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YETKINLIKLERIN BELIRLENMESI VE BU YETKINLIKLERIN ISE ALIM
SURECINDEKI UYGULAMALARINA ILISKIN BIR ARASTIRMA:
BANKACILIK SEKTORU ORNEGI

Rekabetin yogun olarak yasandigi giiniimiiz iletisim ve teknoloji ¢aginda,
calisanlarin performansi, tutum ve davraniglar ile bilgiye ulasma ve bu bilgiyi ise
uyarlama becerileri 6rgiitlerin devamliliginin saglanmasinda giderek 6nem kazanmaya
baglamistir. Artik isletmeler, yenilikleri yaratmak veya aninda izleyerek yeni yasam
kosullarina adapte olmak zorundadirlar. Bu ise oncelikle personel se¢iminde Orgiit
tarafindan belirlenen yetkinliklere sahip olanlarin tercih edilmesi ve secilen bu
personelin yetkinliklerine uygun islerde gorevlendirilmesi ile miimkiin olabilecektir.
Orgiit tarafindan dogru tespit edilmis olan yetkinlikler, uygun ise uygun eleman
seciminin yani sira calisan ve Orgiit agisindan yiiksek performansa ulasilmasinda da
onemlidir. Bu caligmada ise; ayni sektorde yer alan isletmelerde aym1 ya da benzer
pozisyonlar i¢in belirlenen yetkinliklerin isletmeden isletmeye farklilik gosterip
gostermedigi, yetkinliklerin belirlenmesi siireci ve yetkinliklerin ise alim siirecinde

kullanilip kullanilmadig: arastiriimastir.
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ABSTRACT

A RESEARCH ON DETERMINING COMPETENCIES AND THEIR
APPLICATIONS ON THE RECRUITMENT AND SELECTION PROCESS:
CASE OF BANKING SECTOR

The day that we live in a highly competitive era of communication and
technology, employee performance, attitude and behavior in relation to information and
knowledge work that organizations adapt skills access started to become increasingly
important in ensuring continuity. Now, business, innovation, or immediately following
the creation of new conditions must be adjusted. This organization is first and foremost
by the staff in the selection of those who have chosen the skills and competencies of the
personnel for this task, preference may be determined to be implemented in suitable
jobs. Organizational competencies that were identified correctly by the correct selection
of suitable components of the work as well in terms of employees and organizations is
also important in achieving high performance. In this study, were in the same sector in
the economy is the same or similar position for the specified competencies of
companies vary on the company, whether eligibility determination process and the

responsibility of the recruitment process are available not investigated.
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1.GIRIS

Glinlimiizde orgiitlerin yiiksek rekabet, hizli degisim ve kiiresellesme sartlarinda
basarili olmalar1 ve yasamlarimni siirdiirebilmeleri ancak {istiin performans gostermeleri ile
miimkiin olmaktadir. Bu iistlin performansa, c¢alisanlarin bilgi, beceri, davranis ve
tutumlarla bir farklilik yaratarak ulasilabildiginin goriilmesi, orgiitleri yetkinlik kavrami

tizerine egilmeye yoneltmistir.

Yetkinlik; beklenen performansa ulasmak i¢in kritik olan bilgi, beceri ve tutumlari
iceren gozlenebilir davranislar seklinde tanimlanabilir. Kavram olarak otuz yildan fazla bir
stiredir gelismektedir. Sadece mitkemmel performansi ortaya ¢ikaran davraniglari igerir. Bu
nedenle, yetkinlik kavrami g¢ercevesinde, bilgi degil de, bilginin bagar1 yaratacak sekilde
"uygulanmasini" saglayan davraniglar ele alinmaktadir. Aynm sekilde becerilerin de basari

saglamak i¢in nasil ortaya konulacaklari 6nem kazanmaktadir.

Isletmelerde ortak bir dil ve iklim olusturmada, calisanlarin bilgi, beceri, tutum ve
davramglarinmn yeterlilik diizeyleri, yani yetkinlikleri biiyiik bir rol oynamaktadir. Orgiitler
arasinda fark yaratan ve One gegiren unsur artik sadece ‘‘yetkin’’ insan olmustur. Bu
nedenle kurumsallasma yolunda ilerleyen orgiitlerde, yetkinligi yliksek bireyler de artik,
orgiite saglamis olduklar1 katma degerlerden otiirti orgiitiin diger degerli varliklar1 gibi

stratejik nem kazanmiglardir.

Yetkinlik konusunda insan kaynaklar1 yonetimine onemli gdrevler diigsmektedir.
Gilintimiizde ise alim basta olmak iizere, performans degerlendirme, egitim ve gelistirme,
licret ve odiil gibi Insan Kaynaklarinin tiim fonksiyonlarinda yetkinlikler kullanilmaktadir.
Basarili bir stratejik insan kaynaklar1 yapilanmasi i¢in de sistemler orgiit stratejileriyle

uyumlu olmal1 ve bu sistemler birbirleriyle yetkinlikler temelinde uyumlu ¢aligsmalidir.

Yetkinlige dayali insan kaynaklari sistemleri kurulurken dncelikle isletme kiiltiirt,
stratejileri ve hedefleri dogrultusunda yetkinlik modeli gelistirilmelidir. Gelistirilen

yetkinlik modeli, kurulacak sistemlerin temelini olusturacaktir. Yetkinlik modellerinin



olusturulmasindan sonra isletmenin bu modeli is siireclerinde uygulamasi gerekir. Bu
nedenle yetkinlik modelleri, insan kaynaklar1 sistemlerinde kullanilacak standartlar
hazirlamak igin bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Altyapisini bu standartlarin olusturacagi
biitiinlesik insan kaynaklari sistemleri, etkili ve iiretken bir isgiicii i¢in en Onemli 6n

kosullardan birisidir.

Orgiitler, mal ve hizmetleri miisterileri icin yapmaktadir ve bunu yaparken de
miisterinin memnuniyetini en iist diizeyde tutmak temel amaglar1 olmaktadir. Miisterilerin
memnun edilmesi ise ¢alisanlarin isin gerektirdigi yetkinliklere sahip olmalarina baghdir.
Bu nedenle orgiitler degisen piyasa kosullarina ayak uydurabilecek ve belirli bir
pozisyondan ¢ok, tim oOrgiite ve Orgilit degerlerine uyum saglayacak, yetkin caligsanlar
aramaktadirlar. Artik “dogru ise, dogru insan” prensibinden yola ¢ikan cagdas insan
kaynaklarimin hedefi “dogru ise, dogru ve en yetkin insan” kaynagini yerlestirmek
olmustur. Bunun ig¢inde isletmelerin isin gerektirdigi yetkinlikleri belirlemesi ve bu
yetkinliklere uygun kisileri orgiite cekmesi gerekmektedir. Istenen anahtar davranislarmn
belirlenmesi, tanimlanmasi ve degerlendirilmesi bir calisanin bulundugu pozisyondaki

basarisina katkida bulunacaktir.

Yapilan bu calismada, ayni sektorde yer alan isletmelerin ayn1 ya da benzer
pozisyonlar i¢in belirledigi yetkinliklerin isletmeden isletmeye farklilik gosterip
gostermedigi, yetkinliklerin belirlenmesi stirecinde etkili olan faktorler ile se¢gme ve ise
alim siirecinde yetkinliklerden yararlanilip yararlanilmadigi arastirilmaktadir. Belirlenen bu
yetkinliklerin yerli ve yabanci sermayeye gore farklilik gosterip gostermedigi ise

arastirmanin ikincil amacidir.

Bu dogrultuda yapilan ¢aligmanin ilk boliimiinde yetkinlikler ve yetkinlikle ilgili
temel kavramlara yer verilmistir. Ikinci béliimde bir yetkinlik modelinin nasil
kurulabilecegi lizerinde durulmustur. Daha sonra da yetkinliklere dayali segme ve ise alma
siireci incelenmistir. Caligmanin son boliimiinde ise bankacilik sektoriinde yapilan

arastirmanin bulgularina yer verilmistir.



2. YETKINLIKLER VE YETKINLIK iLE iLGILi TEMEL
KAVRAMLAR

2.1.Yetkinlik Kavraminin Tanimi

Literatiire baktigimizda yetkinlik teriminin psikoloji, yonetim, egitim ve politika
gibi farkli bakis agilariyla incelenmis bir kavram oldugu goriilmektedir. Paydaslarin degisik
alanlarda olmasi, yetkinlik kavraminin her alanin kendi kapsaminda ele alinmasina ve
kullanilmasma yol agmistir’. Kavram ilk defa egitimde, egitimci-6grenci davramislarini
tanimlamak amaciyla kullanilmis daha sonraki ¢alismalarla yonetim ve insan kaynaklari
alaninda yogun olarak kullanilmaya baglamistir. Yonetim teorisyenlerine gore yetkinlik;
calisanlarin performansinin gelistirilmesi yoluyla, orgiitsel hedeflere nasil en iyi sekilde
ulasacagini tanimlamak amaciyla uygulanan fonksiyonel ¢dziimlerdir. Insan kaynaklari
yoneticileri ise; bu kavrami, se¢me yerlestirme, egitim, degerlendirme, terfi, iicret ve 6diil
yonetimi, personel planlama gibi insan kaynaklart fonksiyonlari araciligi ile stratejik
hedeflere gotiirecek teknik bir ara¢ olarak bakmaktadirlar’. Tasidig1 anlam ve uygulama
farkliliklarma ragmen en azindan literatiirde Insan Kaynaklar1 alaninda kullanilan

kavramlar tizerinde bir fikir birligi bulunmaktadir.

Yetkinlik, ‘‘competency’’ kelimesinin Ingilizceden dilimize terciime edilmis
halidir. Ingiliz ve Amerikali yazarlarmn aym kavrama yaklasimi farklidir. Amerikan
yazarlarin “yetkinlik” (competency) terimini kullanmalarina karsilhik Ingiliz yazarlar

“yeterlilik” (competence) terimini kullanmay1 tercih etmektedirler.

Berman, competency terimini, ‘‘sira dis1 performansin ortaya ¢ikmasina olanak
saglayan davranis ve fonksiyonel beceri’’; competence terimini ise, ‘‘gdzlemlenebilen

becerilere bagli olarak kabul edilebilir performans diizeyi’” seklinde tanimlamistir®.

1 Melek Cetinkaya, ‘‘Yoneticilerin Yonetsel Yetkinlik Algilamalarma iliskin Bir Arastirma’, Afyon Kocatepe
Universitesi i.i.B.F. Dergisi, Cilt. 11, Say1.2, (2009), s.221.

2 Erkan Tozluyurt, “‘Bir Uretim Isletmesinde Iletisim Yetkinliginin Degerlendirilmesi’’, Isgiic Endiistri Iliskileri ve Insan
Kaynaklar: Dergisi, 2003, Cilt.5, Say1.1, www.isguc.org/ ( 02 Kasim 2009).

% Jeffery A. Berman, Competence-Based Employement Interviewing, London: Quorum Books, 1997, 5.16.
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Yonetim bilimi ile ilgili Tiirkge metinlere baktigimizda ise; ‘‘competency’’
kelimesinin karsilig1 olarak; yeterlilik, yeterlilik/yetkinlik ve liyakat kavramlarinin

kullanildigi goriilmektedir®.
Bu kavramlarin sozliik ve ansiklopedide yer alan tanimlamalari ise sdyledir:

Yetkin: gerekli olgunluga erismis, kamil, milkemmel®.

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

Liyakat: Bir kimsenin bir isi bagarabilmesini saglayan nitelikleri; yeterlilik,

ehliyet®.

Tanimlardan da goriildiigii lizere Tirkcedeki yetkinlik, yeterlilik ve liyakat
kavramlar1 insan kaynaklari yonetimi acisindan heniiz ilk bakista birbirinden ayirt
edilebilecek kadar anlam derinligi kazanamamstir. Ozellikle ydnetim literatiiriindeki
“Yeterlilik” ile “yetkinlik” kavramlari anlam olarak karistirilabilir ancak bagimsiz
kavramlar1 temsil etmektedirler. Farki belirlemek i¢in yapilmasi gereken, elde edilmesi
beklenen sonuglar ile bu sonuglar1 elde etmek i¢in basvurulan davraniglar arasinda bir

ayirim yapmaktir. Yeterlilik ile yetkinlik arasindaki fark su sekilde agiklanabilir;

Yeterlilik (Ne): Etkin performansi belirleyen sonuglardir. Kisinin yapmaya

yeterli oldugu isin 6zelliklerini gosterir.

Yetkinlik (Nasil): Istenen sonuclari elde etmek igin gdsterilmesi gerekli
davraniglardir. Kisinin isinde yeterli olmasini saglayan kisiye ait Ozellikleri gosterir.
Yetkinlikler, alinan sonuglardan c¢ok, kisinin etkili bir performans elde etmek igin

gostermesi gereken davranislarla ilgilidir. Kisilik, yetenek, ilgiler, motivasyon ve ge¢mis

4 Osman Bayraktar, ‘‘Yetkinliklere Dayali insan Kaynaklari Y®énetimi’’, Active Dergisi, Temmuz-Agustos 2002,
http://www.makalem.com/, (6 Subat 2010), s.1.

5 Tiirkge Sozliik, ‘‘Yetkinlik’’, Yeni Baski Cilt.2, Ankara: Tirk Dil Kurumu, 1988, s.1628.

® Biiyiik Larousse Sozliik ve Ansiklopedisi, Cilt.14/24, Istanbul: Milliyet Yayinlar1, 1992.



http://www.makalem.com/

yasantilar tarafindan bicimlenen gézlemlenebilir davranis ve eylemler kiimesidir’. Aslinda
bu iki kavram arasinda koken olarak bir farklilik olmamasina ragmen, kullanimda
kazandiklar1 igerik itibariyle, yeterlilik isletmenin deger zincirinin tamamini kapsayan bir
stratejik yonetim kavrami, yetkinlik ise {iretim siirecinin belli asamalarindaki teknik ve
iretim uzmanligina ayrilmig olup yeterliliklerin bir alt fonksiyonu degerlendirilebilir®.
Yetkinlik kavramiyla ilgili olarak literatiirde yer alan tamimlamalardan bazilar1 ise

sunlardir;

Richard Boyatzis (1982) yetkinlikleri; ‘‘kisinin iste kendisinden beklenen o6zel

davraniglari sergilemesine imkan veren kisisel 6zellikler” olarak ifade etmistir.

Spencer & Spencer’e (1993) gore yetkinlik, bireyin herhangi bir isteki veya
herhangi bir durumda sergiledigi etkili ve/veya iistiin basari ile neden sonug iliskisi bulunan

temel bir ozelliktir®.

Woodruffe’a gore yetkinlik, ¢alisanin bir pozisyonun gorev ve fonksiyonlarini

basariyla yapabilmesi i¢in sergilemesi gereken davranig setleridir.

Jeffery S. Shippmann vd. (2000) makalesinde ‘yetkinlik nedir?’’ sorusuna verilen

yanitlar;

e Yiiksek performansi ortalama performanstan ayirt eden bilgi, beceri ve 6zellikler;

e Geleneksel olarak tanimlanan bilgi, beceri ve yetenekler;

e Bilgi ve beceri diizeyini tanimlamaya yardim eden yapilar;

e Bir rol veya isin temel sorumlulugunu gerceklestirmede oOnemli olan,

gbzlemlenebilir davranissal 6zellikler olmustur™.

" Handan Dedehayir, ‘“Neden Yetkinlik?”’, Kaynak Dergisi, Nisan-Eylil 2003, Say1.l4, http://www.baltas-
baltas.com/kaynak/, (10 Subat 2010), s.1.

¢ Goniil Budak, Yetkinlige Dayah Insan Kaynaklar1 Yénetimi, izmir: Baris Yaymlan Fakiilteler Kitabevi, 2008, s.50.
° Bayraktar, 5.2-3.

10 C. Woodruffe, ““What is Meant by a Competency?’’, Ed. by. R. Boam, & P. Sparrow, Designing and Achieving
Competency, New York: McGraw-Hill, 1992, p.17.

1 Jeffery S. Shippmann, ve Digerleri, “The Practice Of Competency Modeling”’, Personnel Psychology, Vol.53, (2000),
p.706.
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Yetkinlik, personelin iglerini basariyla yapmalarina imkan taniyan kisisel kabiliyet
alanlarmi1 tanimlamaktadir?. Timothy R. Athey ve Michael S. Orth’un ‘‘Emerging

Competency Methods for the Future’’adli makalesinde ise su tanim yapilmaistir;

“Yetkinlik, bireysel bilgi, beceri, tutum ve davraniglarin yani sira ekip, siire¢ ve
orgiite iliskin c¢esitli yetenekleri iceren, yiiksek performansla iligskili ve Orgiite

stirdiiriilebilen rekabet avantaji1 saglayan gozlemlenebilen performans boyutlaridir.”

Yapilan tanima gore yetkinlikler birey, ekip ve orgiite iliskin olarak su yetenekleri

temsil etmektedir:

e O andaki is performanst ile ilgili bilgi ve beceriler,

e Gelecekteki bagari i¢in gerekli bilgi ve beceriler,

e Ustiin basar1 gosteren birey ve ekiplerin zihinsel ve davranigsal basar1 6rnekleri,
e Orgiit ya da is performansini gelistiren siireclere iliskin yetenekler,

e Belirgin bir rekabet avantaji saglayan yeni diisiinme ve davranis bigimleridir®.

Tanimlardan goriildiigli lizere yetkinlik, kurumlarin ¢alisanlarindan bekledikleri
davraniglarin tarif edilmesinde kullanilan bir aracgtir, calisanlarin is ve kariyer hedeflerine
ulasma yolunda kendilerine saglanan imkanlar1 kullanmak kosulu ile kisisel gelisimlerini
sahiplenerek, kendilerini ve dolayis1 ile kurumlarini daha ileriye tasiyabilmek icin

sergilemeleri gereken davraniglardan olusan bir rehberdir.

Davraniglarin  gozlemlenebilir ve Olgiilebilir olmas1 da 6nemlidir. Yetkinligi
olusturan davranislar mitkemmel olani tarif ettigi i¢in, bu davranislari sergileyen ¢alisanlar,
diger calisanlara gore fark yaratan/fark edilen bir performans diizeyine ulasirlar, dolayisi ile

davraniglar1 ayirt edici 6zellige sahip olmaktadir®.

12 Raymond A. Noe, ““Ihtiyaclar1 Belirleme’’, Canan Cetin (Ed.), insan Kaynaklarinin Egitim ve Gelisimi iginde (53-
82), Istanbul: Beta Yayncilik, 1999, s.79.

13 Cavide Uyargil ve Digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 4. Basim, istanbul: Beta Yayinlari, 2009, 5.250-251.

14 Giilkibar Biger ve Serafettin Diiztepe,*“Yetkinlikler ve Yetkinliklerin Isletmeler Acisindan Onemi’’, Havacihik ve Uzay
Teknolojileri Dergisi, Cilt.1, Say1.2, (Temmuz 2003), s.14.



2.2. Yetkinlik Bilesenleri

Yetkinlikleri olusturan bilesenleri degisik yazarlar farkl sekillerde ele almislardir.
Stephen C. Schoonover, yetkinliklerin igerdigi bilgi, beceri ve giidiilerin; uygulamaya
yonelik, basariyr ortaya ¢ikaran ve gozlemlenebilir 6zelliklerine dikkat ¢ekmektedir. Ona

gore bir yetkinlikte olmasi gereken ozellikler sunlardir;

Yetkinlik: Pazardaki fiyatlandirma
dinamiklerini anlayarak fiyatlandirma
modelleri gelistirir.

