarlamrken maliyet ve etkinlik unsurlan gézéniinde bulundurulmalidir. Bu varsayim
dogal olark igbagi egitimlerin agirligimn difer yontemlere nazaran daha fazla olmasi

sonucunu dogurmaktadir.

Yetkinlige dayal bir egitim programinn tasarumu igin her yetkinligin yazih olarak

olgiilebilir bir performans hedefi geklinde ifade edilmesi gerekir. Egitim programim biitint

® Linkage, a.g.e., 5.3-10.
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isin kendisini temsil etmektedir. Program igindeki her modil bir fonksiyona kargilik

gelirken; modiil igindeki her ders igin yapilabilmesi igin ihtiyag duyulan bilgi ve uygulama

siireci ile butinlesik gorevlere tekabul etmektedir. Egitim programlarmin temel bilesenleri

ile iy diizeyleri iligkisi Sekil 4.3’de gOsterilmigtir.

KURS

=[S VEYA ISIN BIR BOLUMU

MODUL

DERS

DERS

MODUL =FONKSIYONLAR

SUREGLERE ILISKIN GOREVLER VE
GEREKLI BILG

Sekil 4.3 Egitim Programu Bilegenleri ile I Diizeyleri Hiyerarsisinin Iligkisi

Gorsel diyagram 6rgiit iginde dnemli bir iletigim araci iglevi gorecektir. Bir “kurs

haritasr” niteligindeki bu diyagrama bakarak orgiit Gyeleri, gelisme igin kendilerine neyin

Onerildigini agikga gorebilecekler ve mifredat programindaki eksik ve fazlaliklar
hakkinda yorumda bulunabileceklerdir.

4. Ucretleme

Yetkinliklerin iicretlerin belirlenmesinde kullamlmas: literatiirde en ¢ok tartigilan,

uygulamada da segme ve performans degerlendirme kadar kabul gormeyen alandir.
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Yetkinlige dayah ticretleme, kiginin sahip oldugu ve hemen degilse bile ileride drgiitiin

basansina katkida bulunacak ozellikleri i¢in 6deme yapilmasini 6ngoriir.

a. Personelin Gruplandirilmasi

Calismamn yapildi1 kurumda ticret ve kariyer agisindan bitiin personel dort
grupta toplanmugtir:

Birinci Grup: Bu grupta ise yeni girenler ile, deneyim siiresi itibariyle simrl bir
alanda iglem yapabilen personel yer almaktadir. Memur, uzman yardimcisi, gef yardimcisi

unvanlarnindaki personel bu gruba dahil edilmigtir.
Ikinci Grup: Mesleki deneyim ve yeterlilik olarak kilit bir servisin biitiin iglemleri
hakkinda tek bagina karar verebilecek sef ve uzman unvanindaki personel bu grupta yer

almaktadir.

Uciincii Grup: Bir subenin ya da genel mudiirlik biriminin bitiin islemleri
hakkina teknik diizeyde karar verme yeterlilik ve deneyimine sahip miidiir yardimcisi
grubundaki personel bu grupta yer almaktadir.

Dordiincii Grup: Bu grupta midirler yer almaktadwr. Miudirler kurumun
stratejik hedeflerini ise dontigtirmekten, diger tim personeli bu hedefler dogrultusunda

harekete gegirmekten birinci derecede sorumlu yoneticilerdir.

b. Ucretleme Esaslar

Yukanda sayilan iicret gruplar, aym zamanda icret bantlann olarak kabul
edilmistir. Buna gore kurumdaki biitin icretler dort grupta toplanmug olmaktadir.
Ucretlerin; temel {icret, yetkinlikler ve performans degerlendirme sonuglan olmak iizere

ii¢ bilegenden olugmasi Gngdrilmiistir.

Temel Ucret: Ucret bandiun %50’si oranindadir. Ilk defa ige baglayan ve ilave

bir yetkinligi olmayan personel bu seviyede iicretlendirilir.
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Yetkinliklerin Ucretlendirilmesi: Ik defa ise baslayanlara, yabanci dil bigisi, bir
alanla ilgili uzmanhk bilgisi (mali tahlil ya da muhasebeci gibi) gibi herkes tarafindan
objektif kolay algilanp degerlendirilebilir yetkinlikler i¢in ilave ddeme yapilir.

Performansin Ucretlendirilmesi: Performans Yonetimi boliimiinde agiklandig:
gibi, performans puaninin %60’1 kiginin sayisal hedefleri gerceklestirme durumunu, %40°1
ise yetkinlik modelindeki davramglan sergileme durumunu yansitmaktadir. Her tcret
doneminde, sabit Gicret artigimn ne oranda, performans payiun ne oranda olacag farklilik
gostermektedir. Dolayisiyla performans paymn tcretleri etkileme oramna goére kisiler her
donemde sahip olduklan ve gelistirdikleri yetkinlikleri i¢in ilave ddeme alma imkamna
sahip olmaktadir.

5. Yedekleme Planlamasi

Yedekleme planlamasi, halen agik bulunan veya ileride bogalmasi muhtemel kilit
pozisyonlarin 6rgiit iginden yetkin adaylarin kaydirilmasi suretiyle doldurulmasim ifade
etmekte ve geleneksel olarak bu kaydirmalar daha ¢ok yukan pozisyonlara dogru
olmaktadir. Ancak bankacilik sektdriindeki izl degigim ve sube odakh yatay yapilanma
sadece Ust pozisyonlara degil yatay pozisyonlara hatta bazen daha alt seviyedeki iglere
kaydirmalar da kaginilmaz hale gelmektedir.

Yetkinlie dayali yedekleme planlamasi dogal olarak kariyer planlamasi ile
baglantili bir stregtir. Yedekleme planlamasi kritik igler igin gerekli yetkinlikleri
belirlemekte, adaylari degerlendirmekte ve sozkonusu ige uygun muhtemel adaylan
belirlemektedir. Kariyer planlama ise bir ig ailesi veya ¢apraz is aileleri igindeki yanal veya

daha tist diizey “hedef” pozisyonlar i¢in “besleyici” nitelikteki kilit igleri tammlamaktadir.
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SONUC

Yonetim uygulamalari  bilimsel ¢ahgmalarn  getirdigi agihimla  birlikte
uygulayicilanin  deneyimlerinden ¢ikardiklan sonuglann birbirini diizeltmesiyle gelisir,
mitkemmellesir. Durmaksizin kendini biiytiten bir sarmaldir bu: Bir yandan bilim adamlan
uygulamay1 gozleyerek yonetim siirecine iligkin yeni teoriler tretirken, uygulayicilar da
devraldiklan geleneksel yonetim uygulamalarina, bilimsel ¢aligmalarn 6nermelerine kisisel
beceri ve sezgilerini de katarak yeni agilimlar kazandinrlar. Bu baglamda, bir tezin
uygulama béliimiiniin vaka aragtirmasina dayanmas: yeni onermelerin sekillendirilmesi igin
uygun bir zemin degildir kugkusuz; ancak bu yontemin mevcut bir 6nermenin test

edilmesi igin en uygun tercih oldugunu da itiraf etmek gerekir.

Yetkinlik yaklagiminin temel dnermesi, iistiin basartya sahip galiganlann dzellikleri
tespit edilip bunlar firmanin stratejik beklentileri ile biitiinlesik bir model haline
getirilebilirse bunun firmanin stratejik hedeflerine ulagmasim kolaylastiracag, insan
kaynaklan1 planlamasmin mottosu olan “dogru adamm dogru yerde dogru zamanda
istihdam1” hedefine ulasacag: seklinde bzetlenepﬂir.

Yetkinlik yaklagimm bilimsel bir 6nermeden ziyade uygulamada geligtirilen bir
teknik olarak degerlendirme egilimindeyiz: Insan unsuruna dayanan her teknikte oldugu

gibi uygulandig is ortamina gére yeniden bigimlendirilmesi gereken bir yontem.