Yeni triin sunma
projesini olusturur.
Beceri
<

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

Pazarin fiyatlandirma
dinamiklerini bilir.

Yetkinlik: Tiim taahhiitlerini
zamaninda yerine getirir.

Bir igi miikkemmel
yapma arzusu

Sekil: 2.1. Yetkinlik Bilesenleri

Yetkinlikler, iistiin performansi sunan davraniglar igerirler. Yine, uygulanmais bilgi
veya bilginin basar1 getiren davranmigsal uygulamasini igerirler. Ayrica, yetenekleri de
igerirler fakat yalnizca basar1 getiren yeteneklerin disa vurumudur. Yetkinlikler is
motivasyonu demek degildir fakat motivasyona bagli olan gozlemlenebilir davranislar

igerirler®.

15 Stephen C. Schoonover, 2001, http://www.schoonover.com/competency _fags.htm#1, (10 Mart 2010).
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Yapilan farkli yetkinlik tanimlarinda gordiigiimiiz ortak kavramlarin yani yetkinlik

bilesenlerinin asagida ayrintili olarak agiklamasi yapilmistir:

2.2.1. Bilgi: Bilimsel yontemlerle elde edilen; insanin bilissel giicleriyle islenen ve
bir dilin simgeleriyle anlatilan bir iiriindiir®®. Bir konuda yetkin olabilmek i¢in, dncelikle o
konu hakkinda bilgi sahibi olmak gerekir. Bu bilgi, deneyim yoluyla kazanilabilecegi gibi

egitim ile de kazanilabilir.

2.2.2. Beceri: Giig sanilan, ustalik isteyen bir isi yapabilme yetisidir. Bir konuda
beceri sahibi olmak icin o konuda yetenekli olmak gereklidir. Yetenek kavrami dogustan
getirilen bir takim yapabilirliklere isaret ederken; beceri var olan yeteneklerin iizerine
sonradan Ogrenilenlerin eklenmesiyle bigcimlenmektedir. Sonradan kazanilan becerilerde
deneyimin etkisi vardir. Bilgi daha cok egitimle beceri ise; yaparak, yasayarak yani

deneyimle kazanilir ve gelistirilir".

2.2.3. Tutum: Kisinin c¢evresinden algiladiklar1 dogrultusunda olusturdugu
diisiince, his ve inanglarin toplami seklinde tanimlamak miimkiindiir®®. Kisinin belirli bir
konuyla ilgili tutumu, o konudaki davranisim1 sekillendiren onemli bir 6gedir. Ornegin,
bireyin ekip caligmas1 konusunda gerekli bilgiye sahip olmas1 ve o konuda beceri kazanmig
olmasi, o konuda yetkinlesmesi i¢in yeterli olmamaktadir. Ciinkii bilgi ve becerisini
gozlemlenebilir davranisa doniistiirmesi gerekmektedir. Bunun i¢in de ekip c¢alismasi
konusunda tutumu On plana c¢ikmaktadir. Eger birey ekip calismasini, isbirliginin
sinerjisinden yararlanarak daha basarili sonuglar alma olarak algilarsa, bilgi ve becerisini o
yonde kullanarak davranmisa doniistiirecek, tam tersine bagskalarinin kendi performansini
diisiirecegi yoniinde bir diislince sistemi gelistirmisse davraniglarinda bu konudaki bilgi ve

becerisi kullanim alani1 bulamayacagi sdylenebilir*®,

%6 ibrahim Ethem Basaran, Egitim Psikolojisi, 6. Basim, Ankara: Nobel Yaynlari, 2005, s.425.
7 zuhal Sakici, *“Yetkinlikler ve Yetkinlik Bazli insan Kaynaklar1 Sistemleri, Tiirk Hava Yollari’nda Bir Uygulama’”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE, 2003), s.19-20.
ii [lhan Erdogan, isletme Yonetiminde Orgiitsel Davrams, 1. Basim, Istanbul: Avciol Basim Yayin, 1996, s.33.
Sakici, s.20.



2.2.4. Gozlenebilir Davramslar: Davranis bir kisinin, bir obje veya durum
karsisinda kendine 6zgii yanit verme seklidir®. Bilgi ve becerilerin sonuca yonelmesidir.
Biitiin yetkinlik ifadeleri gozlenebilir davraniglar tiizerine kurulmustur. Sergilenen
davraniglarla ilgili calisanlara dogru geribildirim verilmesi ve kisisel gelisim/kariyer
planlarinin takip edilmesi ve yetkinliklerin bir ara¢ olarak kullanilabilmesi i¢in bu

davraniglarin gézlemlenebilir ve dl¢iimlenebilir olmasi gereklidir®.

2.2.5. Ustiin Performans: Davranis sonuglarimin ortalama performanstan daha

fazla basar1 saglamasidir.

Bu bilgiler 1s1ginda; “‘Yetkinlik, bir organizasyonda miikemmel performansin
elde edilmesinde ayirt edici olan; bilgi, beceri ve kisilik ozelliklerini (tutum) kapsayan

gozlemlenebilir davramislardir.”’? diyebiliriz.

2.3. Yetkinlik Kavraminin Dogusu

Yetkinlik kavrami yonetim literatiiriinde ilk defa 1957°de Selznick tarafindan
““ayirt edici yetkinlik’” biciminde, orgiitiin kilit basar1 faktorlerini belirleyen siirecin
aciklanmas1 amaciyla kullanilmis ancak bu kullanimiyla evrensel bir diizeyde kabul
gérmemistir. Kavram, Prahalad ve Hamel’in, 1990°da Harvard Business Review dergisinde
yayimladiklart ‘‘The Core Competence of the Corporation’’ adli makaledeki °‘temel

yetkinlikler’” seklindeki kullanimindan sonra yayginlik kazanmistir®,

Temel yetkinlikler, hizla degisen ve rekabet¢i bir ortamda organizasyonlarin
ayakta kalabilmelerine yonelik olarak ileri siiriilmiigse de, bu yetkinliklerin temelini
organizasyonlarin insan kaynaginin olusturmasi nedeniyle kisa siirede IK siireclerinde de

etkisini gOstermistir. Bdylece organizasyonun temel yetkinliklerini destekleyen insan

20 Nevin Deniz, Global Egitim, istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 1999, 5.27.

2l Biger, Diiztepe, s.14.

22 flhan Ozdiller, <“Neden Yetkinlik? >, HR insan Kaynaklari ve Yonetim Dergisi, (Eyliil-Ekim 2001), s. 46-47.
2% Bayraktar, s.1.



becerileri giindeme gelmistir ki, aslinda bunun is analizleri sonucunda ortaya g¢ikan is

gereklilikleri (nitelikleri) *nden ¢ok farkli olmadig1 goriilmektedir®.

Yetkinlik kavramini insana iliskin bir unsur olarak ilk defa Robert White 1959°da
kisilik 6zellikleri, tistiin performans ve yliksek motivasyon arasindaki iligkiyi ifade etmek
icin kullanmig ancak insan kaynaklari alanindaki asil yerini McClelland’in 1973°te
American Psychologist dergisinde yayimladigi ‘‘Testing for Competence Rather than

Intelligence *’adli makalesinden sonra almigtir®.

Miikemmel is performansinin 6gelerini arastiran McClelland, bilimsel temelleri ilk
olarak yirminci yiizyil baglarinda Frederic Taylor’un ¢aligmalariyla atilmig olan bir girisime
katilmis oluyordu. Once Taylorist verimlilik uzmanlari is diinyasini tarayarak bir isci
bedeninin yapabilecegi mekanik bakimdan en verimli hareketleri analiz ettiler. Daha sonra
baska bir degerlendirme standardi olan IQ testi geldi. Buna ek olarak kisiliginde bir
mitkemmellik 6gesi oldugu bagka bir uzman grubu tarafindan savunuldu. 60’11 yillarda ise
kisilik testleri vardi ve pek cogu psikolojik bozukluklart teshis etmek gibi farkl
gerekcelerle tasarlandigindan insanlarin i performanslarimin gercekte ne kadar iyi
oldugunu tahmin etmekte yetersiz kaliyordu. IQ testleri de giivenilir degildi; yiiksek 1Q’lu
kisilerin is performansi ¢ogunlukla zayif kalirken, vasat 1Q’lu kisiler son derece basarili

oluyordu.

McClelland’mn ‘‘Zeka Yerine Yeterliligin Sinanmasi’’ baghigim tasiyan 1973
tarinli tezi, tartigmayr bagka bir yone kaydirmustir. McClelland eleman se¢iminde
akademik yetenekleri, bilgi igerikli testleri ve okul notlar1 gibi dlgiitleri kullanan geleneksel
caligmalar1 degerlendirdigi makalesinde, bu araglarin i performansini ve hayat basarisini
ongdrmedigini ileri slirmiis ve bunlarin yerine {stiin bagarililar1 sadece islerini
yiirlitmelerine yetecek kadar basarili olanlardan ayirt eden seyin, empati, 6zdisiplin ve
inisiyatifi de i¢ine alan bir dizi 06zgil yeterlilik oldugunu belirtmistir. Bu tez,

miikemmelligin 6l¢limiine yepyeni bir yaklasim getirmistir. Bu diisiiniise gore ‘yeterlilik’’,

24 Mehmet Cemil Ozden, ¢“Yetkinlik In, Is Analizleri Out’*, http://www.mcozden.com , (13 Ocak 2010).
% Bayraktar, s.1.
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daha etkili ya da istiin is performansin1 doguran kisisel bir 6zellik ya da aligkanliklar

kiimesi, kisinin i bagindaki ¢abalarina agik¢a ekonomik deger katan bir yetenektir®.

Sonug olarak, McClelland’in ¢alismalarinda yetkinlikleri, istatistiksel yontemler
kullanarak belirledigi ve lstlin performansi ortalama performanstan ayiran davranislar
olarak tanimladig1” goriilmektedir. Ona gore yetkinlik, zeka ya da kisilik 6zelliklerinin
aksine egitim ve gelistirme ile gelistirilebilir niteliktedir. McClelland ¢alismasinda s6z
konusu oOzelliklerin  belirlenmesi amaciyla, tistlin performansa sahip ¢alisanlarla

davraniglara dayali miilakat yapilmasini dnermistir®.

Daha sonra kavram 1982 yilinda Richard Boyatzis’in ‘“ The Competent Manager’’
kitabinda kullamlmis ve Insan Kaynaklari alanindaki yerini pekistirmistir.
Boyatzis’in yaptig1 tanima gore yetkinlikler bireyin, is ortamina getirdigi kisisel yetenekleri
temsil etmektedir. Ancak, miikemmel performansin ortaya ¢ikmasinda sadece kisinin sahip
oldugu yetkinlikler yeterli olmamakta, sekilde de goriildigii gibi iste kendisinden ne
beklendigi ve isin gergeklestirildigi oOrgiitsel ¢evrede etkili olmaktadir. Boyatzis, ‘“The
Competent Manager” (Yetkin Yénetici) adl kitabinda bu yaklasima “‘Etkili Is Performansi
Modeli’’ demistir®.

% Daniel Goleman, is Basinda Duygusal Zeka, 2. Basim, Istanbul: Varlik Yaymlari, 2000, s.19.

%7 David, C. McClelland, ““Testing for Competence Rather Than for Intelligence’’, American Psychologist, Vol.28,
(1973), p.1-14.

% Nurten Polat Dede, ‘‘Insan Kaynaklart Yoneticilerinin Degisen Rolleri ve Yetkinlikleri ve Bir Arastirma’’,
(Yaymlanmamus Doktora Tezi, istanbul Universitesi SBE, 2007), s.106.

% Richard E. Boyatsiz, The Competent Manager: A Model For Effective Performance, New York: Wiley, 1982, p.11-
13.
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Bireysel
Yetkinlikler

Is Talepleri

Efektif spesifik
eylemler veya
davranig

Orgiitsel Cevre

Sekil: 2.2. Etkili is Performans1 Modeli
Kaynak: Boyatzis, p.13.

Bu modeli temsil eden yukaridaki grafik; etkili eylem ve buna bagl etkili
performansin, modeli olusturan ii¢ kritik birlesenin birbiri ile tutarli olmasi veya ¢akismasi

durumunda gergeklesecegini gostermektedir.

Lyle .M. Spencer ve Signe M. Spencer’da McClelland ve Boyatzis gibi bireysel
yetkinliklerle ilgilenmis ve ¢aligmalarin1 personel temin ve se¢im, degerleme, egitim ve

gelistirme alanlarma odaklanan Insan Kaynaklar1 Gelistirme alaninda yapmuslardir.

Ikili yetkinligi; ¢‘bireyin herhangi bir isteki veya herhangi bir durumda sergiledigi
etkili ve/veya iistiin basari ile neden sonug iliskisi bulunan temel 6zellikler’” olarak ifade
etmektedir. Temel ozellik, kisiligin olduk¢a derin bir parcasidir ve degisik durumlara
uyarlanabilen, makul bir silire boyunca devamlilik gosteren diisiinme ve davranig
bicimlerine isaret eder. Yazarlarin neden sonug iliskisinden kastettigi ise bir yetkinligin
belli bir davranisa yol agmasi ya da bunu ongérmesidir. Buna gore {istiin basariya yol

acmayan Ozellikler yetkinlik olarak kabul edilemez®.

Spencer’lere gore bes tip yetkinlik 6zelligi vardir;

% Dede, 5.107.
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e @iidiler,

e Ozellikler,

o Benlik telakkisi,
e Bilgi,

e Beceri.

Arada var olan iliskiyi ise buzdag1 benzetmesi ile kurmaktadirlar. Sekil 2.3’te de
goriildiigli gibi bilgi, beceri ve deneyim yetkinlikleri digerlerine gore daha yiizeysel
niteliktedir ve kolaylikla gézlemlenebilirler buna karsilik benlik telakkisi, 6zellik ve giidii
yetkinlikleri ise daha derinlerde ve gizli olup kisiligin merkezini olustururlar. Yiizeyde yer
alan bilgi ve beceri yetkinliklerinin gelistirilmesi nispeten kolay iken daha derinlerde olan

temel giidii ve 6zellik yetkinliklerini degerlendirmek ve gelistirmek daha zor olmaktadir®.

GOZLEMLENEBILIR

Benlik
Telakkisi

Ozellik
Guda

Beceri
Bilgi

Tutumlar
Benlik Telakkisi Degerler
Ozellik

Gudu

Buzdagi Modeli Yiizey: En kolay Cekirdek Kisilik:
gelistirilebilir Gelistirilmesi en zor

Sekil: 2.3. Merkezi ve Yiizeysel Yetkinlikler

*! Bayraktar, s. 3.

13



Geligmis tlkelerde ‘‘yetkinliklerle yonetim’” ve ‘‘yetkinlik modeli’” kavramlar1
uzun yillardir organizasyonlarin glindeminde olmakla birlikte; gelismekte olan iilkelere
baktigimizda bu kavramlarin yeni yeni yerine oturmaya basladig1 goriilmektedir. Ornegin
Avustralya’da  hemen her sektorde ve kamuda yetkinliklere dayali sistemler
kullanilmaktadir. Cin’de ise 6zellikle ¢ok uluslu sirketlerin kendi uygulamalarini lokal

operasyonlara uyarlamasi sayesinde yetkinliklerin kullanimi hizla yayginlagsmaktadir®.

2.4. Yetkinlik Arastirmalarimin Gelisimini Etkileyen Disiplinler

Farkli disiplinlerde yapilan arastirmalar, giiniimiizdeki yetkinliklere dayali insan

kaynaklar siireglerinin olusumunda etkili olmustur. Bunlara kisaca bakacak olursak;*
2.4.1. Bireysel Farkliliklar ve Egitim Psikolojisi

Bireysel farkliliklarin ve nedenlerinin aragtirilmasi, ylizyillardir bilim adamlarinin
ilgisini ¢eken bir konu olmustur. 1950’lerden bu yana, fiziksel, zeka, bilgi isleme,
motivasyon, kisilik, degerler konulari ile son yillarda duygusal farkliliklar, baslica
arastirma konular1 olmustur. Bu arastirmalarin egitim psikolojisindeki yaklasimi ise,

performans sonuglar1 ve basariy1 getiren davraniglarin sekillendirilmesi tizerine olmustur.
2.4.2. Liderlik Arastirmalari ve Degerlendirme Merkezleri

Liderligin klasik yonetimden farkliliklarinin ortaya ¢ikmasi ve liderlerin
organizasyonun basarilarina katkisi, dikkatleri “liderlik” kavrami iizerine ¢ekmis ve
arastirmalarda bu konu iizerine yogunlagsmistir. Bu arastirmalarda, liderligin yonleri ve
liderlerin tasidig1 ortak oOzellikler iizerinde durulmustur. Organizasyonda gelecegin
liderlerini segmek iizere mevcut calisanlar yada yeni adaylarin bu 6zellikler ¢ergcevesinde

degerlendirilmesi amaci ile de degerlendirme merkezleri olusturulmustur.

2 Tugba Cortelekoglu, ‘“Yetkinlikler”’, insan Kaynaklar1 Akademisi, http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/1298

-yetkinlikler.html , (25 Ocak 2010).
% Ozden, s.2.
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2.4.3. Is Analizi Arastirmalan

Is analizlerinin sonuglarindan biri de is gereklilikleri, yani o isi yapacak kiside
bulunmasi gerekli niteliklerdir. Klasik uygulamaya gore bu nitelikler, temel ve tercih edilen
nitelikler olmak {tizere ikiye ayrilmaktadir. Temel niteliklerin altindaki kisiler o iste

calistirilmaz, tercih edilen niteliklerin ise o isin performansini artiracag varsayailir.

Bu arastirmalarin amaglarindan biri de 1yi performansa yol agan niteliklerin neler

oldugunun ortaya ¢ikarilmasidir.
2.4.4. Coklu Zeka Kavrami ve 1Q Testi Uygulamalar:

[k defa toplu olarak 1918 yilinda uygulanan IQ testi, is yasamindaki performansa
yansimalar1 agisindan incelenmis ve basta duygusal zeka olmak iizere bir ¢ok yeni zeka
tiriiniin de ortaya c¢ikarildig1 aragtirmalara konu olmustur. Bu arastirmalar, 1Q disinda,
kisilerin belirli alanlardaki yeteneklerinin bulunmasi ve coklu zeka kavrami ile de

giincelligini korumaktadir.
2.5. is Gereklilikleri, Performans ve Yetkinlik iliskisi

Is tanimi ve is gerekleri, birbirini tamamlayan bir sistemin parcalaridir. Is tanimu,
isin ne istedigini belirler, is gerekleri ise o iste ¢alisan kisinin sahip olmasi gereken temel
nitelikleri gosterir. Is gereklilikleri, isgdrende aranacak deneyimin, egitimin, fiziksel ve
zihinsel ozelliklerin belirtildigi bir ¢alismadir.** Yani is tanimlart isin profili iken; is

gerekleri, isin istedigi ¢alisan profilidir.®

Yetkinlik taniminda yer alan ‘‘iistlin performans’ ifadesi ise, yetkinlik ile is

<

gerekleri arasindaki farki vurgulamaktadir. Ciinkii is gerekleri isin ¢ gerektigi’” bigimde
yapilabilmesi icin isi yapacak kisilerde aranan bilgi, beceri, yetenek v.b. hususlar olarak

tamimlanmustir. *“Ustiin performansa’” yol acan bilgi, beceri yatkinlik v.b. olarak yapilan

% Pmar Tinaz, Organizasyonlarda Etkili Ogrenme Stratejileri, Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikasi, Istanbul: Avciol
Matbaasi, 2000, s.58.
% Figen Tahiroglu (Ed.), Diisiinceden Sonuca insan Kaynaklari, istanbul: Hayat Yaymcilik, 2002, s.114.
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yetkinlik tanimi, dogal olarak isin yapilmasinda iistiin performans diizeyine ulasilmasi

gerektigi goriisiinii de vurgulamaktadir®.

Calisanlarin sahip olmasi gereken nitelikleri agiklarken yeterli titizlik gosterilmez

ve bir takim genel kavramlarla yetinilirse bu durum calisganin kendisini gelistirme ve

dolayisiyla performansini yiikseltme cabalarini olumsuz etkileyecektir. Performans, sadece

calisanin yetkinligine bagli olmadigindan bu olumsuzluk her zaman goriilmez, baska

sebeplere baglanmaya calisilir ancak gorev ve sorumluluklarin gerektirdigi yetkinlikler iyi

tanimlanmasa basarisiz olunmasi ka¢inilmaz olacaktir.

2.6. Yetkinliklerin Sahip Olmasi Gereken Ozellikler

Yetkinliklerin 6zellikleri su sekilde siralanabilir;

Yetkinlikler miikemmel davranisi tanimlar.

Yetkinlikler, iistiin performans gosterenleri digerlerinden ayiran 6zelliklerdir.
Yetkinlikler gorev tanim1 degildir.

Yetkinlikler 6rgiitiin vizyon, misyon, stratejileri ve degerleri ile ortiismelidir.

Yetkinlikler her kademe ve fonksiyondaki ¢alisan tarafindan benimsenir, orgiit

icinde kullanilan dil ve terminolojiyi yansitirlar.

Yetkinlikler basit, kolay anlasilir bir bicimde tanimlanmalidir.
Yetkinlikler gozlemlenebilir ve dl¢iilebilir davranislardir.
Yetkinlikler davranis odaklidir.

Yetkinlikler dogustan gelebilir veya sonradan egitim ve tecriibeyle

kazanilabilirler. Bu sebeple belirlenecek olan yetkinlikler; isi etkileyecek bilgi, beceri ve

% Uyargil ve Digerleri, s.255.
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tutum/davraniglar icermeli, is performanst ile iligkili olmali, standartlara gore Olciilmeli ve

gelistirilebilir olmalidir.

. Kullanilan yetkinlikler sektorler arasinda ve hatta ayni sektor igerisindeki
isletmeler arasinda bile farklilik gosterebilir. Cilinkli her isletmenin farkli bir yapisi ve

varmak istedigi farkli hedefleri oldugu icin yetkinlikler de farklilik gostermektedir®.

2.7. Yetkinliklerin Simiflandirilmasi ve Cesitleri

Literatiirde, 6zelliklerine ve modellerdeki kullanimlarina gore yetkinliklerin farkli
sekillerde siniflandirildig1 goriilmektedir. Genel olarak yetkinlik tiirleri; esik yetkinlikler ve
basar1 yetkinlikleri, temel yetkinlikler, fonksiyonel (teknik) yetkinlikler, kisisel
(davranigsal) yetkinlikler ve yonetsel yetkinlikler seklindedir.

2.7.1. Esik Yetkinlikler ve Basar Yetkinlikleri

Esik yetkinlikler, bireyin bir isi yapabilmesi i¢in gerekli olan ancak genellikle
iistiin 1§ performansi ile iliskili olmayan bilgi, giidii, 6zellik, benlik telakkisi, sosyal rol
veya becerilerdir®. Bir muhasebe elemaninin muhasebeyle ilgili bilgisayar programlarini
kullanabilmesi buna 6rnek olarak gosterilebilir. Bu yetkinlige sahip olmak, bireyin isinde

iistlin basar1 gosterecegine dair bir 6ngorii vermez.

Basan yetkinlikleri ise, bireyin yaptig1 iste basarili performans gostermesi icin

sahip olmasi1 gereken yetkinliklerdir.
e Basar1 motivasyonu,

e Gelistirme cabasi,

% Tugba Aybike Ercan, ‘‘Segme&Yerlestirme siirecinde Yetkinlik Modeli Olusturma ve Yetkinlik Bazli Davranissal
Goriisme Teknigi Yapilandirilmasina iliskin Turizm ve Havacilik Sektdriinde Bir Uygulama”’, (Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Universitesi, SBE, 2005), s.57.

% Boyatzis, 5.23.

17



o Kalite,
e Diizen kaygisi gibi.
2.7.2. Temel (Kurumsal) Yetkinlikler

Gary Hamel ve C.K. Prahalad’in ortaya attig1 "core competence" kavrami temel
yetkinlik ya da kurumsal yetkinlik seklinde Tirkgeye cevrilebilir.®* Temel yetkinlikler,
sirketin kurum kiiltiiri, vizyonu, misyonu, degerleri, stratejik yonii ve hedefleri
dogrultusunda belirlenen ve her calisanin sahip olmasi beklenilen ortak yetkinliklerdir.
Ayn1 zamanda diger yetkinliklere gére daha baskin ve yonlendirici 6zelliklere sahiptir. Bu

yetkinlikler sirket degerleri olarak da kabul edilebilir ve orgiit kiiltiiri ile ilgilidir.

Bireysel yetkinliklerin Insan Kaynaklari siireclerinde kullanilmasmin temelini,
organizasyonun temel yetkinliklerinin artirilmasi olusturur. Kuskusuz bunun i¢in 6ncelikle
organizasyonun “temel yetkinlikleri’’ belirlenmis olmalidir. Organizasyonun temel
yetkinliklerinin belirlenmesi ise daha 6nce belirtildigi gibi stratejik bir konudur. Bu yiizden
temel yetkinlikleri belirlenmemis olan bir organizasyonda yetkinliklere dayali insan

kaynaklar siiregleri gelistirmek, temelinden yoksun bir ¢aba olacaktir®.

Ingiltere’de 1996 yilinda Wood ve Payne tarafindan yapilan yetkinlik anketi

sonucunda en ¢ok kullanilan 12 temel yetkinlik sirasiyla tablo 2.1.deki gibi agiklanmustir;

Tablo: 2.1.
En Cok Kullanilan Temel Y etkinlikler
Tletisim Liderlik Bagkalarini1 Gelistirme
Basarma Planlama ve Organize Etme Problem C6zme
Miisteri Odaklilik Ticari Farkindalik Analitik Diisiinme
Takim Caligmasi Esneklik Yeni Iliskiler Kurma

% Melih Arat, <’Strateji Gelistirmede Yepyeni Yaklasimlar’ http:/kalder.org.tr/preview_content.asp?cont|D=786&temp
ID=1&REGID=2, (26 Ocak 2010).
40 Ozden, s.2.
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Arastirmaya gore en onemli yetkinlik iletisim olmustur. Ciinkii giiniimiiz rekabet
ortaminda, bir isletme igerisinde ¢alisan kisilerin gerek sirket icinde gerekse sirket disinda

kurmus olduklar etkin iletisim basar1 olasiligini artiran en 6nemli unsurlardan biridir “.

2.7.3. Fonksiyonel (Teknik) Yetkinlikler

Literatiirde teknik, ise Ozgli veya mesleki yetkinlikler olarak da gegen bu
yetkinlikler, isletmelerde her fonksiyonel boliimde yapilan islerle ilgili olarak personelin
sahip olmas1 gereken yetkinliklerdir. Bagka bir deyisle, ¢alisilan boliim/fonksiyon bazinda

farklilagsan davranislardir.

Her bir isin, departmanin yada fonksiyonun kendine 6zgii beklenen davranislari,
belirli 6zellikleri vardir ve teknik yetkinlikler bu farkliliklar1 ortaya koymaya calisirlar.
Ornegin satis uzmam ile insan kaynaklari uzmaninin temel yetkinlikleri disinda, kendi
calistiklar alan ile ilgili yetkinlikleri farklidir. Satis fonksiyonu igin ‘‘ikna ve miizakere’’,

insan kaynaklar1 fonksiyonu i¢in ise ‘‘degisim yonetimi’’ yetkinlikleri teknik yetkinliktir.
2.7.4. Kisisel (Davramssal) Yetkinlikler

Kisisel yetkinlikler literatiirde davranigsal yetkinlikler olarak da gegmektedir. Bu
yetkinlikler bireylerin bir iste calismaya baslamadan 6nce sahip oldugu ve iste calismaya
basladiginda, c¢alistii ortama getirdigi yetkinliklerdir. Baska bir deyisle bireylerin is

ortamina getirdikleri kisisel 6zelliklerdir.
Kisisel yetkinliklere;
e Uyumlu olma,
e Strese dayaniklilik,

e Yaraticilik,

“ Tozluyurt, s.4-5.
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o Iliski kurma,

e Analitik beceri yetkinlikleri 6rnek olarak verilebilir.

2.7.5. Yonetsel Yetkinlikler

Sirketler i¢inde yonetici pozisyonundaki ya da kariyer hayatlar1 i¢inde ydnetici
pozisyonuna gelecek kisilerin sahip olmasi beklenen yetkinliklerdir. Bagka bir deyisle,
yonetim kademesi kapsaminda iistiin performans i¢in énemli ve gerekli olan davranis ve

becerilerdir #.

Yonetsel yetkinliklere;
e Baskalarini gelistirme,
e Direktif verme,
e Takim caligmasi ve igbirligi etme,
e Planlama /organize etme,

e Stratejik diisiinme yetkinlikleri 6rnek olarak verilebilir.

Isletmelerde isler biiyiik veya kiiciik olabilir. Hiyerarsinin en alt diizeyinde,
islemsel (operasyonel) diizeyde yapilmasi1 gerekli islerin yani sira iist diizeyde isletmenin
timiinii ilgilendiren, daha onemli, biliylik ve karmasik isler de vardir. Dolayisiyla
yoneticiler sadece énemli ve biiyiik isleri yapan kisiler degildir. isletmelerdeki kiiciik ve
Oonemsiz gibi gorlinen islerin de etkili ve verimli bir seklide yapilmasi1 gereklidir. Her
diizeydeki yonetici, insan da dahil olmak tizere, elindeki kaynaklari etkili ve verimli bir

sekilde kullanarak isletmeyi istenen ve hedeflenen sonuclara ulastirmakla gorevlidir®.

)
Ercan, s.58.
3 Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul: Arikan Basim Yaymn, 2007, 5.25.
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Temel olarak ayni isi yapsalar da farkli yonetim kademesinde bulunan yoneticiler
farkl1 sorumluluklara sahiptirler ve bu nedenle de farkli becerilere sahip olmalar

gerekmektedir®.

Sonug olarak firmalarin performansi, daha ¢ok yonetsel potansiyele ve sirketin
yoneticilerinin yetkinlikleri ile dogrudan baglantili olan yonetim kalitelerine bagl
oldugundan sirketler son yillarda yonetim kalitelerini gelistirme g¢abalarmi 6zellikle de

uygulama diizeyinde yogunlastirmaktadirlar®.
2.8. Yetkinliklerin Belirlenmesi

Yetkinliklerin belirlenmesinde baslangi¢ noktasi temel yetkinlikler ve isletmenin
stratejileri olmalidir. Bu sekilde yetkinliklerin belirlenmesinde daha dogru kararlar

verilebilecektir .

Genel olarak herhangi bir pozisyonda galisacak ideal iggorenin sahip olmasi
gereken yetkinlikler, is analizleri sonucu ortaya ¢ikarilan is tanimlar1i ve is
gerekliliklerinden yararlanilmak sureti ile belirlenebilir. Bu yontemin yeterli olmayacagi
durumlarda, yetkinlikleri belirleyebilmek i¢in ilgili pozisyondaki kisi, yaptig1 is ve isi
yapmak icin gerekli beceriler gézlemlenerek de yetkinliklere ulagilmaya ¢aligilir. Farkli bir
yontem ise ilgili pozisyonun yoneticisinin beklentilerinin yetkinlik belirlemede yardimci
olmasidir. Ayn1 zamanda her bir yetkinlik i¢in isletmenin kiiltiirli, hedefleri ve o isin
gerektirdigi performans kriterleri gbz Oniinde bulundurularak, her bir yetkinligin
gozlemlenmesi beklenen davranis 6rnekleri acik ve anlasilir bir sekilde belirlenebilir.*” Bu
sekilde belirlenen davranis bicimleri firma yoneticileri ya da insan kaynaklari
profesyonellerine  s6z  konusu  yetkinligi  hangi  davraniglart  gdzlemleyerek
degerlendirecekleri konusunda yol gdsterecektir. Yine yetkinlik belirleme ¢aligmasinda bu

konuda hizmet veren danigmanlik firmalarindan da yardim aliabilir.

“ Cetinkaya, .225.

“ Janez Zezlina, ‘‘Developing Managerial Competencies’’, 2005, http://www.socius.si/si/knjiznica/, (30 Ocak 2010).

46 Biger, Diiztepe, s. 15.

4 Tugrul, Savas, Eleman Seciminde Yetkinlik Bazhh Miilakat Teknikleri, 1. Basim, Istanbul: Camtay Kitap Kirtasiye,
2006, s.101.
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Firmalarda farkli meslek ve pozisyonlar i¢in benimsenmis ortak yetkinlikler
vardir. Cesitli meslek standartlar1 ve prensipleri, o meslegin yapilmasi icin gerekli temel
nitelikteki yetkinlikleri de igerirler. Ayrica birgok meslegin kamu kurumlarinda yapilmasi
durumunda gerekli olan nitelikler belirlenmistir ve o meslek ile ilgili kitaplarda, meslegi
icra edecek kisilerde bulunmasi gereken bir¢ok 6zellik bulunmaktadir. Bunlar ise, meslegin

yapilabilmesi i¢in gereken ortak nitelikteki yetkinlikler olarak kabul edilir®,

Yetkinlikleri sinirlandirmak olanakli degildir. Kisisel pozisyonlar i¢in is tanimlari
gelistirildiginde bircok 6zelligin o is icin gerekli oldugu goriilebilir ve buna bagl olarak
pozisyonlar i¢in liderlik, yaraticilik, inisiyatif kullanabilme, esnek olabilme gibi bir¢ok
yetkinlikten s6z edilebilir. Ancak yetkinliklerin belirlenmesinde onemli olan, isgdéren
yetkinlikleri ile isletme amaglarin1 6zdeslestirebilecek yeterli sayida yetkinligi belirleyip bu
yolla iistiin performansi yaratabilmektir. Ilgili pozisyon i¢in yetkinlik listesinden secilecek
10-15 yetkinligin belirlenmesi bu pozisyon i¢in uygun kisiyi belirleme ve performansini

degerlendirmede yeterli olacaktir *.

Isletmeler kendi yetkinlik setlerini olusturmak ve bu konuda daha detayl

caligmalar yapmak isterlerse yararlanabilecekleri yontemler sunlardir;

e Atdlye Calismasi,

e  Kiritik Vaka Teknigi,
e  Anket,

e Uzman Goriisii,

e Kiyaslama,

e  (GOriisme,

Sistematik Gozlem.

“8 Biger, Diiztepe, s.15.
9 Savas, 5.101.
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Isletmeler hangi yontemi tercih ederse etsin ilk 6nce yapmasi gereken, ¢alismaya
konu olacak isleri belirlemek olmalidir. Bu siirecte belirlenen kritik islerin ve planlarin
gerceklesmesine olanak saglayacak bir yapinin secilmis olmasi da onemlidir. Yukarida
belirtilen yetkinlik belirleme yontemleri ile ilgili ayrintili bilgi ise yetkinlik modeli

olusturma boliimiinde ele alinacaktir.
2.9. Yetkinliklerin Isletmeler Acisindan Onemi

Isletmeler yasamlarmi uzun donemli siirdiirmek ve rekabet iistiinliigii yaratabilmek
i¢in yeteneklerini gelistirmelidirler. Isletmenin yetenekleri, sahip oldugu insan giiciiniin
ozelliklerinin  ve becerilerinin  bir sonucudur. Isletmenin degisik fonksiyonel
departmanlarinin basaris1 s6z konusu departmanlarda calisanlarin niteliklerine, o6zellik,
bilgi ve becerilerine baglidir®. Her isletmede benzer isgorenler vardir. Fakat isgérenlerin
niteliksel yonii yani yetkinlikleri ve becerileri farklidir. Bu yetkinlik fark: isletmeler arasi

yeteneklerin de farkli olmasina yol agmaktadir.

Farkli olmak ve kaynaklar1 etkin ve verimli sekilde kullanmaya calismak
isletmeleri stratejiye oradan da insana yoneltmektedir. Clinkii bir isi en kaliteli, en verimli
sekilde yapmay1 saglayacak ve fark yaratacak olan tek kaynak insandir. Bu sebeple
giinlimiizde isletmeler ¢alisanlarindan ¢ok c¢alismalarinin 6tesinde onlarin hirshi bir sekilde

basarty1 aramalarini ve siirekli sonuca yonelik ¢aba gostermelerini beklemektedirler.

Gilinlimiizde calisanlarin yetkinlik sahibi olma, zorluklarin {iistesinden gelme,
basarili olma ve miikemmelligi gerceklestirme 6zellikleri isletmeler tarafindan daha ¢ok
dikkate alinmaktadir. Dolayisiyla bu tiir iistiin 6zelliklere sahip calisanlarin isletmelere
cekilmesi ve ayni zamanda uzun donemli olarak isletme amacglari dogrultusunda hareket
ettirilmelerine yonelik hususlar 6nem kazanmaya baslamistir.®® Bunun icin isletmeler,

yetkinlige dayali sistemler yoluyla c¢alisanlarin, etkin performans igin gerekli olan,

50 Ulgen, Mirze, s. 119.
5! Nihat Kaya ve Segil Selcuk, ‘‘Bireysel Bagar1 Giidiisii Organizasyonel Bagliligi Nasil Etkiler?”’, Dogus Universitesi
Dergisi, Cilt. 8, Say1.2, (2007), s.175-176.
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tanimlanmis ve yapilandirilmis dogru seyleri yapmalarini saglamaya ve organizasyonun
sahip oldugu becerileri stratejik yonii ile ayn1 dogrultuda yapilandirmaya c¢alismalidirlar.
Isletmeler ¢alisanlarinin  yetkinliklerini ortaya koyup, kisilerin yetkinliklerinden
yararlandiklari takdirde, basarty1 kolaylikla yakalayabileceklerdir.

Yine isletmelerde ortak bir dil ve iklim olusturmada, calisanlarin bilgi, beceri,
tutum ve davraniglarinin yeterlilik diizeyleri, yani yetkinlikleri biiyiik bir rol oynamaktadir.
Yetkinlikler aym1 zamanda basariyr somutlastirarak gercek bir bakis agis1 saglamakta,
basarinin tanimi herkes i¢in standart hale gelmekte ve herkes tarafindan bilinmektedir.
Yetkinliklerin kullanimu ile, 6ncelikle calisanlarin is hayatlarinda, islerine bakis tarzlarinda
bir farkin yaratilmasi amaglanmaktadir. Isletmeler, ancak biinyelerindeki calisan ve

yOneticilerin basarilarinin artmasi ile istedikleri performansa erisebileceklerdir.