Yetkinlige dayal: yonetim, bir 6rgiitin hedeflerine ulagmas: igin ihtiyag duyulan
yetkinliklerin sistematik bigimde tammlanmasi ve bunlarm bir ya da daha fazla insan
kaynaklar: alamna uygulanmas: siirecidir. Bu uygulamanin basarili almasi igin gerekli

kosullar soyle siralanabilir:

Birinci olarak, 6rgiit katithmci karar verme, yenilikgilik, bireysel esneklik, stirekli
bityiime, performansta mitkkemmeliyetgilik ve siirekli ofrenme unsurlanimi igeren bir

kiiltiire sahip olmalidir. Tlaveten, orgiitte yetkinlik yaklagmunin uygulanmasi yoniinde
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kuvvetli bir irade bulunmalidir. Ciinkii bu yaklagim Ust yonetim tarafindan yeterli

igtenlikle benimsenmiyorsa, diger personel igin de bir anlam ifade etmeyecektir.

Yetkinlige dayali yaklagimin tasarlanmasi ve uygulanmasi agamasinda ¢aliganlarla
yapilacak anlamh igbirligi ve fikirlerinden yararlanma, onlan siirecin bir pargasi olduklan

konusunda ikna edecektir.

Orgiit ¢ahisanlarin yetkinliklerin uygulanma gerekgesini anlamalarim saglamak i¢in

¢ok iyi igleyen bir iletigim stratejisi geligtirmelidir.

Yetkinliklerin insan kaynaklari alamnda uygulanmas: ile ilgili bu vaka aragtirmasi

deneyimden ¢ikardifimiz sonuglar sunlardir:

1. Bir firmada yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 yonetiminin olusturulmasinin

on kogulu, iist yonetimin uygulamay: benimsemesi ve sahiplenmesidir.

2. Sistem bilgilerinin biitiin ¢aliganlara a¢ik olmasi uygulamamn bagarisi igin bir
diger onemli kosuldur ki bu da dogrudan igletmenin kiiltiirel yapisiyla
baglantilidir.

3. Yaygin uygulama hatalarinin baginda basma kalip, kopya yetkinlik modellerinin
kullamlmast gelmektedir. Kugkusuz ki sistemi uygulamak isteyen her igletmenin
bu yaklagimin temel degerlerii yeniden kesfetmek gibi bir sorumlulugu
yoktur; ancak sistemden umulan verimin elde edilebilmesi i¢in her igletmenin
genel verileri kendi kosullarina gére yorumlayip davranig gdstergelerini yeniden
tammlamas: gerekir. Bunun yapilabilmesi igin de isletmenin misyon, vizyon,

stratejik hedefler ve degerleri agik bigimde tanimlanmalidir.

4. Yetkinlik yaklagimimin yaygin ve basarili oldugu alanlar ise alma, performans
degerlendirme ve egitim siiregleridir. Ulkemizdeki ekonomik kosullar ve emek
piyasasimin yapist dikkate alindiginda yetkinliklerin biitiiniiyle ticret sisteminin

belirleyici bir unsuru olarak kullamlmasi gergek¢i gorilmemektedir.
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5. Boyatzis’in Is Performanst Yetkinlik Modelinde belirttigi gibi sadece galisanin
yetkinliklerinin istenilen dUzeyde olmast bir iste etkili performansin
gerceklesmesi igin yeterli degildir. Bunlann diger iki unsur olan , i§ gevresi ve ig
talepleri ile uyumlu olmas: gerekir. Bu baglamda, misyonu ve vizyonu agikga
tanumlanmamug, ¢aliganlarindan ne istedigi agiklikla belirtilmemis firmalarda
sadece caliganlarin yetkinliklerine dayali bir bagar1 beklentisinin gergeklesmesi
miimkin degildir.

6. Ve son olarak, yetkinlikler bitin insan kaynaklan yonetim siiregleri ile
baglantili, kargiikli etkilesim icinde galigmasi gereken tasarimlardir. Boyle
karmagik bir iligkinin igleyebilmesi ise kapsayici bir yazilim programi olmadan
miimkiin gorinmemektedir. Ozellikle Amerikan mengeli olmak iizere piyasada

konu ile ilgili ¢ok sayida yazilim programu bulunmaktadir.
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ONERILER