Performans arttirmanin yada {istiin performans yaratmanin temel kaynagi da uygun
yetkinliklere sahip caliganlardir. Siirekli degisen ¢evrede basarili olabilmek i¢in isletmeler
calisanlarinin iistiin performans seviyelerine ulasmasini saglayabilmeli ve bunu devamli
hale getirmek i¢in calismalidirlar. Yetkinlik yaklagimi isletmelere, stratejilerini mevcut i¢

kaynaklarimi etkin bir sekilde kullanarak degisime uyum saglama imkan1 vermektedir®.

2.10. Yetkinliklerin Isletmelere Saglams Oldugu Faydalar

Yetkinliklerin kullanilmasit hem sirket hem de orgiit ¢alisanlar1 acisindan ¢ok

sayida fayda saglamaktadir. Bunlardan bazilar1 ise su sekilde siralanabilir;

e Sirketin genel gelisim ihtiyaglarinin net olarak tespit edilebilmesini saglamak,

e Bireysel davranislari, sirket degerleri ve stratejileri ile uyumlu hale getirerek yon

birligi saglamak,

e Secme yerlestirme sisteminin tutarl ve seffaf olmasini saglamak,

52 Biger, Diiztepe, s.18-19.
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e (alisanlan yaratici diislince ve inisiyatif almaya tesvik etmek,

e (Calisan motivasyonunu arttirmak,

e Egitimlerin davranislarla iligkilendirilerek etkinliginin arttirilmasini saglamak,

e Davranislarin tanimlanmasi nedeniyle yoneticiler i¢in rehber niteligi tasimak,*

e Isletmelerde, iletisimin giiclenmesini saglayacak ortak bir dil olusturmak,

e Karar vermeyi kolaylastiracak standart ve kriterleri belirlemek ve bu yolla gorevlere
dogru kisilerin yerlestirilmesini saglamak,

e Kisisel gelisim i¢in bir yon belirlemeye yardimci olmak,

e (Calisanlardan hangi basar1 standartlarinin ve ne tiir davranislarin beklendigini net

olarak ortaya koymak,

e Gozlemlenebilir kriterler dogrultusunda daha adil ve dogru degerlendirme
yapilmasini saglamak, bu sekilde adil iicretlendirme yapilmasi ve terfi kararlarinin

verilmesine yardimci olmak,

e Tiim Insan Kaynaklar siire¢, uygulama ve ¢iktilarinin entegrasyonunu saglamak.*

Bu boliimde yetkinlik kavrammin tanimi, bilesenleri, dogusu, Yetkinlik
aragtirmalarmin gelisimini etkileyen disiplinler, yetkinliklerin sahip olmasi gereken
ozellikler, siiflandirilmasi, g¢esitleri, onemi ve faydalar1 konularina deginilmistir. Bundan
sonraki boliimde ise yetkinlik modeli olusturma siirecinden bahsedilecek ve yetkinliklerin

belirlenmesi konusu daha detayli olarak ele alinacaktir.

53 Biger, Diiztepe, s. 19.
5 Cortelekoglu, s.2.
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3. YETKINLIiK MODELI

3.1.Yetkinlik Modeli Kavram

Gliniimiizde yetkinliklerin ~ kullanimi, se¢cme ve yerlestirme, performans
degerlendirme, kariyer yonetimi ve egitim gibi hemen hemen biitliin insan kaynaklari
fonksiyonlarinda giderek daha da yayginlasmistir. Yetkinliklerin insan kaynaklar

fonksiyonlarinda kullanimi ise yetkinlik modelleri araciligiyla olmaktadir®,

Literatiirde ‘‘yetkinlik modeli’’, ‘‘yetkinlik profili’’, ‘‘yetenek modeli’’ ve
“‘yetkinlik cercevesi’’ gibi farkli terimlerle ifade edilen yetkinlik modeli; belli bir iste ayirt
edici basariyr ortaya cikaran Ozelliklerin belli bir anlayisa gore siralandigi yetkinlikler

listesidir®. Farkli bir tanim ise su sekilde yapilmistir;

Yetkinlik modelleri, c¢esitli is unsurlarina goére tanimlanmis, anlamayr ve
degerlendirmeyi kolaylastiracak sekilde g¢esitli konulara gore organize edilmis ve
miikemmel performansi tarif eden davranis gruplaridir. Bu davranislar s6z konusu goérevde
basarili olan calisanlarin, ortalama ya da basarisiz calisanlara oranla, daha istikrarli bir
sekilde sergiledikleri davraniglardir. Her yetkinlik kisa bir tanim ve bir dizi temel davranis

gostergesi ile ifade edilir®.

Genel olarak sirketler yetkinliklerini cesitli modeller etrafinda sekillendirirler.
Sekil 3.1’de bir yetkinlik modeli 6rnegi yer almaktadir. Burada; temel yetkinlikler,
fonksiyona 6zgii yetkinlikler ve kariyer kademelerinin gerektirdigi yonetsel yetkinlikler bir

arada gosterilmistir.

Modeller sirketten sirkete, o sirketin yapisina, Onceliklerine, yetkinlikleri hangi

amagla kullanacaklarina, kapsadiklari personel sayisina ve basari faktorii olarak nelere

% Levent Seving, ““Yetkinlik Modeli Olugturmada Ileri Analiz Tekniklerinin Kullanim: Uygulamadan Bir Ornek”’, 15.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Sakarya: Sakarya Universitesi, 2007, s.1.

% Bayraktar, s.4.

5 Gizem Akalp, “‘Insan Kaynaklar1 Yénetimi’nde Ucret Sistemine Genel Bir Bakis™’, Is, Giic, Endiistri Iliskileri ve Insan
Kaynaklar: Dergisi, 2003,Cilt. 5, Say1.1, www.isguc.org/ (02 Kasim 2009).
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onem verdigine gore degisiklik gdsterir. Model sinirlart belirleyen sablon niteligindedir ve
olusturulduktan sonra gelistirilmesi ve her bir yetkinlik grubunun ig¢inin doldurulmasi

gerekmektedir.

Pazarlama Finans

Ar-ge

I:I Birim ¢alisani
I:I Takim lideri

- Orta kademe yoneticCi

Bilgi Sistemleri Uretim [ Birim yoneticisi

Sekil 3.1. Yetkinlik Modeli Ornegi

(Kaynak: William M. Mercer, ‘‘Competencies, Performance and Pay’’, William M. Mercer
Companies, Inc., New York, 1995, s.5

Yetkinlik modeli olusturma siirecinde birtakim hususlara dikkat edilmesi

gerekmektedir;

. Strateji: Yetkinlik belirleme ve model olusturma c¢alismalarinda sirketler
stratejilerini ve i¢inde bulunduklar sektorli dikkate almak durumundadir ¢linkii her
ortamda ve her iste bagarili olmay1 saglayan yetkinlikler ayn1 degildir. Bir otomotiv

firmasinda basarili olmak i¢in yardimci olan davraniglar ve gereken yetenekler,
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medya sektoriinde faaliyet gOsteren bir sirkette yeterli olmayabilir. Bu noktada
yetenekleri belirlemenin en stratejik baslangi¢ noktasi, sirketin gelecege yonelik
hedeflerinin neler oldugunun (girmeyi diisiindiigli pazar, ar-ge yatirimlari, firmanin
imaj1 vb) analiz edilmesi olacaktir. Bu noktadan yola ¢ikarak, {istin uzmanlik ve
yoneticilik kademesinden ne tarz yetkinlikler beklendigi/ beklenecegi saptanmali ve
bu yetkinlikler, basarili bir sekilde hayata ge¢meleri i¢in sirket Kkiiltiiriiyle

celismeyecek bir bigcimde tanimlanmalidir®.

Orgiit Kiiltiirii: Orgiitsel kiiltiir “burada islerin nasil yiiriidiigiinii” temsil etmektedir.
Bagka bir deyisle orgiit kiiltiiri insanlarin kafalarinin iginde tasidiklar1 hakim
ideolojiyi yansitir, calisanlara bir ¢esit kimlik duygusu asilar, Orgiitte nasil
kalinacagina dair yazili olmayan ve ¢ogunlukla da konusulmayan bir rehber saglar ve
yasanan sosyal sistemin sabitligini yiiklenir.*® Orgiit kiiltiirlerinin cesitliligi, hazir ve
standart (jenerik) yetkinlik profilleri kullanmay1 imkansiz hale getirmektedir. Farkli
orgiitlerde, hatta ayni1 orgiitiin farkli boliimlerinde, belirli bir islevi yerine getirmek

icin gereken yetkinlikler temel farkliliklar gostermektedir.

Misyonlar, amaclar, is sonuglari: Is rollerine iliskin misyon farkliliklari, bu rolleri
iistlenen bireylerin yiiksek performans gostermeleri icin gerekli olan 6zellikleri de
ayristirmaktadir. Yapilan isler sik1 gozetim altinda tutulmali ve kosullar, stratejiler ve
cevre kosullarindaki degisimlere kisa siirede uyum saglanmalidir. Is rolleri degistikge
degisime ayak uydurmak i¢in yetkinlikler de degistirilmelidir.* Belirli bir is i¢in veya
organizasyonun kendisi i¢in bugilin ¢cok onemli olan bir yetkinlik zamanla 6nemini
yitirebilir, baska bir yetkinlik ise onem kazanabilir. Bu denge siirekli korunmaya
calisilmalidir. Ciinkii islerin degismesi durumunda model de ¢alismaz. Bu nedenle

firma ve birim stratejisi, yapi, gelecekteki gorevler ve iliskiler ve uzmanlarin gelecek

%8 Sanem Aker, ‘“Yetenek Yonetimi: Yetenek Yonetilir mi?”*, http://www.koniks.com/topic.asp? TOPIC_ ID=2276 (23
Mart 2010).

% Suat Soylu, <Orgiit Kiiltiiri’*, 2009, http://www.stratejika.com/makale.asp?makale=40, (15 Mart 2010).

% Baltas Arge Grubu (drl), <‘Ozellesmis Yetkinlik Modeli Olusturmak’’, Kaynak Dergisi, Say1.14-15,
http://www.baltas-baltas.com/kaynak/ , (10 Ocak 2010). s.1.
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hakkinda sdyledikleri dikkate alinarak isle ilgili stratejik ve gercekei bir perspektif

belirlemek onemlidir®.

. Unvanlar ve pozisyonlar: Bir kurum iginde benzer iinvan ve pozisyonlar farkli
yetkinliklerle iliskili olabilir. Dolayisiyla yoneticilerin sorumluluk alanlar1 sahip

olmalar1 gereken yetkinlikleri de belirlemektedir®.

3.2. Yetkinlik Modellerinin Onemi

Yetkinlik modelleri insan Kaynaklar1 Y&netimi agisindan onemli bir arag
olusturmaktadir. Ciinkii bu yolla sadece etkin performans i¢in gerekli yetkinliklerin
tanimlanmas1 degil, bu yetkinliklerin bir ise iliskin olarak ne zaman ve nasil ortaya
konuldugunun agiklanmasi da miimkiin olabilmektedir. Ikinci olarak yetkinlik modeli
cergevesinde kisiyle bagdastirilan karakteristikler, davranislarin sorgulanmasina ve
degistirilmesine zemin hazirlayabilmektedir. Ornegin; empatik bakis agisina sahip olmayan
bir birey i¢in buna uygun bir davranis sergilemek miimkiin olmaz. Ancak miisteri
ithtiyaclarin1 dinlemek bi¢iminde ifade edilen bir karakteristik, egitim ¢alismalar1 ve uygun
odiiller (iicretlendirme) ile desteklenebilmekte ve bireyde bu sekilde bir davranis

degisiminin goriilmesi miimkiin olabilmektedir®.

Insan kaynaklarinin stratejik yonetiminde giderek daha fazla énem ve popiilarite
kazanmaya baslayan yetkinlik modelleri ayni zamanda; orgiitsel degerlerin davranmislar
cinsinden ifade edilmesini de saglayarak oOrgiitsel performansin degerlendirilip

gelistirilmesinde biitiinsel bir ¢erceve olusturmaktadir.

Yine her kurulus i¢inde belli bir is icin gereken miikemmellik profilini hangi
niteliklerin olusturdugu hakkinda yonetimin ortak goriisiinii yansitan yetkinlik modelleri

araciligiyla isletmeler, performans beklentileri ile ilgili ¢itayr yiikseltebilir, ¢alisanlar ise

61 Bayraktar, s. 5.

62 Baltas Arge Grubu, s.1

8 Bilgin Tak, Yiicel Sayilar ve Kurtulus Kaymaz, ¢ Yetkinliklere Dayali insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Ucretlendirme
Sistemi Uzerine Bir Inceleme”’, Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt.8, Say1.2, (2007), 5.246.
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davraniglarin1 isletmenin temel stratejileri ile uyumlastirabilir ve beklentilere nasil

ulasacaklarini algilayabilirler®.

3.3. Yetkinlik Modellerinin Olusturulmasinda Yararlanilan Yaklasimlar

Yetkinliklerin belirlenmesi ve tanimlanmasi i¢in uygun ve gecerli bir yaklagim
gerekmektedir. Kullanilan ara¢ sadece ¢aliganin bireysel yetkinliklerini belirleyip bir dizi
sorumluluklar vermemeli, ayn1 zamanda isletmenin gereksinim duydugu yetkinliklerle
baglantinin kurulmasi i¢in uygun bir yol gosterici olmalidir®. Yani kullanilacak olan
yontem ve siireg, isletmenin belirlenecek olan yetkinlikleri hangi amacla kullanacag: ile

baglantili olarak degismektedir.

Briscoe ve Hall’in yapmis olduklar1 aragtirmaya gore isletmelerde yetkinlik
modellerinin olusturulmasinda yararlanilan {i¢ farkli yaklasim bulunmaktadir. Bunlar

sirastyla;®

3.3.1. Arastirmaya Dayah Yetkinlik Yaklasin

McClelland ve Hay/McBer Damismanlik Sirketi tarafindan gelistirilen bu
yaklasimda orgiit i¢inde yiiksek performansa sahip olarak algilanan yoneticiler onerilir ve
basarilarinda etkili olan kritik olaylara iliskin 6rnekler vermeleri istenir. Yapilan miilakatlar
sonucunda toplanan veriler analiz edilir ve bu sekilde basariya neden olan faktorler siralanir

ve listlin performansla iligkilendirilir.

3.3.2. Stratejiye Dayali Yetkinlik Yaklasimi

Isletmenin stratejik yonii, vizyonu, hedefleri ve planlarina gore yetkinliklerin
belirlendigi bu yontemde c¢ogunlukla isletmenin tepe yoneticileri gelecekte Ongoriilen
firsatlar, giicliikler ve 6nem kazanacak yetkinlikler ile ilgili olarak miilakata alinirlar. Bu

yontemde ¢ikis noktasi isletmenin benimsedigi gelistirme stratejisinden dolayi kritik olarak

% Goleman, s.19.

65 Biger, Diiztepe, s.15.

%8Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi Degerlendirilmesi ve
Gelistirilmesi, 2. Basim, Istanbul: Arikan Basim Yayim, 2008, s.73-74.
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degerlendirilen yetkinlikler olmaktadir. Yetkinlikler bazen benzer stratejik evrelerden

gecmis olan firmalarin veri tabanlarindan yararlanilmasi yolu ile de belirlenebilir.
3.3.3. Degerlere Dayah Yetkinlik Yaklasimi

Bu yaklasimda ise yetkinlikler formel yada informel olarak isletmenin norm ve
kiiltiirel degerlerine gore gelistirilebilecegi gibi, bazen de tepe yoneticilerinin duygu ve

tutum (kisilik 6zellikleri)’ne gore belirlenebilir.

Ulkemizde insan kaynaklar1 profesyonelleri kurumlari igin yetkinlik modeli
olustururken genellikle degerlere dayali yaklagimi tercih etmektedirler. Bu amacla yaygin
olarak, belirli bir fonksiyona ya da bagka bir firmaya 6zel hazirlanmis olan yetkinlik
modelinden yararlanilmakta ayni zamanda yoneticilerden olusan ¢alisma gruplari ile séz

konusu model gozden gegirilerek kendi firmalarina uyarlanma galismalar1 yapilmaktadir.

Yoneticilere ya da satis gibi belirli fonksiyonlara yonelik olarak hazirlanmis olan
genel yetkinlik modellerinin biiyiik 6l¢lide evrensel 6zelliklere ve kullanim degerine sahip
oldugu varsayilmaktadir. Ayrica yapilan arastirmalar bu tiir genel yetkinlik modellerinin
icerdigi yetkinliklerin isletme biinyesine uygunlugunun yeterli diizeyde olmayabilecegini
gostermistir. Bu sebeple isletmelerin 6nceden hazirlanmis yetkinlik modellerini birebir
kullanmalar1 tavsiye edilmez. Nedeni ise bu sekilde olusturulan yetkinlik modellerinde,
islerin biitiinliyle o kuruma 6zgii bir bigimde yapilma olasiliginin géz ardi edilmesi baska
deyisle yetkinlik modelinde isletmenin mevcut durumuna iligkin o6zelliklerinin dikkate
alinmamasidir. Sonugta hazirlanan yetkinlik modelinin iistiin performans ile olan iligkisi

kurulmamis, modelin gegerliligi stnanmamis olur®.

Isletmeler yukarida bahsedilen bu ii¢ yaklasimdan birini tercih ederek kendi
yetkinlik listelerini olusturabilirler.  Yaklasimlarin, avantaj ve dezavantajlar1 ise su

sekildedir:

%7 Seving, s.1.
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Tablo 3.1.

Uc Temel Yetkinlik Yaklasimi Karsilastiriimasi

ARASTIRMAYA STRATEJIYE DEGERLERE
DAYALI YAKLASIM | DAYALI YAKLASIM | DAYALI YAKLASIM
AVANTAJLARI
e Yetkinlikler gecmise

degil, gelecege
eGergek davranislara dayalidir. e Yetkinliklerin motive
dayalidir. . e . o 11ixe

e Y Oneticilerin yeni etme Ozelligi fazladir.
eUygulamalarin

mesruiyetini saglar.
e Yoneticilerin yogun
katilim1 olur.

beceriler
gelistirmelerine imkan
saglar.

o Orgiitlerin degisim
cabalarin1 destekler.

e Degerler orgiite uzun
stireli stratejik istikrar ve
yon birligi saglar.

DEZAVANTAJLARI

C e eHatal1 degerler
* Uelocckickd t‘lif.gﬁd o Gelecege iliskin isabetsiz yetkinliklere
g:‘;ﬁiiﬁ 1 YCRIICETE | tahminler dogru neden olur.
eSoyut V.e slgiilmeyen glkmayabilir. o Yetkinliklerin gergek
yetkinlikleri kapsamaz. e Yetkinlikler ge'rc;ek davraniglara .
e Finansal ve insan davraniglara degil, déniist‘iiri.ilmes.l gﬁg olur.
kaynag ihtiyact spekiilasyonlara OYetl.qnhk geh.stlrme
yitksektir dayalidir. stireci ¢ok etkili

' olmayabilir.

Kaynak: Uyargil, Isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi: Performansin
Planlanmasi Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, S.74.

3.4. Yetkinlik Modeli Olusturma Siireci

Bir yetkinlik modeli; sirket, fonksiyon, siireg, 15 ailesi veya belirli bir iste etkin
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performans gosterilmesi i¢in gerekli bir ger¢evedir. Bir kurumdaki ya da meslekteki
insanlarin is performansina gotiiren yetkinlikleri anlamalari, tartigmalar1 ve uygulamalari,

bireysel yetkinliklerin yetkinlik modeline doniismesi ile miimkiin olmaktadir.