Yetkinliklere dayali yaklagim, bitiin IK siireglerinin yenibastan tasarlanmasim
gerektiren geniy capll bir etkilesimi gerektirmektedir. Uygulamamn firmanin vizyonu,
misyonu ve stratejisi ile yakin baglantisi dolaystyla IK siireglerini yetkinliklere dayali hale
getirme tercihi biyilk bir deSisimi de beraberinde getirmektedir Bu baglamda
yetkinliklere dayah IK yonetimine gegmek isteyen firmalarin bunu sadece IK siireclerinin
yeniden tasanimu olarak degil, drgiit kiiltiiriiniin yeniden tamimlanmasini gerektiren bir
degisim projesi olarak ele almalari daha tutarli ve saglikli sonuglara ulagiimasint

saglayacaktir.

Bu tezde, gergek bir isletme orneginden yola gikilarak yetkinliklere dayal IK
stireglerinin tasarimu yapilmig, ancak bu tasarimlar gergek is ortaminda test edilmemigtir.
Yetkinliklerin gergek i ortamuinda test edilmesine yonelik ¢aligmalar bu yaklagimin daha

iyl kavranmasina imkan saglayacaktir.

Bu g¢aligmanin baslangi¢ asamasinda, en azindan kamuoyuna yansidigi kadanyla
iilkemizde IK yonetiminde yetkinlikleri kullanan firma sayis1 ¢ok sinirl sayida idi. Tezin
bitim agamasina ise, ozellikle yabanc1 mengeli firmalar bagta olmak Gzere bir ¢ok firmamn
tamtim sitelerinde bu yontemi uyguladiklan yoniinde bilgilerin yer aldifn gozlenmistir.
Firmalarin bu yontemi hangi amaglarla ve hangi kapsamda kullandiklari aragtinlmaya

deger bir konudur.

Yetkinliklere dayal: IK yonetimi hem firmalarin amag ve beklentilerinin, hem de
caliganlarla olan iltigimin ¢ok agik ve belirgin olmasint gerektirmektedir. Ancak 6zellikle
bankacilik sektériinde son iki yil iginde yaganan olumsuz gelismeler dolayisiyla sektordeki
i§ potansiyeli ve istihdam hacminin daralmasi hem bankalarin stratejilerini flu hale
getirmig, hem de caliganlarla olan iletisimin daha kapali hale gelmesine yol agmugtir.
Isglicii arzindaki fazlalik, kariyer planlama, egitim ve iicret ddeme sistemlerini olumsuz

etkilemis, bir ¢ok banka iicretlerde gizlilik ilkesini benimsemigtir. Boyle bir ortamin
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yetkinliklere dayahh IK yonetimi igin ne kadar uygun olup olmadidi da arastiriimasi

gereken bir bagka konudur.

Yeniden sorgulanmasim gerekli goérdiigimiiz bir bagka alan da yoneticilere iligkin
genel yetkinlik modelleri ile ilgilidir. Bilindigi gibi genel yetkinklik modelleri biyiik
¢ogunlukla Amerikan kaynakli olup bu tlkenin kiiltiirel verilerine gore sekillendirilmigtir.
McClelland’mn Hintli yonetici 6rneginde oldugu gibi bu modellerin Tiirk kuiltiirii igindeki
gegerliliginin kiyaslamali olarak aragtinlmasi ilging sonuglar verebilir. Ozellilkle kobi
seviyesinde ve aile isletmesi nitelifindeki bagarilt firmalarn biyiik gogunlugunda kendine
Ozgli yonetim bigimlerinin varligini sadece bir gozlem olarak kaydetmek bile bu alanda

¢aligma yapmak isteyenler igin yeterince tegvik edici olabilir.
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EKLER

Ek:1. Yetkinlige Dayahh Miilakat Formu

Takim Calismast igin Soru Ornegi’

Takim ¢alismasi

Liitfen bize bir takimmn iiyesi olarak ¢alistiginiz bir donemi anlatm. Takimm amaglarmn
ve sizin takim igindeki rolimiizii kisaca belirtin: Diger takim iiyelerinin motivasyona
ihtiyag duyduklar: bir durumda bunu nasil gergeklestirdiniz; tam olarak ne yaptiniz;
hangi sonuglar elde ettiniz?

i o

Yukanidaki soru ommegi olduk¢a agik ugludur ve istedigimiz cevaplan net olarak
vermeyebilir. Sayet ok agik ve net cevaplar isteniyorsa o zaman daha iyi yapilandirilmug
sorular sormak gerekir. Ornek:

KARAR VERME

Bu pozisyonda kararlarmizin sorumlulugunu alma yeteneginde ve onlar1 savunmaya
hazir olmaniz gerekir. Liitfen gok zor bir karar vermek zorunda kaldigmiz bir durumu ve
bunu insanlara nasil agikladiginizi anlatmiz.