Genel olarak yetkinlik modeli olusturma siireci mantiksal bir sira igerisinde 7

adimdan olusmaktadir. Uygulamada adimlar birbirine bagli oldugu i¢in bu sira takip

1. Adim
HEDEFLERI TANIMLAMAK

v

2. Adim 5 5
UST YONETIMIN DESTEGINi SAGLAMAK

v

edilmeyebilir.

3. Adim
ILETiSIM VE EGIiTiM PLANI GELIiSTIiRILMESI VE
UYGULANMASI

v

4. Adim
METODOLOJiYi PLANLAMAK

v

5. Adim
YETKINLIiKLERI BELIRLEMEK VE MODEL
OLUSTURMAK

v

6. Adim
YETKINLiK MODELINiN UYGULANMASI

v

7. Adim
YETKIiNLiK MODELININ DEGERLENDIRILMESI
VE GUNCELLENMESI

Sekil 3.2. Yetkinlik Modeli Olusturma Siireci

Kaynak: Anne F. Marrelli, Janis Tondora ve Michael A. Hoge, ‘‘Strategies for Developing Competency
Models’’, Administration and Policy in Mental Health, VVol.32, No:5/6, (May/July 2005), pp. 539-558.

33



3.4.1. Hedefleri Tanimlamak

Model olusturma siirecinin ilk ve en 6nemli adim1 hedefleri agik ve belirli sekilde

tanimlamaktir. Burada cevaplanmasi gerekeli dort temel soru mevcuttur.

Yetkinlik modeli gelistirilmesine neden ihtiya¢ duyulmustur? Yetkinlik
modelinin gelistirilmesi ve uygulanmasiyla ¢oziilecek problemler, elde edilecek
yararlar ve ortaya cikacak firsatlar degerlendirilir. Yetkinlik modeli olusturma,
zaman alic1 ve maliyetli bir ¢aba oldugu icin bdyle bir projeyi uygulamak i¢in

tetikleyici unsurlara ihtiya¢ vardir.

Analiz birimi ne olmahdir? Yetkinliklerin hangi birimler (bir is ailesi, 6zel bir is
ya da bir fonksiyon vs.) i¢cin tanimlanacagi ve sonuglarin hangi birimlere ( bir
meslek grubu, bir sirket, bir boliim, bir c¢alisma grubu vs.) uygulanacaginin

belirlenmesidir.

Konu ile ilgili zaman cercevesi ne olmahdir? Yetkinlikler bugiin i¢in mi yarin
icin mi tanimlanmalidir? Birgok organizasyon yetkinlikleri bugiiniin ihtiyag¢larini ve

ongoriilebilen gelecekteki ihtiyaglari goz oniine alarak tanimlamaktadir.

Yetkinlik modeli nasil uygulanmahdir? Yetkinlik modelinden hangi alanlarda
yararlanilacagiin belirlenmesidir. Stratejik isgiicii planlamasi, personel se¢imi,

terfi, performans yonetimi, 6diil, iicret, egitim ve kariyer planlama gibi®.

3.4.2. Ust Yonetimin Destegini Saglamak

Yetkinliklerin etkin kullanimi ve yetkinlik modelinden yararlanacak olan

calisanlarin modele olan hakimiyeti arasinda ¢ok giiclii bir iliski vardir. Dolayisiyla

yetkinlik modeli projesinin basariya ulagmasin1 garantilemek i¢in projeye gerekli kaynak,

% Marrelli, Tondora, Hoge, pp.537-539.
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bilgi ve yetkiyi saglayacak list yonetimden bir kisiye ihtiya¢ s6z konusudur. Bu kisi ise
calisanlarin, yoneticilerin ve ilgili diger gruplarin destegini saglayacak bir genel miidiir,
yonetim kurulu {iyesi veya boliim yoOneticisi olabilir. Bu adimda yapilmasi gereken gerekli

yetki, personel zamani, arag gereg ve kaynak ihtiyacini agikg¢a ortaya koymak olmalidir.

3.4.3. iletisim ve Egitim Plami Gelistirilmesi ve Uygulanmasi

Yetkinlik modeli projesinin basarili olmasinda etkili olan unsurlardan biri de
uygulamaya katilacak ve uygulamanin sonuglarindan etkilenecek olan kisilerin ikna
edilmesidir. Bu siiregte paydaslarin isbirligi ¢ok dnemlidir. Organizasyonu iyi taniyan bu

kisiler projeye verdikleri destek diizeylerine gore li¢ grupta incelenebilir.

¢ Kendini Adamis Olanlar: Calismaya katilmaya (veri toplama) ve destek vermeye
(finansman ve diger kaynaklar) istekli kisilerden olusmaktadir.

e [Itaatkdr Olanlar: Kendilerinden ne istenirse onu yerine getiren bunun &tesine
gitmeyen kisilerden olusur.

e Kars1 Koyanlar (Direnenler): Aktif direnisciler ¢calismaya siddetle karsi c¢ikan,
isbirligi yapmayan, kendilerinden istenen bilgi ve destegi vermeyen, gerekli proje
ihtiyaglarin1 geciktiren ve hatta calismayr durdurmaya calisan kisilerdir. Pasif
direnisciler ise, goriiniiste proje gereklerine razi olmus gibi goriiniip aslinda projeyi

zayiflatmaya ¢alisan kisilerdir.

Muhtemel endiseleri gidermek icin bir iletisim stratejisi uygulamak gerekir.
Ornegin, Orgiit liderleri ¢alisanlarim se¢me ve degerlendirmede yetkilerinin azaltilip,
yetkinlik modeli ¢ercevesinde belirli dikte edilmis kriterler dogrultusunda hareket etmek
zorunda kalacaklarindan endise duyabilirler. Bu endiseyi azaltmak igin iletisim
toplantilarinda yetkinlik modelinin karar almak i¢in yol gosterici bir ara¢ oldugu
vurgulanmalidir. Her paydas grup ile bir iletisim programi olusturup, calismadaki

gelismelerden ve bir sonraki asamada neler olacagindan haberdar edilmeleri saglanmalidir.
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Iletisim personel toplantilari, e-mail, konferans goériismeleri, biiltenler, videolar, bildiri veya

kisa notlar seklinde olabilir. Bu sekilde verilen mesajlar ile orgiit kiiltiirtinde istenen

degisim yasanir.

3.4.4. Metodolojiyi Planlamak

Dordiincii adim yetkinlik modeline veri saglanmasina katkida bulunacak

orneklemin ve veri saglama metodunun se¢ilmesini icermektedir.

Orneklem Secimi

Coklu gruplar kullanma: Isi yapanlardan ve isin gerceklestirilmesi ile ilgisi olan
kisilerden veri toplanmalidir. Yapilan is, sirket dis1 gruplarla yiiksek oranda
iletisimi  gerektiriyorsa, bu kisiler de veri kaynagi olarak caligmaya dahil
edilmelidir. Ayni sekilde bazi is rollerinde ekip iiyelerinin katilimi da farkli bakis

acist saglamak acisindan 6nemli olabilir.

Yiiksek performans gosterenlere odaklanilmasi: Yetkinlik modelinin gegerliligi
biiyiikk Olclide toplanan verinin dogruluguna baghdir. Verilerin dogrulugu ise
verilerin toplandig insanlara baghdir. Bu kisiler etkili performans i¢in ne gerektigi
konusunda oldukea bilgili olmalidir. Bir yetkinlik modeli gelistirirken amag, orta ya
da disiik performans degil ama miikemmel performans icin gerekli olan
yetkinlikleri tanimlamaktir. Dolayisiyla, miikemmel performans igin gerekli
yetkinlikleri tanimlamak i¢in en dogru bilgiyi verecek kisiler, o isi en 1yi sekilde
yerine getiren Kkisilerdir. Geleneksel 1§ analizi ve diger yaygm yaklasimlar
yetkinliklerin belirlenmesi i¢in veri toplarken performanslarin1 géz oniine almadan
biitiin ¢alisanlar1 veri toplama siirecine dahil ederler. Bu yaklagimlardaki sorun, orta
ve diisiik performans sahiplerinin isi etkili bir sekilde yapmak i¢in neler gerekli
oldugunu anlamamis olabilecekleridir. Baz1 yetkinlik tanimlama yaklasimlar: ise
diisiik ve yliksek performans gdsterenlerden toplanan verileri karsilastirir ve yiiksek

performanslh kisilerin 6zelliklerine gore tanimladiklar1 yetkinlikleri modele dahil
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eder. Ancak, sadece ayirt edilen yetkinliklerin modele alinmasi kusurlu bir
yaklasimdir, ¢linkii yiiksek performans igin gerekli biitiin yetkinliklerin modele

girmesi gerekmektedir.

e Orneklemin Istenen Ozellikleri: Yetkinlikleri tanimlamak icin secilen insanlarmn
giiclii analitik ve sozel yeteneklerinin olmasi gerekmektedir. Yetkinliklerin ¢ogunun
direk goriinebilme o6zelligi olmadigr icin yiiksek seviyede analitik diisiinme
kabiliyeti gereklidir. Ancak, bir¢ok iste yliksek performans gdstermek i¢in analitik
diisinme gerekli degildir. Bu nedenle tiim igler icin analitik yetenegin gerekli
oldugunu kabul edemeyiz. Ancak, kisinin kendini yazili ya da sozlii olarak ifade

etmesi acik ve 0zl girdi saglama acisindan 6nemli bir niteliktir.

e Orneklemin biitiinii temsil etmesi: Verilerin dogrulugu 6rneklemin ilgilenilen ana
kiitleyi temsil yetenegine baghidir. Veri toplamak icin segilen yoneticiler ve
calisanlar is sorumluluklari, fonksiyonel alan, cografi konum, etnik kdken, gérev
stiresi, cinsiyet ve isle ilgili diger 6zellikler bakimindan anakiitle ile benzer 6zellikte
olmahdir. Eger vyetkinlik calismasi bir isin degisik diizeylerini kapsiyorsa

orneklemin her diizeyden calisan1 igermesi gerekmektedir®.

3.4.5.Veri Toplama Yontemlerinin Secilmesi

Bir yetkinlik calismasinda en az iki farkli veri toplama yontemi kullanilmalidir.
Her veri toplama yonteminin gii¢lii ve zayif yonleri vardir, dolayisiyla ¢oklu metot
kullanimu ile tekli yaklagimin zayif yonleri telafi edilebilinir. Eger bir yontemle toplanan
veriler diger bir yontemle toplanmis verilerle benzerlik gosterirse, bu yetkinliklerin dogru
tanimlandigini yani giivenilir oldugunu garanti eder. Coklu metot kullanimi1 gézden kacan

veya unutulan yetkinlik olmamasina da yardimci olmaktadir.

% Marrelli, Tondora, Hoge, p.542-544.
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3.4.5.1. Veri Toplama Yontemleri Secilirken Dikkat Edilmesi Gereken Faktorler

e Gegerlilik: Secilen yontem is rolii icin gerekli yetkinlikleri dogru bir sekilde
yansitmasidir.

e Giivenilirlik: Tekrar edildiginde secilen yontemin benzer giivenilir sonuglari
vermesidir.

e Uygulanabilirlik: Tespit edilen yetkinliklerin ise alim, degerlendirme, is giicii
planlama vs. gibi alanlarda uygulanabilir olmasidir.

e Verimlilik: Yontemin gelistirilmesinin ve sonuglarin analiz edilmesi i¢in ne kadar
zaman ve kaynaklarin gerektigidir.

e Pratiklik: Yontemin pratik olup olmadigidir.

e Kabul edilebilirlik: Caligmaya katilacak olan yonetici ve diger paydaslarin segilen
yontemi makul bulup, isbirligi yapmaya ve katilimct olmaya istekli olup

olmadigidir.

3.4.5.2. Veri Toplama Yontemleri

Veri toplamada yararlanilan gesitli yontem ve araglar vardir. Bunlardan en ¢ok

kullanilanlar asagida belirtilmistir:

3.4.5.2.1. Yapilandirilmis Goriisme: Yapilandirilmis goriismelerde goriismeyi
yapan kisi ya da kisiler daha 6nceden hazirlanmis olan soru listesini kullanirlar™. Yetkinlik
belirlemede en sik kullanilan ve derinlemesine bilgi edinilen yontemdir. Bu yontemde
amag, ustlin performansa ulagsmada kritik olan davranislarin tespit edilmesidir. Bu
davraniglarin belirlenmesi igin basar1 hikayeleri ve olumlu deneyimler igeren olaylar
tizerinden gidilir. Bunun disinda, yasanan zorluklar ve bu zorluklarin iistesinden nasil
gelindigi, kisinin rolii ve sorumluluklari, teknik bilgi ve becerisi goriismedeki diger konu

bagliklaridir™.

70 Neslihan Okakin, Cahsma Yasaminda insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. Basim, istanbul: Beta Yayinlari, 2008, s.62.
71
Sakici, s.32.
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Goriismecinin iletisim yetenegi, tecriibesi, ¢alisanlarda uyandirdigi giiven duygusu

ve dis goriiniisii de, bilgi edinme siirecindeki 6nemli etkenlerdir.”

Yontemin Avantajlari:

e Calisanlar, birebir goriismelerde daha samimi olmaktadirlar. Usta bir goriismecide
calisanla dostca iliski kurabilir bu sekilde isin daha dogru ve kapsamli bir bakis
agistyla incelenmesini saglayabilir.

e Usta goriismeciler, ¢alisanin vermis oldugu cevaplar arastirabilir ve daha ayrintili
bilgi elde edebilirler.

e (Calisanin gorisme sirasindaki jestleri, mimikleri ve ses tonu ile yetkinlik

hakkindaki duygulari ve tutumlari anlasilabilir.

Yontemin Dezavantajlari:

e (Goriismelerden verimli sonuglar alabilmek i¢in goériismecinin miilakat becerileri
kazanmasi, bunun i¢in de kapsamli bir egitim almis olmas1 gerekmektedir.

e Calisanlarin 15 hakkindaki bilgileri farklilik gosterebilir. Dolayisiyla, farkli bakis
acilarindan verilen bu bilgilerin dogrulugunu degerlendirmek zor olabilir.

e Goriigmeler zaman alic1 ve maliyetlidir. Isle ilgili yeterli bilgiyi elde etmek i¢in ¢ok
sayida goriisme yapilmasi gerekebilir. Her goriisme, bir saat gériisme ve ortalama 2
saat sonuglar1 belgeleme ile toplam 3 saat vakit harcanacaktir.

e (Goriigmelerde elde edilen nitel verilerin analizi yogun is giicii kullanimini
gerektiren zor bir islemdir.

e (Gorlismecinin yonelttigi sorularin goriisiilen tarafindan anlagilmasinda 6nyargilar
olabilir. Ayrica, giiniin saati, gizlilik ve derecesi, tarihi gibi durumsal degiskenler
verilerin giivenilirligini etkileyebilir.

e Baz calisanlar yiiz yiize yapilan goriismelerde kendilerini rahatsiz hissedebilir ve

daha az bilgi verme egiliminde bulunabilirler.

"2 Birgiil Ciftci ve Digerleri, ‘Is Analizi”’, Ugur Dolgun (Ed.), Meslek Yiiksek Okullar1 ve Yiiksek Okullar: icin insan
Kaynaklar1 Yonetimi i¢inde, (60-81), Bursa: Ekin Kitabevi, 2007, s.70.
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3.45.2.2. Sistematik Gozlem: Isi yapan kisinin, ¢alismalarina miidahalede
bulunulmadan izlenmesidir®. Amag, yapilan is hakkinda ¢alisanin gorevlerinin ne oldugu,
isin zorluk derecesinin ne kadar oldugu gibi bilgilerin edinilmesidir. Yontemde arastirilan
ise, diisiik performans gosteren calisanla, yiiksek performans gosteren ¢alisanin arasinda ne
gibi farkliliklarinin oldugunun ortaya ¢ikarilmasidir. Bu sayede o is icin ihtiya¢ duyulan

yetkinliklerin ne oldugu belirlenebilecektir™.

Yontemin Avantajlar

e Tiim bilgilere ilk elden ulasilir.

e Gozlem yontemiyle gergek hayatta igsin ne olduguna dair bir 6rneklem elde edilir.

e Yontem, yetkinlik calismalarinda 6n bilgi saglamak i¢in kullanilir.

e s basinda is davrams: goriildiigiinden dolayi, yetkinliklerin gegerliligi yiiksek
olmaktadir.

e (Calisanlarin, misterileri, yoneticileri ve meslektaslar1 gibi diger taraflarla da
etkilesimi gozlemlenebildigi i¢in isle ilgili tam bir bakis agis1 saglanir.

e Sozlii ve sOzsiiz davraniglar gozlenebilir.

e Gozlem araciligiyla belirlenen yetkinliklere calisanlar daha fazla giliven

duymaktadirlar.

Yontemin Dezavantajlart

e Ozellikle karmasik isler igin, cok zaman alic1 ve maliyetlidir.

e Eger az sayida galisan gdzlemlenirse, sonuglarin gegerliligi ve giivenilirligi diislik
olabilir.

e Yetkinlik caligmalarinda deneyimli ve giiglii analitik yetenege sahip gozlemcilere

ihtiyac duyulur.

s Meryem Akoglan Kozak, Konaklama isletmelerinde is Analizi, Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaymlari, No.1325,
2001, s.108.

™ Chris Hendry, Human Resource Management A Strategic Approach to Employment, New York: BLT Inc., 1995,
p.216.
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e (Gozlemcinin is davranisimi silizgegten gegirip belgelerken Onyargili olma riski
vardir. Onyargiyt en aza indirgemek iginse gozlemcilerin iyi egitilmesi
gerekmektedir.

e Calisanlar gozlendiklerini bildiklerinde huzursuz olup, ger¢cek davranislarindan
farkli davraniglar sergileyebilirler. Ancak, birkac saat gozlem sonrasinda

davraniglar1 genellikle normale donmektedir.

3.4.5.2.3. Kiyaslama (Benchmarking): Yetkinlikleri belirlemede, daha 6nceden
yapilmis olan caligmalar, baska sirket uygulamalar1 ve yetkinliklerle ilgili veri tabanlari
kullanilabilecek diger yaklasimlardir. Aynmi is kolunda faaliyet goOsteren ve yetkinlik
calismasini tamamlamis bir sirketin olusturdugu yetkinlik modeli aynen alinip, sirket igin

ozellestirmeler yapmak suretiyle yeni bir model olusturulabilir,

3.45.2.4. Anket: Bu yontem, galisanlarin, istlerinin ve belki ydneticilerinin
yazili olarak veya elektronik ortamda hazirlanmig bir anketi doldurmasina dayanir. Anketin
icerigi daha Onceden literatiir taramas1 vb. yontemlerle elde edilmis veriler kullanilarak
olusturulur. Ankette, s6z konusu isle ilgili miikemmel performansi icerebilecek tiim
davraniglar maddeler halinde siralanir ve her bir maddenin karsisinda bir 6lgek
yerlestirilir’®. Daha sonra da calisanlardan anketteki her yetkinlige bir derece vermeleri
istenir. Bir yetkinligin iistiin performansa ulasmada ne kadar gerekli oldugu, bir yetkinligin
s0z konusu iste ne kadar sik kullanildigi veya bir yetkinligin derecesinin ne oldugu
sorulabilir. Ayrica, ankete katilanlardan 6nemli gordiikleri ek bilgileri de yazmalar: da talep
edilebilir. Sonrasinda toplanan veriler istatistiksel analize tabi tutulur ve bu sekilde
miikemmel performans igerdigi kabul edilen davraniglar belirlenir. Bu yontemin basarili

olmas1 6nemli 6l¢giide hazirlanacak soru formunun diizenli ve anlasilir olmasina baglidir.