” Wood&Payne; age 5.74-76
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Durumu etkileyen kosul ve faktorler nelerdi?

Yanlis anlagilmamizin sonuglar: neler oldu ve bunu nasil izale ettiniz?

Bunu nasil izah ettiniz?

Direnmeler ile nasil baga ¢iktiniz?

Sonug ne oldu?
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Ek:2. Anket Verileri

1. Form Ornegi

jPozisyon

Birim / $ube

Yetkinlik Diizeyi Agikiamalar::

A. Bagan Yetkinlikler! Kiimesi

A-Baglangig Ddzeyi Fonksyons! yepy ve yonehm terume. i yerdim alarak
B-§tandart Duzey:Fanksiyonsi ¢alisma bilgisine sehip. Siandarian i belilenmig iglen verimli sekilde uygulayabime
C-Uzmanlik Dizeyi:Kemuyu dizeyds bime. iyl korudarda sllenip verme

Minimum Yetkinlik Diizeyi

Bagariya odaklanma [m = o ao a o a a 0o a o O a a
Intizam tutkusu == 0 g g a ad g =) g oo
Kalite bilinci g o a [ = R | (== o o ga g 0o g
Inisiyatif 0 0 o 0 g ad o 0 a o o a O g 0
Aragtincilik/dinyaya agik olma 0 g o O g a o a a O o a g 60 a
Stratejik planlar geligtirme ve uygulama [= =) 0 g o g o a 0o a o O o o
B. Hizmet Yetkinlikleri Kimesi

Empati O o o O o 0 g o o g oo g a
Musteri odakl davranma [= e =) g 0o a 0 aa g 0o o 0 0o g
C. Bagkalarini Etkileme Yetkinlikleri Kimesi

Bagkalarimi etkileme [ O = o o a g a o o oo 0o o a
Orgtsel iligkileri kavrama 0O 0o o [m] a o o a 0o a a
ligki kurma 0 a o o 0 a O 0o a o o a [m =
D. Ydnetsel Yetkinlikler Kiimesi

Bagkalarini galigtirme g o g g a o a a a 0O g o o o g
Talimat verme O 0o o a o o [ R o o a o g g
Agiklik /anlagilirik saflama === g o a g o g o g a o o a
Yetki kullanma 0 a o O g a o o a g o ad o g o
Takim fiderligi O g a9 a a g a o o o g 0 o g
Catigmayi yonetme a g a g g a o g a o g a g g a
Bagariy: takdir etme o o a O o a 0o a a 0 a a g a ad
Vizyon sahibi olma g o o g 0 a g 0o o g o gd g g g
E. Biligsel Yetkintikler Kimesi
[Anaiitik daganme g oo|ll|loool|l|ooall|o gl o o
|kavramsal daganme 0o o ol|lo o o oo a oo a 0o o
ﬁenilﬂ(qilik/yaratlclllk [ [= = a o m] a o a

F. Kiglsel Etki Yetkinlikleri

(Ozdenetim 0o o a a a a g 0o ad 0o o a g o a
Ozgiven O o a g o a oo a o o a o g o
Kendini dodru degerleme 0o g g === o g o [ = = g g a
Esneklik [ = = O o g 0 o g O o0 o g g a
Dardstitk 0 o a g a o o g a o ao g 0o 0 g
Orglitsel baghilik 0 g o a o0 a4g 0o o g O a g 0 o a
Teknolojiye ilgi O o o g o o o o g o g 0o g a
Ticer biling g g g (=== o g o a o ad O o0
Kurallara baghhik O g o 0 a o g o a [m i w i g o o
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Zaman yénetimi