Yontemin Avantajlar

e Onemli miktarda veri hizla ve az maliyetle elde edilebilir.

7> Sakict, s.34.

41



e (Cografi olarak farkli bolgelerdeki calisanlardan kolayca bilgi alinabilir.

e (alisanlar, anketi kendilerine uygun yer ve zamanda doldurabilirler.

e Anket bircok calisanin katilimini saglayacagindan, yetkinlik modelinin kabuliinii
kolaylastirir.

e Anketin anonimligi samimi yanitlar verilmesine tesvik eder.

e (Coktan se¢meli ve derecelenmis sorular kolayca 6zetlenebilir ve analiz edilebilen

nicel veriler elde edilmesine imkan tanir.

Yontemin Dezavantajlar

e Sorulart hazirlamak uzmanlik gerektirir.

¢ Bu yontemde derinlemesine bilgi elde edilemez.

e Diisiik cevaplanma orani ve cevaplarin tamamlanamayarak yarim birakilmasi s6z
konusu olabilir.

e Anket sorular1 dikkatlice hazirlanmalidir ve olabilecek tiim davraniglari igermelidir.

Aksi halde, anketi dolduranlarin dar bir ¢er¢evede diisiinmelerine sebep olur.™

3.4.5.2.5. Uzman Goriisii: Insan Kaynaklar1 departmanindan bir uzmanin, ayni
departmanda bulunan baska uzmanlarla da goriis aligverisinde bulunarak, daha Once
yayinlanmis baska analizlerle de uyumlu olacak sekilde yetkinlikler listesi olusturmasidir.
Bu yontem detay analizlerinin yapilmamasi nedeniyle tatmin edici olmamaktadir. Ciinkii
tespit edilen yetkinliklerin isletmenin ihtiyaglarina ve gercege uygunlugu kuskuludur. Bu
sekilde olusturulan yetkinlik listeleri, hat yoneticilerinin ve isi bizzat yapanlarin siirece

dahil edilmemesi nedeniyle yetersiz kalmaktadir.

3.4.5.2.6. Atolye Calismasi: Bu caligma bilgi ve deneyim olarak ‘‘uzmanlik’’
bilgisine sahip yonetici veya bizzat isi yapanlardan olusan bir grup tarafindan

yapilmaktadir. Mecbur olmamakla birlikte, Insan Kaynaklar1 departmanindan bir kisi ile

" Marrelli, Tondora, Hoge, p.549.
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isletme disindan bir danisman gruba katilabilir. Calisma, isletmenin temel yetkinliklerinin
analizi ile baslar. Daha sonrasinda {iiyeler, yetkinlik alanlarini bir ¢ati olarak kullanmak
suretiyle, arzulanan amagclar1 elde etmek i¢in hangi davranisin uygun olacagi yoniinde
davranig 6rnekleri gelistirirler. Buradaki temel soru, s6z konusu iste gorev alan ¢aliganin ne
tiir igler yaptig1 ve roliinii etkili bir sekilde yaparken nasil davrandigidir. Soruya verilecek
cevaplarda miimkiin oldugu kadar davranis tiirtine iligkin ger¢ek 6rneklere atifta bulunulur.

Daha sonrasinda verilen cevaplar analiz edilir.

3.4.5.2.7. Kritik Vaka Teknigi: Bu yontem ise gercek vakalara dayanan, kritik
durumlara iliskin 6rneklerdeki hangi davranisin etkili veya daha az etkili oldugu konusunda
bir veri saglama aracidir. Bunu ortaya ¢ikarabilmek i¢in goriigmeciler, ¢alisanlara belli bir
alandaki uygulamalara iliskin spesifik sorular sorar’’. Cok az sayidaki genis olaylar1 veya
deneyimleri derinligine incelenmesini icerir. Bu nedenle de uzmanlasmay1 gerektirir. Kritik
olay tekniginin tercih edilmesi halinde goriisme her zaman bir teybe kaydedilmeli ve
tercime edilmelidir; bdylece danigsman her birindeki bilgileri okuyup kolaylikla analiz
edebilir. "® Bu analiz sonucunda yetkinlik listesinin olusmasinda kritik nem tastyan olaylar
ve faktorlere iligkin ayrtili bilgiye ulasilmis olunur. Ayrica basarili durumlar kadar

basarisiz durumlarim da 6zellikleri agiga ¢ikarilmis olunur’.

Yontemin Avantajlari:

e Yontem, soz konusu isin yapilmasindaki zorluklari derinlemesine inceler ve
bunlarin listesinden gelmek i¢in sahip olunmasi gereken yetkinlikleri ortaya koyar.

e Ortalama ve diisiik performans gosteren Kkisilerle goriismeler yapildiginda, bu
kisilerin etkin performans gosteren kisilerden farklar1 acikg¢a goriilebilir. Buna

gorede, yiiksek performans i¢in gerekli olan yetkinlikler ayrilabilir.

" Serkan Uzunogullari, isletmelerde Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme ve Bir Uygulama, (Yaymlanmans
Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, SBE, 2006), s.11-15.

" Richard S. Mansfield, ‘‘Practical Questions for Building Competency Models”’, Presented At Insight Information
Company Conference Competency- Based Management for the Federal Public Service, Ottawa, November 6-7,
2000, p.9.

™ Baltas Arge Grubu, s.1.
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e Kiritik olay yontemi, genellikle tanimlanmasi zor olan yonetsel ve kisiler arasi
yetkinlikleri belirlemede en uygun yontemdir.
e Etkili ve etkili olmayan davramiglarin tanimlari, yetkinlik modeli i¢in davranigsal

ornekler gelistirmede, rol oyunlar1 ve 6rnek olay egitimlerinde kullanilabilir.

Yontemin Dezavantajlari:

e Yontem, zaman alicidir ve yogun isgiicii gerektirir. Bir goériismenin ardindan
verilerin analiz edilmesi bir tam giinii alabilir.

e Dogru veri elde etmek icin analitik yetenegi giiclii ve yetkinlik belirlemede tecriibeli
uzman miilakatcilar sarttir.

e (Goriigmeden toplanan verilerin analizi ¢ok zaman alici, uzmanlik gerektiren ve
masrafli bir ¢aba oldugu i¢in yontemin bir grup ise uygulanmasi pratik degildir.

e Kiritik olay metodu, simdiki ve ge¢misteki davranislara odaklanmistir. Bu nedenle
gelecekte gerekli olabilecek yetkinlikleri belirlemede yetersiz kalabilir.

e Toplanan veri az sayida kisiyle goriisme yapildigi i¢in herkes tarafindan kabul

edilmeyebilir.

3.4.6. Yetkinlikleri Belirlemek ve Model Olusturmak

Bu adimda isin icerigi genis bir sekilde tanimlanir ve secilen veri toplama yontemi
ya da yontemlerinden elde edilen verilerin igerik analizi yapilir. Sonrasinda bu veriler etkili
13 performansi icin gerekli yetkinliklerin tanimlanmasinda kullanilir. Tanimlanan
yetkinlikler bir ¢ergeveye oturtularak yeniden diizenlenir ve bu sekilde yetkinlik modeli
olusturulur. Yetkinlik modelinin gelistirilebilmesi i¢in isletmenin yetkinlik sozliigliniin
olmast gerekmektedir. Bunun icin yetkinlik modellemesinde genis deneyime sahip bazi
danigmanlar ve insan kaynaklar1 uzmanlar1 genel yetkinlik sozliikleri gelistirirler. Yetkinlik

sozliikleri, cogunlukla ortak yetkinlikler ve davranigsal gostergelerin kavramsal catisidir.
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Hazirlanan yetkinlik sozliikleri genellikle 20 ile 40 yetkinlikten olugsmakta ve her birinde 5

ile 15 davranissal gostergeyi igermektedir®.

3.4.6.1. Isin Tamimlanmasi

Is, bir isletmede, nitelikleri agisindan benzerlik gosteren faaliyetlerin yerine
getirildigi bir pozisyon ya da benzer pozisyonlar grubudur®. Yetkinlikler dogrudan isle
ilgilidir bu nedenle, bir yetkinlik caligmasinda isin yapist1 ve igerigi yakindan
incelenmedik¢e ve sinirlari dogru tanimlanmadik¢a gerekli olan yetkinlikler de
belirlenemez. Bu durum yetkinlik modeline dahil edilecek olan islerin Oncelikle analiz

edilmesini gerektirir.

Is analizi, belirli bir isin en kiiciik parcalariyla ayrintili olarak tanimlanip
incelenmesi siirecidir®. Yetkinliklerin dogru tespit edilebilmesi i¢in séz konusu isin ne
oldugu, ni¢in ve nasil yapildigi, organizasyon i¢indeki yeri, ne gibi bilgi, yetenek, deneyim
ve sorumluluk gerektirdigi gibi birtakim bilgilere ihtiya¢ vardir. Bu da is analizleri sonucu
ortaya c¢ikarilan i tanimlar1 ve is gereklerinden elde edilebilinir. Burada 6nemli olan analiz
tekniginin, bir isteki yiiksek ve diisiik performansi birbirinden ayiran davranigsal boyutlari
ortaya koyacak kadar ayrintili, ¢ok amacli ve teknolojik degisikliklere uyarlanabilir

olmasidir®,

Bunlarin disinda i goOriismesi notlarindan ve Orgiit semalarindan da

yararlanilabilir.

8 Mansfield, p.10.

8 Okakn, s.14.

8 Leman Bilgin ve Digerleri, ““Is Analizi”’, Ramazan Geylan (Ed.), Insan Kaynaklar1 Yénetimi icinde (31-41),
Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlart No.1561, 2006, s.31.

& Bilgin ve Digerleri, s.32.
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2.4.6.2. Yetkinliklerin Tanimlanmasi

e Gorevleri yerine getirmek icin gereken bilgi, beceri, yetenek ve kisisel ozellikler
tanimlanir, adlandirilir sonrasinda bu bilgiler kartlara veya bir veritabanina not

edilir.

e Birbirine ¢ok benzeyen bilgi, beceri, yetenek ve kisilik 6zellikleri gruplandirilir ve

bu sekilde bir yetkinlik kategorisi olusturulur.
e Bu sekilde her kategori bir 6n yetkinlik olur.

e Bir is rolii i¢inde birden fazla diizey varsa, o zaman her diizey icin ayr1 bir liste

olusturulmali her diizeyde ortak olan yetkinlikler belirlenmelidir.

e Gerekli incelemeler yapilmali ve her yetkinlik i¢in bir tanim olusturulmalidir.

Ornek Yetkinlik: “Miisteri Odaklilik”’

Tanmmm: I¢ ve dis miisterilerin tatmin edilmesini saglamak.

2.4.6.3. Yetkinlik Diizeylerinin Belirlenmesi

Yetkinlik modelinde yer alan her bir yetkinlik i¢in gereken diizeyler
belirlenmelidir. Bunun igin, her boéliimde tstiin performans gosteren g¢alisanlarin sahip
olduklar1 yetkinlikler ve diizeyleri belirlenebilir yada ulusal ve uluslar arasi aragtirmalar
sonucunda elde edilen ideal yetkinlik diizeyleri referans alinabilir. Diizey belirlenmesi
yetkinlik yaklagiminin en kritik unsurlarindan birisidir. Clinkii yetkinliklerin eksikligi kadar
fazla olmasi da problem yaratir. Yetkinlik modellerinde, yetkinlik diizeyini belirlemek

amaciyla tiglii skaladan besli skalaya kadar farkli 6l¢eklerden yararlanilmaktadir.®

8 Bayraktar, s.6.
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Asagidaki tabloda dortlii 6l¢ek kullanilarak olusturulmus bir yetkinlik diizeyi

ornegi goriilmektedir:

Tablo 3.2.
Yetkinlik Diizeyi Ornegi

Yetkinlik: Miisteri Odakhhk

Yetkinlik Diizeyi
Tamm

Miisteri ihtiyaglarina ¢ok az ilgi gosteren ya da hi¢ gdstermeyen; kendi

Yetersiz ihtiyaclaria odaklanan.

Gelismekte et < . ey e )

olan Miisteri ihtiyaclarina duyarliligl ve gosterdigi ilgi siirekli olmayan.
Tatminkar Miisteri ihtiyaglarina ve sorunlarina stirekli olarak ilgi gosteren ve

duyarli davranan.

Siirekli olarak miisteri ihtiyaclarina ilgili ve duyarli. Ayrica misterinin
Olaganiistii ithtiyaglarina iliskin bilgileri aragtiran ve bu bilgilerden is, siire¢ ve
davraniglarinin gelistirilmesinde yararlanan.

Kaynak: Uyargil ve Digerleri, s.254.

Uclii 6lgeklerden drnekler;

1. Cirak/6grenen, 1. Uzmanlhk 1. Cok iyi
2. Bilgili, 2. Standart 2. lyi
3. Stratejik lider 3. Minimum 3. Geligsmesi gereken

2.4.6.4. Davramissal Gostergelerin Gelistirilmesi

Davranigsal gostergeler iistiin performansa katkida bulundugu hipoteziyle diisiince
kaliplar1 ve davraniglarin tasvirleridir. Yetkinliklerin tanimi yapabilirlik veya 6zelliklerin
altinda yatanlar gosterirler, davranigsal gostergeler ise sergilenen yapabilirlik ve 6zellikleri

tasvir eders,

8 Tamer Kegecioglu ve Derya Kelgdkmen,*“Yetkinlik Modellerinin Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Yapilandiriimast ve
Bir Yetkinlik Modeli Onerisi’’,Review of Social, Economic & Business Studies, Cilt. 3/4, s.219.
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Her yetkinlik i¢in 3 ya da daha fazla uzmanlik diizeyinde davranigsal ornekler

gelistirilmelidir. Birkag¢ 6rnek verecek olursak;

Yetkinlik: ‘‘Miisteri Odakhhk”’

Tanmm: i¢ ve dis miisterilerin tatmin edilmesini saglamak.

Davranigsal gostergeleri;

e Misteriye Oncelik verir,

e Miisteri ihtiyaclarini belirleyip karsilamak i¢in ¢ok calisir,

e  Orgiit icinde miisteri ¢ikarlarim korur,

e Miisteri sikayetlerini ciddiyetle ele alir, sikdyetlere aciktir,

e Miisteri problemlerini hizli ve etkin bir sekilde ¢ozebilir, kisiye 6zel hizmet
verir, ®

e Miisterilere kars1 pozitif ve neseli davranir, onlara deger verildigini hissettirir,

ikna 6zelligi yiiksektir.

Yetkinlik: ¢“‘Sonu¢ Odakhhk”’
Tanmimi: Hesapli risk alarak ve inisiyatif kullanarak hizli bir sekilde etkin kararlar vermek,

engeller ve belirsizlikler karsisinda kararlilik géstererek sonuca ulagmak.

Davranmigsal Gostergeleri;

e Ise yonelik gerekli veriler toplar,

e Kendisi i¢in konulan hedeflere ulasmak icin planl bir sekilde ¢alisir,
e Isini yaparken karsilast1g1 sorunlar1 asarak sonuca ulasir,

e Kendisi i¢in ulagilmasi zor ama imkansiz olmayan hedefler koyar,

e Problem ¢6zme ve is yapma hakkinda giiglii bir 6nem duygusu vardir.

8 Savas, 5.169.
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Yetkinlik: ¢“Takim Calismasina Yatkinhk”’
Tamm: Takim tiyesi olarak diger iiyelerle uyum ve igbirligi igersinde olmak.

Davranmissal Gostergeleri;

e Takim iiyelerinin katkilarina, fikir ve onerilerine destek verir,

e Takim igersinde ortaya cikabilecek uyusmazliklar karsisinda yapici olur ve
¢Oziim {retir,

e Takim fiyeleriyle bilgi paylasir ve ihtiya¢c duyduklarinda onlara yardimci
olur,

e Takima bagliligin1 gdsterir.

3.4.7. Yetkinliklerin insan Kaynaklar Sistemleriyle Entegrasyonu

Bu adimda yetkinlikler igin gelisim planlarimin hazirlanmast ve yetkinlik
profillerinin diger insan kaynaklar1 sistemlerinde kullanilmast i¢in gerekli olan
diizenlemelerin yapilmasi gerekmektedir. Yetkinlik profillerinin olusturulmasi nihai amag
degildir isletmenin bu modeli is siireglerinde uygulamasi gerekir. Bu nedenle yetkinlik
modelleri, insan kaynaklar1 sistemlerinde kullanilacak standartlar1 hazirlamak i¢in bir arag
olarak kullanilir. Altyapisin1 bu standartlarin olusturacagi biitiinlesik insan kaynaklari

sistemleri, etkili ve iiretken bir isgiicii i¢in en 6nemli 6n kosullardan birisidir.

Yetkinliklerin bireysel performans: dolayisiyla isletme basarisini etkiledigi kabul
edilmektedir. Bu nedenle organizasyonun basarisina dogrudan katki yapan yetkinliklere

dayali insan kaynaklar sistemlerine yer verilmektedir.

Yetkinliklerin giderek artan Onemi, insan kaynaklarinin tiim faaliyetlerinde
kullanilmalarin1 saglamistir. Ise alma ve yerlestirmede, performans ydnetiminde, iicret ve
odiillendirmede, egitim ve gelistirmede, kariyer yonetiminde kisacasi tiim insan kaynaklari

fonksiyonlarinda standartlar olusturmak i¢in kullanildiklar1 gériilmektedir®.

¥ Sinan Unsar, ‘“Yetkinlige Dayali Ucret Yonetiminin Genel Bir Degerlendirilmesi>’, C.U. iktisadi ve idari Bilimler
Derqgisi, Cilt.10, Say1.1, 2009, s.49.
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Yetkinliklerin kullanildig1 temel Insan Kaynaklari sistemleri ve kullanim amaglart;

e Secme ve yerlestirme: Is gereklilikleri dogrultusunda degerlendirme kriterlerinin
(yetkinlikler) belirlenmesi, degerlendirme yontemlerinin se¢imi ve tasarimi.

e [Egitim ve gelistirme: Kurumsal ve bireysel gelisim ihtiyaclarinin belirlenmesi ve
gelecekteki roller igin gerekli yetkinliklerin belirlenmesi.

e Kariyer ve yedekleme: Terfi, rotasyon vb uygulamalarda is ile ilgili kriterlerin
belirlenmesi, kisi-is uyumunun saglanmasi ve gelisim alanlarinin net olarak ortaya
konmasi.

e Performans yonetimi: Sirket hedeflerini destekleyen, etkin performansi olusturan
davraniglarin tanimlanmasi, hedeflerin belirlenmesi, geribildirim ve yonlendirme
saglanmasi.

e Ucret ve &diil: Bireylerin sahip olduklar1 beceriye gore iicret ve diil sisteminin

kurulmasi.

3.4.8. Yetkinlik Modelinin Degerlendirilmesi ve Giincellenmesi

Yetkinlik modeli uygulandiktan sonra sonuglar1 degerlendirilir. Degerlendirmede,
modelin sagladig yararlara ve daha iyi nasil gelistirilebilecegine bakilir. Standart program
degerlendirme tekniklerinden bu siiregte yararlanilabilir. Yetkinlik modelinin gelistirmesi
stirekli bir ¢abadir. Ciinkii yetkinlik modelleri bir defa olusturulduktan sonra giincelliklerini

surekli olarak korumazlar.

Yetkinlik modelleri onlar1 gelistiren organizasyonun dis c¢evresindeki ani
degisikliklerle yeni zorluklara maruz kalmasi, organizasyonun lriin veya hizmetlerinin
cesidini degistirmesi veya degisik iirlin yahut hizmetlere yonelik miisteri tercihlerini

karsilamaya calismasi halinde, demode hale gelebilirler®. Bu sebeple, orgiitsel stratejiler,

% Haluk Sengin ve Deniz Kaplan, ‘‘Saglik Hizmetlerinde Miikemmele Ulasmada Popiiler Araglar: Yetkinlik
Modellemeleri’’, SD Saghk Diisiincesi ve Tip Kiiltiirii Dergisi, 2009, Sayi.11, http://www.sdplatform.com/
Baslik.aspx?BID=273, (7 Ocak 2010).
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degisen ¢evre kosullar, mesleki uygulamalar, yonetmelikler ve is tasarimlari ya da diger

onemli faktorler dogrultusunda model siirekli glincellenmelidir.

Bu bolimde yetkinlik modeli kavrami, Onemi, yetkinlik modellerinin
olusturulmasinda yararlanilan yaklasimlar ve yetkinlik modelinin olusturulmasi siireci
anlatilmistir. Bundan sonraki boliimde ise yetkinliklerin segme ve ise alim siirecinde

kullanim1 konusu ele alinacaktir.
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4. SECME VE iSE ALIM SURECINDE YETKINLIKLER

4.1. Secme ve ise Allm Oncesi Faaliyetlerinden is Analizi ve Isin Bireysel

Ozelliklerinin Belirlenmesi

Bir isletmede is analizi ¢aligmasi yapilmamigsa, o isletmede personel bulma ve
segme fonksiyonu da dahil olmak iizere insan kaynaklariyla ilgili hi¢gbir fonksiyon saglikli
bir sekilde yerine getirilemez. Isletmede bulunan mevcut islerin gereklerinin bilinmedigi bir
orgiitte, istihdam edilmek tlizere ne tiir vasiflara sahip elemanlara ihtiya¢ duyuldugu
bilinemez, dolayisiyla saglikli bir se¢im de yapilamaz®. Bu nedenle de iyi bir personel
secimi igin oncelikle calisanlarin yapacagi islerin belirlenmesi gerekmektedir. Iste bu
amagla, ilk olarak calisanlar tarafindan tek tek ya da toplu olarak yerine getirilen isler

ayrintili olarak incelenir®. Bu bilgilerden hareketle is analizini su sekilde tanimlayabiliriz;

“Belirli bir igin sorumluluklar: ve yapilig islemleri ile ilgili bilgilerin toplanmast
ve toplanan bu bilgilerin incelenmesi siirecidir’’ .** Yapilacak ¢aligmada temel olarak su

sorulara cevap aranmaktadir:
e Isin gerekleri nelerdir?
e Isneyin yapilmasidir?
e Isnasil yapilir?
e Isne zaman yapilir?
e s nerede yapilir?

e s neden yapilir?

8 Giilruh Ozisik Giirbiiz, Personel Arastirmalari ve isgiiren Secme Siireci, Istanbul: Literatiir Yayncilik, 2002, s.9.

% Tahiroghy, s.111.

%M. Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Goniil Budak, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 4. Basim, izmir: Safak Matbaacilik,
2001, s.67.
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Is analizi ¢alismas1 sonucu elde edilen bilgilerle 6nce isin taniminin yapilmasi, bu
tanim dogrultusunda is analizinden elde edilen bilgilere dayal1 olarak isin istedigi bireysel
yetenek ve Ozelliklerin hazirlanmasi gerekmektedir. Bu hazirliklardan sonra isin basari

standartlar1 saptanir ve eleman se¢iminde ise iliskin 6n hazirliklar tamamlanmis olunur.

Is tanimlar ve is gerekleri, is analizini tamamlayan unsurlardir. Is tanimi; “belli
bir igin gorevlerini, ¢calisma kosullarim1 ve diger yonlerini ortaya koyan yazili belge’’, is
gerekleri ise; ‘‘calisacak kisinin, verilecek olan isi yapabilmesi igin tagimasi gereken
ozellikler seklinde tanimlanmaktadir®. Is tanimi ve is gerekleri formu ornegi tezin ekler

boliimiinde verilmistir.

Is tamimi ve is gerekleri arasinda 6nemli farklar bulunmaktadir. s tanim1 bir isin
ne istedigini belirlerken, is gerekleri isin isgorenden ne istedigini, basarili olabilmesi i¢in
kiside aranacak tecriibe, egitim, fiziki ve =zihinsel 0&zelliklerin neler oldugunu
belirtmektedir. Is gerekleri ise eleman segiminde, egitim ihtiyaglarinin belirtilmesinde ve is
degerleme calismalarinda yol gostericidir. Ayrica is gerekleri ongdrdiikleri niteliklere ve ise
gore eleman segmede en 6nemli rolii oynamaktadir. Is gerekleri de is tanimlarinda oldugu

gibi standart bir formda toplanir ve is analizi ile ayn1 dosyada tutulur.”

Is gerekleri, performans ve yetkinlik iliskisinden ise daha onceki bdliimlerde

bahsedildiginden burada tekrar deginilmeyecektir.

Personel seciminde yararlanilmak tizere gergeklestirilen is analizi sadece is
hakkinda bilgi verici olmaz, ayn1 zamanda isgéren davraniglarimin nasil sekillenecegi
konusunda da bilgi vermektedir. Bu yoniiyle is analizi g¢alismalar yetkinliklerin
belirlenmesinde yardimci bir veri kaynagi olmaktadir. Ciinkii is analizi, isin ve igsgdrenin

karakteristik ozellikleri hakkinda topluca bilgi elde etmenin baslica araglarindandir. Bu

%2 Sehnaz Demirkol ve Suna Mugan Ertugral, “‘Isletmelerde Personel Segiminde Kullanilan Teknikler ve Analizler”’,
Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Meslek Yiiksekokulu Sosyal Bilimler Dergisi, Say1. 2, 2007, 5.26-27.
% Serkan Bayraktaroglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Sakarya: Sakarya Kitabevi, 2003, s.29.
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bilgilerden yararlanilarak isgérenin sahip olmasi gereken yetkinlikler kolayca

saptanabilmektedir. %

Eleman alimlarinda yoneticiler, is analizlerinde belirtilen adaylarin 6zelliklerini
kolayca karsilagtirma imkanina sahip olmaktadirlar.®* Bu nedenle isin yapisi ve igerigi
yakindan incelenmedik¢e ve sinirlart dogru tanimlanmadik¢a insanin iste etkin ve verimli
calistirilmas1 ve is ile insan arasinda dogru iliski kurulabilmesi miimkiin degildir.*®
Yapilacak olan bu ¢alisma ile s6z konusu isleri yerine getirecek insan kaynaklarinin dogru
secimi ve verimli c¢alisma ortaminin daha rasyonel bicimde kararlastirilma olanag:

saglanmig olacaktir.
4.2. Yetkinliklerin Secme ve ise Alim Siirecinde Kullamlmasi

Insan giiciiniin, isletmenin gercek gereksinimini karsilayacak diizeyde ve
yetenekte bulunmasi ve bunlar arasindan uygun niteliklere sahip c¢alisanlarin arastirilmasi
ve secilmesi bir Orgiitiin yasamasi ve gelismesi agisindan son derece onemli bir insan
kaynaklar etkinligidir. Cilinkii mal ve hizmet {iretiminde kullanilan diger faktorler nitelik
ve nicelik yoniinden ne kadar miikemmel olursa olsun, ise ve is yerine uygun personel

temin edilmedikge arzu edilen basariy1 saglamak miimkiin degildir.

Genel olarak se¢me ve yerlestirme siireci, mevcut personel ihtiyacinin tespiti, bu
thtiyacin uygun yollar ve araglarla duyurulmasi, basvurularin alinmasi, goriismelerin

yapilmasi ve uygun adaylarin ise yerlestirilmesini igerir.”

Asagidaki sekil bu siireci 6zetlemektedir:

% flhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, Istanbul: istanbul Universitesi Isletme
iktisadi Enstitiisii Yaynlar1, 1991, 5.15-24,

% Adem Ugur, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Adapazar: Sakarya Kitabevi, 2003, 5.92.

% 7Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi (Uygulamah), 2.Basim, Bursa: Alfa Aktiiel Yayimnlari, 2005, s.59.

%7 Demirkol ve Ertugral, s.27.
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PERSONEL ADAY

IHTIYACININ _p  ARASTIRMA _p  PERSONEL
BELIRLENMESI VE BULMA SECiMi
(Insan Kaynaklar (Aday Temini)
Planlamasi)

t t $

Sekil 4.1. Personel Temin ve Secim Siireci
Kaynak: Uyargil ve Digerleri, s.86.

Personel segme siirecinin amaci; isgoren yetenekleri ile is gerekleri arasindaki en
iyi iliskiyi bulmak i¢in ¢alismak iizere Orgiite bagvurmus adaylarin kisiliklerini, gormiis
olduklar1 egitimi, yeteneklerini ve ilgi duyduklar1 konular1 inceleyerek, onlar arasindan en
uygun yeteneklere sahip olanlar1 géreve ¢cagirmaktir. Biitiin segme asamalari, etkin personel

secme kararini vermek amaciyla gerceklestirilir®.

Sekilde de goriildiigli gibi personel se¢iminin bir hazirlik ¢alismasi olmalidir.
Oncelikle isletmenin bir personel politikasinin olmasi ve bu politika uyarinca da personel
planlamasini (insan kaynaklar1 planlamas1) yapmasi gerekir. Yapilacak planlama ile orgiitte
hangi mevkilerin doldurulmasi gerektigine ve bunun nasil yapilacagina karar verilmektedir.
Daha sonra secilecek elemanin yapacagi isin ¢ok iyi tanimlanmasi ve bu tanima uygun
olarak da isgoren ozelliklerinin belirlenmesi ve adaylarin bu ozelliklere gore saptanmasi

uygun olacaktir®.

Personel temin ve sec¢im siirecinin insan odakli, objektif ve stratejik bir bakis agis1
iginde ylriitiilmesi ve planlanmasi, hem calisanlarin hem de organizasyonlarin beklenti ve

hedeflerine yanit verebilmesi bakimindan énemlidir *®.

% Atilla Yelboga, “Orgutlerde Personel Se¢imi ve Psikolojik Testler”’, Sosyal Bilimler Dergisi, 5 (2) 2008, s.12.

% Mehmet Silah, ¢“Isletmelerde Personel Segme ve Ise Yerlestirmede Psikoteknik Bir Uygulama Ornegi: Giyim Sanayi
Konfeksiyon Atélyelerinde Calisacaklarin Segiminde From Lege Testi Uygulamasi”, C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler
Dergisi, Cilt. 6, Say1. 1, (2005), s.179.

100 Sibel Gok, 21. Yiizyilda insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. Basim, Istanbul: Beta Yayinlari, 2006, s.38.
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Siirecin ikinci temel evresi ise aday arastirma ve bulma asamasidir. Bu agama, bos
isler icin i¢cinden say1 ve nitelik olarak uygun adaylarin segilebilecegi bir havuz olusturmak
izere adaylar1 arama ve cezp etme, yani bos isler i¢in aday havuzu veya aday grubu
olusturma siireci seklinde tanimlanabilir. Uygun igsgorenlerin uygun maliyetle se¢ilebilmesi

icin, aday havuzunun optimum say1 ve bilesimde olmasi1 gerekmektedir.*®

Insan kaynagmin temini, iki siirecin biitiinlestirilmesiyle olusmaktadir. 1k siireg,
gereksinim duyulan calisanlar icin isletme i¢indeki olanaklardan yararlanilmasidir. Ikinci

siire¢ ise, bu calisanlarin disaridaki isgiicii piyasalarindan saglanmasidir.

Personel saglanmasi s6z konusu oldugu zaman ilk olarak isletmenin i¢ kaynaklari
gdz Oniline alinir. Bu, gerekli personelin elde olanlardan yani kendi c¢alisanlarindan
secilmesi demektir. Ozellikle orta ve yiiksek mevkilerin doldurulmasinda isletme igi

kaynaklardan yararlanmak daima olumlu sonuglar verir'®.

Eleman ihtiyacinin i¢ kaynaklardan saglanmasi konusunda kullanilabilecek baslica
yontemler arasinda, is zenginlestirme, is genisletme, rotasyon ve terfi sayilabilir.® I¢
kaynaklardan personel saglamanin avantajlart oldugu gibi bazi dezavantajlar1 da

bulunmaktadir.
Avantajlary;

e Yiiksek diizeyde moral ve motivasyon saglar,

e (alisan isletmeyi tanimakta oldugu i¢in uyum siireci ortadan kalkar,

e (alisanin performansi ve vasif seviyesi yoneticiler tarafindan bilinmektedir,
e Calisanlara terfi imkani verilmis olur,

e (Calisanlar ticretlerini arttirma olanagini ele gecirirler,

e Yeni ¢alisan temini slirecine ait maliyetler diismiis olur,

101 Uyargil ve Digerleri, s.111.
102 Selguk Yalgin, Personel Yonetimi, 7. Basim, Istanbul, Beta Yayinlari, 2002, 5.67.
103 flhami Findik¢1, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 6. Basim, Istanbul: Alfa Yayinlari, 2006, s.173.
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e Oryantasyon maliyetleri bliyiik oranda ortadan kalkar,
e Egitim maliyetleri diiser,

e (alisanlarin isletmeye olan bagliliklar1 artar ve verimlilik olumlu yonde etkilenir.

Dezavantajlari;
e Bu imkanlar saglanmazsa ¢aliganlarin moralleri olumsuz yonde etkilenebilir,
e Calisanlarin bilinmeyen yonleri ile yaraticiliklar1 ortaya ¢ikarilamamis olur,

e Isbirligi ruhunu olumsuz etkiler ve terfi almak igin yikic1 yonde rekabet artabilir.®

Dis kaynaklar ise; isletme disindaki calisma istek ve giiclinde olan herkes ve
bunlarin bulunabilecegi yerlerdir. Isgdren ihtiyacinin i¢ kaynaklardan karsilanmasinin

miimkiin, yeterli ve uygun olmadigi durumlarda bagvurulmaktadir.'®

D1s kaynaklardan genellikle, basit isler ve kii¢iik mevkilere personel saglanmasi

i¢in yararlanilmaktadir.’®

Avantajlary;

e Isletmeye yeni yontem ve goriislerin girisini saglamaktadir,

e (esitliligi ve u yondeki olumlu faaliyet girisimlerini kolaylastirir,

e Isletme biinyesinden elde edilemeyen uzmanlar disaridan saglanir,

e (Calisanlar ige her tiirlii yonlendirmeye agik bir sekilde sifirdan baslarlar,

e Eger calisan isin gerektirdigi vasiflar1 tasiyorsa, egitim maliyetleri ve zamani

diistiktiir.

10% Ciftei ve Digerleri, s.88.

105 Uyargil ve Digerleri, s. 120.
1% yalcin, s.67.

57



Dezavantajlari;
e Calisan isletmeye ve onun mevcut kiiltiiriine uyum saglayamayabilir,
e Terfi olanaklarindan yoksun kalan ¢alisanlarin moral diizeyleri diisebilir,

e Yeni ¢alisanlar i¢in oryantasyon siireci gerekir.

Sonug olarak, c¢alisanlart dis kaynaklardan saglamanin en biiyiik avantaji, isletmeye
kattig1 dinamizmdir. Dezavantaji ise, isletmeye yeni katilan c¢alisanlarin isletme kiiltiiriine
uyum saglamak icin belli bir siireye ihtiya¢ duymalar1 ve zaman zaman da bu uyumu

gerceklestirememeleridir.'”

D1s kaynaklardan personel saglama amaciyla orgiitlerin yararlanabilecekleri gesitli

araclar bulunmaktadir. Bunlar'®;

e Ozel IK Danismanlik Biirolari,

e s ve isci bulma kurumu,

e Egitim kurumlari,

e Ust diizey yonetici arastirma sirketleri,

e Isgoren kiralama,

e Internet,

e Dogrudan basvuru cv,

e Duyurular,

e Sakat ve Eski Hiikiimliiler,

e Diger kaynaklardir.

Ise alinacak personelin miimkiin olan en genis kitle igerisinden segilmesi, aranan

niteliklere sahip eleman bulma ihtimalini yiikseltir. Ise eleman alma duyurusunun en genis

W7 Cifici ve Digerleri, s.89.

198 Demirkol, Ertugral, s.27.

58



kitle i¢inden yapilmasi 6zellikle diisiik ve orta nitelikli elemanlar hedef alindiginda iyi
sonu¢ verir. Istenen niteliklerin diizeyi yiikseldiginde ve belirli kademelere yonetici
arandiginda ise, isgiicli piyasasini tarayan ve istenen niteliklere en yakin kisileri tespit eden

danigmanlik firmalarinin devreye girmesi gerekli olabilir.

Asagidaki grafikte Arthur Andersen’in Tiirkiye’de yapmis oldugu 2001°e dogru insan
kaynaklar1 aragtirmasindaki personel temini yontemlerinin kullanilma oranlar istatistigi
gorilmektedir. Arastirma kapsaminda isletme sahipleri ve yoneticileri, bes yil sonra
yonetici temininde ilk sirada danismanlik oOrgiitlerinin, ikinci sirada ise internetin
kullanilacagini tahmin etmektedir. Tahminlere gore, gazete ilanlarinin personel teminindeki
orani, hem yoneticiler hem de ydnetici olmayanlar i¢in bugiinkii oranlarinin yarisina kadar
diisecegi, tanidiklarin araciligl ve ¢alisanlarin tavsiyesi ile eleman alimi da 6niimiizdeki bes

yil icinde gerilemesini siirdiirecegi belirtilmigtir'®.
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Sekil 4.2. Personel Temini Yontemlerinin Kullanilma Oranlari (%)
Kaynak: Andersen, s.37.

109 Arthur Andersen, 2001°e Dogru Insan Kaynaklari Arastirmasi; Human Capital, istanbul: Sabah Yayincilik, 2000,
$.36-38.
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Grafikte de goriilecegi tlizere internetin yogun olarak kullanimindan Once
isletmeler yeni isgiicilinii ise almada gazete ilanlari, ¢alisan isgiiciiniin referanslari, bireysel
is basvurular1 gibi geleneksel metotlar1 kullanmaktaydilar. Giliniimiizde ise isletmeler
internet temelli e-isgiicii pazarmi kullanarak cografya bakimindan daha genis bir pazara

ulasarak bu siireci dncekinden daha ucuz ve hizli yapabilme imkanina kavugmuslardir.

Isletmelerin internet {izerinde yer alan web sitelerinde insan kaynagi boliimlerinin
hazirlamis oldugu eleman ihtiya¢ duyurulari, is bagvuru formlar1 bulunmaktadir. Boylelikle
is goriismeleri, basvuru degerlendirme gibi prosediirler es zamanli (online) olarak
gerceklestirilebilmektedir. Bununla birlikte isletmeler igse alim ve ig ilan1 gibi uygulamalar1
profesyonel olarak bu isi yapan firmalarin kurumsal web siteleri {izerinden de

gerceklestirebilmektedir™™.