Takim oyuncusu olma

Glven verme

Belirsiziklerle baga glkma

Muazakere becerileri

50210 iletigim

'Yazma becerilen

lgini sevme

Insan iligkilerine ilgi

Girigkenlik

Ayrintiiara dikkat

Resmin bitiniind gérme

Huluk bilinci

Yuksek kavrayig

ajajgja(ojo|jojajajo|a|a|ola

aioio|0j0|ojaioja|al{ojaia|a

g|aa|ajojojajojo|ala|oiaio

ajgojajo|ajaja|o|aja|aloin
ajojojojnojajajaojojojajaloja
a(aja|oojajalajaja(o|o|ojo

ajajagoo|ooiajajo|ojaiola

Qioiaanoaiojojoialalo|o

ajojajoniajajoiaoja|alola

ajajoja|ojajojojojalalajgla
ajoo|aja|oja(ajajalalo|alo

ajajg)aojoja|ojaojojo|ja|ojo

o|ojaja|a|ajo|ojajo|aiolala
a(ojajajoiojo|aja|olojojalno
0jOjojoin|oo|0|aja|a|alala

G. Fonkslyonel Yetkinlikler

KURUMUN TABI OLDUGU MEVZUAT (Kanun,
kararname ve tebligler)

a

u]

u]

u]
u]

a

a

m]

]

0]

]

o

Q

a

Q

KURUMU TANIMA

Yasal dayanaklar

[m)

a

a
u]
(]

0
Q
u]

8]
Q

m]

Q
¥ ]
a

Bankalarla mukeyese

C/H ve KH'nin temel dzellikleri

Tehsil-tediye iglemleri (Hesap agma, hesaba ileve,
hesaptan digme, hesap kapama)

Vadesi dolan hesaplara kar tahakkuku

Katilma hesaplan vergi tevkifati

Fon hesaplanindaki tasarruf yetkileri

$ifre ve provizyon iglemlen

Kredi kart iglemlori

POS iglemler

lcra ve iflas iglemleri

ojaja|ojajajainof a jajalo

a|a|ojajajajajat o (a|aja

aiaiagjaiaialol o jaja|a

Hesaplarin muhassbelegtirimesi

a|0n|go|o|oja|o) o |ajala
ojajo|ojo|ojojal o {ajola
aiajio|njnojajal a |ajgfa

gjajoja|aja|aol a |ajojo
ajajao|oja;o;alal o |a/aja
ajaia|ajaiajool o |a|oQ

ag(an(ajajajo] a |ajala
ajaaa|ajojo@l o jajg|o
Qioo|00|ajaja] o |ajoja

ajgjajojojajalal a g/l
ajgjaa|a|alafal a jajajo

a|gjag|o|no|a|ojal o |jajala

* Gekler

Hukuki niteligji, dzellikleri, zorunku unsurlar

Devir gekilleri, ddems, ibraz ve ibraz streleri, ddemeden
men, zaman asimi

Yasal bildirimleri ve kargiiksiz gek iglemleri

Gek tahsil iglemleri

Teminata alinan gekler

Blake ve kegide gekleri

Davizli gekler

Talep, basim ve dagim islem saregleri

a(ajajo|o|oyj o |o

ajajojajaial a a
aioja|ojojal a (a

ajoio|oojo; a |o
o[ajojajalo) o joa

a(oiaja|ajal a (o

Q|ajg|ajaojg; a |o
aajaa|a|a) a0
a|o|alno|ojal a ja

0;0/0)ojaia) a ja

aajgaaal o |a

oajajojojo) a |ja

aiojojg|ajal a o

Qajojaja@ai o |a

anjoia|ajal a {a

* Takas Iglemler

Masraf ve komisyonlar

Muhasebe iglemleri

aia

alja
an

oo

mjin]
oo

a|no
Qo
ajn

oja

aja
on

oo

aja

m Jjm)

* Havale ve Provizyonlar

Hukuki niteliii, dzellikleri, gesitleri

Havale gonderme, provizyon alma, ihbar, cayma,ddeme
islemieri

Masref ve komisyonlar

Muhasebs iglemleri

aiag) a|o

a|o]l o |0

ajala o

00} 0 |0

aig|a|o

a|ajloj|a

Qo oo
a|al aa

ajojoalno

a;al a (o

aloj aa

Qioy a |a

o, a o

a|g|a|a

* Senetler

‘ojal oo

Hukuki yapis), nitefigi, gesitler, 6zellikleri

Sekil sartlari, devir gekilleri

Aval

Damga vergisi mukellefiyeti

lbra,8deme protesto,ihbar,zamanagimi, zayi olmasi,iptali
islemleri

O |[ajlajala

a (ajataja

Q (aja|aio

a |Qjajoja

0 |D|0n0
Q [gjajoja

Q {aaoo
0 |Qnjaia
a (a|ajo|a

0 ,0/0/a/0
o |ojojojo
0 |aja|noia

a (aj0nlg
a |[g|ojoja

(uisiin]in]in]
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[bra,8deme, protesto,ihbar,zamanagimi,zayi olmast iptali
islemleri

Tahsil senetleri ve teminat senetleri

Masraf ve komisyon tahsili

Muhassbe iglemleri

* Kirahk Kasa Islemleri

* Sifre ve Provizyon [glemieri

* Vezne, Birlikte Saklama, Kiymet Yollama Alma Iglemleri

* Kara Paranin Aklanmasinin Onlenmesine fligkin Mevzuat

ajajajajajojal a
a|a|g|ojajajaj o

agoaaaa) a

aiaja|aiaojoa) a

ajgjajaja;ajaj o

aa|ojooana| o

Qjajojajnajoga| a
Q|ajaja|ajala; a

ajajajajajajal o

ajajajojojo|o) o
a|ojaja|aioja| o
ajaaojaojo| a

ajagja|jgjog|a) a
ojggojo(ajojao| a
ajgjajag(ool a

*Mevzuat Bilgisi

KDV mevzuatl

KKDF mevzuah

Kayit diizeni ile ilgili VUK mevzuati

Kirelama Kanunu

Tegvik mevzuat (Finansal kiralama)

Yasal dayanady, sinirlamaler, kisitemalar

ajgja|ojala
ajajojooa

aiaaain

(mijufinyinkingin]

ajajajajaja

ajoajaalo

g oiaaio
gajaojajo

aja{aja|aja

ojajalojojo

ojajioao|a

aaainoon

Qaogjaala
anioja|oja

aaoiono|a

* Operasyon Bilgisi

Bankalaria mukayese (Tems! farkliikiar)

Gegitleri ve ydntemleri

Pazarlama stiregleri

 Talepleri degerlendirme

Istihbarat ve mali tahlil yapma

Limit tahsis sdreci

Otarize limit tekiifleri

Teminatlar

Ekspertiz islemlen

Finansman sbzlegmesi

Gayri nakdi krediler (Teminat meltuplen, aval, L/C)

Migteri dosyalarinda bulunmasi gereken bilgi ve belgsleri

Uretim Destefi operasyon agamalar (Kar marji, mal
temini, siparig, faturalama, taksitiendirme, kar dagitimi)

Kar/Zarar ortakiif sistemi ile fon kullandirma

Finansal Kirelama iglemleri (Kiralama siresi, milikiyet,
soziesme, KDV durumu, tescil vs.)

Yurt digindan mal temini iglemleri

Masteri verimiiiginin dlglimesi

Kar tehakkuku

Ortalama vade

Riski izleme iglemieri

Tahsilat iglemler

 Tahsil edilsmeyen alacaklann takip sireci

Karsilk ayrrma iglemleri

leri

Mevzuat Bilgisi

ajo|Q|ajaja(ojajgl o |0 o |gjojajajajaja|al|alalala
agiojOjoajaia|o|a] a (o) 0 [oj0|ajo|0|ao|a|0|njo|n|a
ajojoja|ajajaajal a (af o (gjo|ajajgojala|ajajaljo

aialgjaianola|aja) o (o] a jajo/0o|ojajalajajaiala

ailajojalaloaio|o] a |aj 0 jojajojojoja|aojajaaialja
gioja(aiojajaio,al a {al o jajojajajagjaja(aiajojala

ajajaioaala|aa) a (o) a |aojo|ojojg|ja|ajalajalala
DEII:IEIDDEIDD'DEIDDDCIEIEIEIDDDDEIEI
oja|ojala|n|ojojo| o |0 o |o|ojo|ojolojojo|jojojolo

ajajajajajajg|a|a) O |0y 0 j0jajajoijo|ja|ojajajaiaio

agjoajoajajo|oja| a (o] o jg|a|ajao|ajaojajajajajal|a
ajgjojajajajajaja) Q (o) O |ojoja|o|oja|oa|ajalala

g oia|ojoojajoal a |l o |goiojajoo|ajggja;aia
g ajoialalajajo|o) a |O| 0 jojajojojajonoja/aja|oja

ao(ojaa:aioa|a; a |aj g |aja|ajalojajao|aljalajala

Tirk Parast Kiymetini Koruma Kanunu

Inrecat mevzualt

lthalat mevzuat

ICCilke ve standartian

Diger ilgii mevzuat

Qjan|ana

aanaoa

alajainoa

ao|a|oa

0igjajnlo
ojaia(ala

ajnojajalo

Qa|ajoja
aja(ojaia

afajajaja

oja|g|oja
a/a/ajan

ajaiaiao
ajajajalo

ajaiolala

* ithalat Iglemleri

Pegin akreditif

Vadsli akreditif

Pegin demeli

Vesaik mukabili

0/0|0ona
ajaja|oja

ajajojono

ojn|oaa
aja(a|ala

ajajajaloa

aoa|ojo

ajajojaja

ajajaio|o
ainaioin

ajajajaja

Kabul kredil

ajajajo|a

aja{g|aina

Qjalojoja

aoooa
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Mal mukabili

]
5]

n]

Q
a

a

Q
]
Q

u]
Q

u]

a
a

Q

* Ihracat Iglemleri

Pesin akreditif

Vadel akreditif

Vesaik mukabil

Mal mukabili

Pegin Gdemeli

Inracat sayilan yurt ii iglemler

D\0O|a/D|0|0
ala(oolojo
Qioon/on

Qajojojo|jn

|ojolajnlala

ajaja|alaja

aja{oaja|o

aigaaoa
aqgjaiojo|o

ajojaja|oja

Qlojaojaoja
agjojaaina

ajajafojn|o

aojaojoio

aigjaialoja

[* Kambiyo Iglemiert

Giden havaleler

Gelen havaleler

Dovizli gek iglemleri

Gérinmeyen kalemler

0000
ajajaja
o/n|njo

Qoo

a|ajala

ajojo|a

a|ojala

Qiaoa

ojojaia

ajoialo
a|ojoo

ajanio

ajajaio
ojojgjo

ojainojo

evzuat Bilgisl

GVK ilgili hikimleri

|Kurymler vergisi kanunu iigili hilkiimleri

KDV kanunu

Finansal Kiralama Kanunu ilgili hokQmleri

Degerleme esaslan

VUK hikiimleri

Emlak vergisi kanunu ilgifi hikamleri

Covre ve temizlik vergisi kanunu ile ilan ve reklam vergisi
kanunu ilgill hokiimleri

Motorlu tagit vergisi ve tagit alim vergisi hikimleri

Harglar kanunu

Damga vergisi kanunu

KKDF mevzuat

Hizmet vergisi (BSMV) kanunu

Is kanunu ve SSK mevzuat

D10/a/0/0/0f 0 (0/0j0|0|0|0}0

njo(ajojalal o jalajoja(a|oia

oinooio/of o (0/0/0;0;0/o0]0

ajaiannoa) o (ajgjo|ajqjaia

0ia|aja|a|o| o jajojajala|alo

ajaajajalal o |ajojajaja|aln

oi0ajo|a|a} o |ajn|aia|noa|o
Qiaaaaa o aoaag|oa

oo ol a |ajgjajo|oja|n

Q|ajajo|aia) o jajajaja|oaio
a|Q{0j0|o;a| a |ajajaja|ojalo

Qajajn|nojo| o |g|ojajajgjo|no

aig(ojoja(al a |afajajajojalo
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