Aday arastirma ve bulma cabalar1 sonucu bir aday grubu (havuzu) olusturulduktan
sonra, sira ise alinacak uygun kisilerin se¢cimine gelmektedir. Se¢im faaliyetlerinde temel
amag, belirli isler i¢cin bagvuran adaylar arasindan, isi iyi bir sekilde yerine getirebilmek
icin gerekli olan bilgi, beceri, tutum, ilgi ve yeteneklere kimlerin sahip oldugunu
belirlemektir. Ise alinacak personelin niteliklerinin belirlenmesi ve bu niteliklerin
varliginin hangi yol ve yontemlerle belirlenecegi yetkinliklere dayali personel se¢iminin

tam 6ziinl olusturmaktadir.
4.2.1. Yetkinlige Dayah Se¢me ve ise Alma

Insan kaynaklar1 yonetiminde son yillarm en biiyiikk atilmi, ¢alisanlarm
yetkinlikleri ile firmanin rekabet giicii arasindaki baglantinin kurulmasi olmustur. Daha
onceleri, insan kaynaklar1 konusunda genel ve soyut onlemler alinirken ve ‘‘Once insan’’
diisiincesi yalniz bir slogan olarak kullanilirken, giinlimiizde analitik, ayrintili ve odak

noktasina insani koyan bir anlayis giic kazanmaya baglamistir. 1990 6ncesi donemde,

0 Ebry Cetin Giiler, ““Isletmelerin E-insan Kaynaklar1 Yonetimi ve E-ise Alim Siireclerindeki Geligsmeler’’, Ege
Akademik Bakis: Ekonomi, isletme, Uluslararasi fligkiler ve Siyaset Bilimleri Dergisi, Cilt.6, Say1.1, (Ocak 2006),
s.21.

m Uyargil ve Digerleri, s.129.
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calisanlarin yetkinlikleri ¢caligkanlik, is disiplini gibi kategorilerde degerlendirilirken, bugiin
bilgi, beceri ve davranig 6zellikleri ¢ok daha ayrintili bir bigimde ele alinmaya baglamis**?
ve yetkinlikler, insan kaynaklar1 yonetiminde onemi artan bir unsur haline gelmistir. Bu
unsur, segme ve yerlestirme fonksiyonunu da etkilemis ve isletmeler, iggbren temini igin

yetkinlige dayal1 sistemler olusturmaya baslamiglardir.

Klasik se¢me sistemlerinde, adaylarin ise uygunlugunu belirlemek i¢in kullanilan
en Onemli kriter isin icerigine dayanarak hazirlanan is gerekleridir®. Gliniimiizde
geleneksel is tanimina ve gereklerine dayali se¢gme ve yerlestirme, i¢inde yer aldigi ortam
fazla degismeyen isletmeler i¢in hala uygun adaylar1 saglamakla birlikte, son on yilda is
diinyasina hakim olan ve her gegen giin hizin1 arttiran degisim ortaminda gerekli dinamizmi
saglayamamaktadir. Yetkinliklere dayali se¢me ve yerlestirme yaklasimi ise, isin
iceriginden ¢ok adaylarin s6z konusu iste nasil performans gosterecekleri konusu {izerinde
odaklasmaktadir. Bu sistemde yetkinlikler sistematik olarak belirlenmis ve tanimlanmistir.
Boylece adaylara ait bilgiler daha kisa siirede toplanir, miilakat¢ilar tarafindan gerektigi

bicimde degerlendirilir.

Artik insan faktoriiniin etkin bir sekilde yonetildigi takdirde, organizasyonun
veriminin ve performansinin arttig1 kabul edilen bir diisiince haline gelmistir. Bu nedenle
de calisanlarin kendi yetenek, bilgi birikimi, kisilik 6zelikleri ve deneyimlerine uygun bir
iste calistirilmasi, bireyin is becerisi ve yeteneginin koreltilmeden, performansinin son
smirina kadar gelistirilebilmesi acisindan biiyiik bir énem arz etmektedir. Isletmeye
alimacak personelde aranan niteliklerin tam olarak tespit edilememesi, miisterilerin
bilinglenme siirecinin, personel niteliklerinin degisim ve gelisim siirecinden ¢ok daha hizli
gerceklesmesine neden olmaktadir. Bu durum ise miisterilerin tatmin edilememesine sebep
olur. Yine dogru ise dogru adam alinmadig: takdirde orgiit icinde is, kisi veya kisiler arasi

uyumsuzluk nedeniyle verimlilik diisiisii, ¢atisma, is giicii kayb1 veya is kazalarinda artig ve

12 Andersen, s.41.

113 Cavide Uyargil ve Reha Uluhan, “‘is Analizleri ve Is Dizaym’’, insan Kaynaklar Yonetimi, Istanbul: Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayini, 1998, s. 63.

14 Silah, 5.178-179.
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sonucta isten ¢ikarma veya ¢ikarilma kaginilmaz olur.*® Bu da orgiit agisindan zaman ve
maliyet kayb1 anlamina gelmektedir. Bu nedenle ise alimda personelde aranan niteliklerin
yani yetkinliklerin belirlenmesi gerekmektedir. Ancak isletmeler, elemanin ise alinip daha
sonra davranislarinin ve niteliklerinin degistirilecegini diisiinmektedir. Oysa yetigkin bir
insanin davraniglarini  degistirmek zor ve zaman alici, karakterini degistirmekse
imkansizdir. Bu nedenle de eleman alirken isin gereklerine uygun yetkin elemanlarin alimi

¢ok fazla onem kazanmakta ve isin en 6nemli boliimiinii olusturmaktadir®.

Eger bir isletmede yetkinlige dayali segme ve yerlestirme siireci olusturulmussa ve
personel ihtiyact i¢ kaynaklardan saglanacaksa, oOncelikle igletmedeki tiim personelin
yetkinlik envanterinin ¢ikarilmasi gerekmektedir. Yetkinlik envanteri, isletmede g¢alisan
personelin, bilgi, beceri ve Ozelliklerinin neler oldugunu gosteren bir veritabanidir. Bu
sekilde bir envanter olusturuldugu zaman, isletme i¢inde bosalan bir pozisyon oldugu
takdirde, o pozisyona isletme i¢inde uygun kag¢ personel bulundugu ve o pozisyona

yerlestirilebilecegi kolayca saptanabilecektir.

Bunun yami sira yetkinlige dayali segcme ve yerlestirme her bir pozisyon icin
tanimlanmis olan yetkinlikler sayesinde elemanlardan tam olarak ne istendigine dair daha
aciklayict tanimlar, dereceler ve gercek yasamdan ornekler icermektedir. Yetkinliklerin
belirlenmesi tiim Orgiitiin onay1 ya da bilgisi dahilinde gerceklestiginden atamalara ya da
disaridan ise alimlara orgiit i¢i diren¢ daha az olmakta ve s6z konusu isi yapacak olan kisi
de, tanimlari, gercek yasamdan davramis Orneklerini ve iistiin performansi ortalama
performanstan ayiran ornekleri agikca gorerek kendisinden ne beklendigine dair objektif bir

bilgiye sahip olmaktadir.

Ustiin performansa yol agan kisisel 6zelliklerin tiimiiniin yani tiim yetkinliklerin
degerlendirilmesi, zaman, para ve isgiicii kaynaklarimin gerektiginden fazla kullanimina
sebep olacaktir. Bu nedenle degerlendirmeler, belirli bir diizeydeki performans igin

gercekten gerekli olan yetkinliklerle sinirlandirilirsa, segme ve yerlestirme siirecini

115 Demirkol, s.24.
18 Sakicy, 5.40-41.
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gelistirmek ve uygulamak icin harcanacak zaman ve c¢aba azalir. Sadece ise Ozel
sinirlandirilan bu yetkinliklerin kullannominda dahi adaylar arasinda bir¢ok farklilik

gozlenebilir.

Birden ¢ok degerlendirme kriterinin kullanildig1 siireclerde, genelde adaylar
arasindan secim yapmak zor olmaz. Ancak bazen, istenilenden fazla sayida aday o ise
uygun olabilir. Béyle durumlara 6nceden hazirlikli olabilmek igin, is i¢in 6nemli olabilecek
baska yetkinlikleri tanimlamak yerinde bir davranis olacaktir. Ek olarak tanimlanan yani
“arzu edilen” bu yetkinlikler, 6nemli olarak belirlenmis yetkinliklerin ne 6lgiide 6nemli

oldugunu da kontrol etmeye yaramaktadir'’.

Yetkinlikler 6nemli bir kriter olmasina karsin, se¢im siirecinde tek basina yeterli
degildir ve bu nedenle segme ve yerlestirme siirecine olan katkisini arttirabilmek igin
secimden Once bazi O6n kosullarin saglanmis olmasi gerekmektedir. Bunlar su sekilde

siralanabilir:

e Biitiinsel sistem: IK siireglerinden etkin sonuglar1 almak, birbirleri ile uyumlu

olmalarina baghdir. Ciinkii tiim IK siirecleri birbirleri ile ilintilidir ve birbirlerini
etkiler. Bu yiizden sadece ise alim siireclerini yetkinlik bazina dayandirmak degil,
diger tiim fonksiyonlarin yetkinliklere dayali olarak biitlinlesmis bir sistem
icerisinde caligmasi gerekmektedir.

e Temel Yetkinliklerin Belirlenmesi: Bireysel yetkinliklerin IK siireglerinde

kullanilmasimin temelini, organizasyonun temel yetkinliklerinin artirilmasi
olusturur. Bunun i¢in Oncelikle firmanin temel yetkinliklerinin stratejik olarak
belirlenmis olmasi gerekir.

e Bireysel yetkinliklerle temel yetkinliklerin uyumu: Bireysel yetkinliklerin,

isletmenin temel yetkinliklerine ne derecede uygun olduguna bakilmalidir. Bunun

icin yetkinlik envanteri ¢ikarilip yetkinliklerin birbiri ile uyumu aragtirilmalidir.

W Yetkinlik Bazhh Secme ve Yerlestime, HR Insan Kaynaklari ve Yonetim Dergisi, Temmuz-Agustos 2000,
http://www.hrdergi.com, (10 Nisan 2010), s.1.
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e Bireysel  vetkinliklerin  tanimlanmasi  ve  derecelenmesi:  Yetkinlikler,

gozlemlenebilir davraniglara donistiiriiliip tanimlanmali ve o6lgiilebilir hale
getirilmelidir. Ayrica her pozisyon igin gerekli olan yetkinliklerin derecelerinin ve
diizeylerinin farkli olmasina dikkat edilmelidir 2.

e Genel davranis tanimlamalarinin detay iceren Orneklerinin tanimlanmasi: Bdylece

adaylarin getirdigi somut Ornekleri yetkinliklerle eslestirmek daha miimkiin

olacaktir.

e Bir pozisyon icin ayni derecede uyeun olan iki kisi arasindaki farklilifin

belirlenmesini saglayacak yetkinligin belirlenmesi: Bu anlamda diizey belirlemenin

cok 1yi yapilmasi gerekmektedir.
4.2.1.1. Yetkinlige Dayah Se¢cme ve ise Alma Sisteminin Faydalari
Se¢me ve yerlestirmede yetkinlik uygulamalarinin faydalari su sekilde 6zetlenebilir:

e Isteki performansi arttiric1 davranis drnekleri verir,

e s ilanlarinda kullanilabilecek terminolojiyi belirler,

e Degerlendirme yontemlerinin se¢imi ve tasarimai ile ilgili kriterleri belirler,

e Karar verme siirecinin etkililigini arttirir,

e Davranislara dayali degerlendirme yapildig: i¢in etkili geribildirim saglar,

e Secme ve yerlestirme siirecini gézlemlemek i¢in kullanilan kriterleri belirler,®

e Yetkinlik bazli segme ve yerlestirme sonug odaklidir, yoneticileri ve karar
vericileri milkemmel performanstan beklenen Ol¢iilebilir sonuglara ulasmaya
konsantre eder,

e Ise alma kararlarinda herkesin ayni1 kriterden degerlendirilmesinde fikir birligi
olusturdugu i¢in, sistematik bir gériisme stireci saglar,

e Isin gereksinimlerine iliskin resmin biitiiniinii saglar,

e Isi basaril bir sekilde yapacak insanlarin ise alinmasi olasihigini artirir,

18 Ozden, s.3.
119 yetkinlik Bazlh Segme ve Yerlestirme, s.1.
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e Isletmenin beklentilerini karsilayamayacak calisanlara yapilacak yatirimi
minimize eder,
e Egitimle gelistirilebilecek olan yetkinlikler ile gelistirilmesi daha gii¢ olanlarin

ayirt edilmesini saglar'®.

4.2.1.2.Yetkinlige Dayal s ilam

Pozisyonlar igin ihtiyag duyulan yetkinlikler tespit edildikten sonra ihtiyag
duyulan pozisyona eleman alimi i¢in yapilacak en 6nemli sey dogru adayr ¢ekebilmektir.
Bunun i¢in, aday bulmak amaciyla yararlanilan tiim ortamlarda (gazete ilanlari, internet

vb.) igle ve isin gerektirdigi yetkinliklerle ilgili dogru bilgi verilmesi gerekmektedir.

Klasik bir is ilaninda isin tanimi, adaylarda bulunmasi istenilen akademik diizey,
ka¢ yillik bir is tecriibesi gerektigi gibi konular yer almaktadir. Yetkinlik bazli is ilaninin
Klasik bir is ilanindan farki ise uygun kisilerin bagvurmasini saglamasi ve ise uygun

olmayan kisilerin bagvurularini engelleyici nitelikte hazirlanmasidir.

Yetkinlige dayali is duyurusu pozisyon i¢in gereksinim duyulacak yetkinlikleri
icermelidir. Kiside bu yetkinliklere sahip olup olmadigini, eger bu yetkinliklere sahipse ise
bagvurmasi1 gerektigini hissettirmelidir. Bu nedenle duyuruda belirtilen yetkinlikler ne
fazla, ne de eksik olmalidir. Ayn1 zamanda ilan ilgi ¢ekici ve ulasilabilir olmalidir. Bu
sayede yetkinlikler, en basindan, maliyetleri ve zaman kayiplarini azaltacak bir eleme

yapmaya imkan tanir.
4.2.1.3. Yetkinlige Dayalh Bagvuru Formu

Klasik bir bagvuru formunda, adayin yasi, cinsiyeti, adresi, 6grenim bilgisi, gegmis
is tecriibeleri gibi konular yer almaktadir. Yetkinliklere dayali bir bagvuru formunda ise

adaylardan, deneyimlerine dayanarak ihtiya¢ duyuldugunda istenilen yetkinlikleri; yon

120 Tozluyurt, 5.3-4.
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belirleme, takim galismasina yatkinlik, sonu¢ odaklilik vb. sergileyebileceklerine dair

kanitlar ortaya koymalarini isteyen sorular bulunmaktadir.

Ornegin; adaylardan karar verme yetkinligine sahip olmasi isteniyorsa, gegmiste
bununla ilgili yasadigi benzer deneyimleri ve bu olay karsisinda nasil davrandigini
anlatmas1 istenilir’?. Bagvuran adaylarin bir skala iizerindeki davramig Ornekleri, bu
davraniglar1 ne siklikta kullandigina ve etkili kullanip kullanmadigina gore degerlendirilir.
Bu yolla gerek gortistilecek kisi gerekse goriisen bagvuru formundan ya da sorulara verilen
yanitlardan, segme goriismesinin yapilmasina gerek olup olmadigini, yani basvuran adayin

s6z konusu is i¢in aranan niteliklere sahip olup olmadigin anlayarak zaman kazanir'?.

Bagvuru formu tasarlanirken dikkat edilmesi gereken husus, formu doldurmanin

kolay, anlasilir ve hatta zevkli hale getirilmesidir.
4.2.1.4. Yetkinlige Dayal Testler

Psikometrik araglardan da, yetkinliklerin degerlendirilmesinde yararlanilmaktadir.
Genel olarak psikometrik yaklasim; psikolojide bireylerin kisilik 6zelliklerinin, zeka ve
yeteneklerinin ¢esitli testlerle belirlenmesi ve istatistiksel olarak analizi iizerinde duran bir

yaklasim olarak tanimlanmaktadir.

Personel se¢mede psikometrik yaklasim bircok iste yiiksek veya diisiik
performansin nispeten duragan ve gozlemlenebilir davraniglarin incelenmesiyle
degerlendirilebilecegini insanlarin kapasite olarak birbirinden farkli olmalarinin ¢alisma
performanslarinin farklilagmasma da yol agabilecegini ve buna baglh olarak da etkili ise
alma kararlarinin, islerin yerine getirilmesi ile ilgili bireysel gereklilikler hakkinda
orgiitlerin edinebildikleri bilgi miktarina bagl oldugunu varsaymaktadir. Bagka bir deyisle
psikometrik yaklasim, kisi-ig-igyeri uyumunu saglamaya yonelik olarak uygun is i¢in uygun

kisiyi tespit etmeye calisan, bdylece Orgiitiin uyguladigi personel se¢me siirecinde daha

121 Bayraktar, s.8.
122 Canan Cetin, Personel Seciminde Goriigme lke ve Teknikleri, 1. Basim, Istanbul: Caglayan Basimevi, 1990, s.16.
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isabetli kararlar vermesine yardimci olan ve bu amagcla gelistirilen 6lgme araglarinin

kullanilmasini saglayan bir tekniktir'®,

Psikometrik testler; kurumlarin beklentilerine en uygun adaylar arasinda objektif
bir degerlendirme yapma, yetkinlikleri standart kriterler igerisinde, bilimsel yontemlerle
Olgme amaglarina yonelik yapilmaktadir. Uygulandigi toplumlarin kiiltiirleri gz oniine
alinarak hazirlanan psikometrik testler, isin gerektirdigi bilgi, yetenek ve ozelliklere sahip
kisileri uygun islere yerlestirerek, verim ve yiiksek performans saglama amaglarina
ulagsmada etkindirler. Testleri ve kisilik envanterleri sirketler genellikle ise alma

asamasinda tercih etmektedir.

Glintimiizde farklr otoriteler tarafindan gelistirilmis bir¢ok envanter bulunmaktadir
ve sirketlerin en ¢ok sikint1 yasadiklar1 konulardan biri de bu envanterler arasindan se¢im
yapmalaridir. Envanterlerin seciminde Tiirkiye’deki giivenilirlik ve gegerlilik diizeylerinin
disinda sirketin istedigi kriterleri 6lglip 6lgmediklerine de dikkat edilmelidir. Envanterlerde,
sorulan sorularla farkli yetkinlikler dlglimlenmektedir. Sirketin; bire bir kendine 06zgi
yetkinlikleri 6l¢iimleyen bir envanter bulmasi zor da olsa en uygun envanteri tercih etmesi

sonuglarin kullanilabilirligi agisindan 6nemlidir.

Genellikle 6zel yetenekleri, kisisel oOzellikleri ve motivasyonu Olgmek icin
kullanilan bu araglar belirli davraniglardan cok, onlar1 etkileyen kisilik 6zelliklerini
degerlendirmeye yaramaktadir. Bu tip testler yetkinlige dayali degerlendirme icin
kullanilacaksa, 1§ i¢in aranilan Ozelliklere sahip olmayan adaylar1 elemek {izere
tasarlanmalidir. Cesitli is Orneklerinden ve simiilasyonlardan da yetkinliklerin
degerlendirilmesinde yararlanilmaktadir. Bu benzetimler genelde pozisyonlar ic¢in 6zel
olarak tasarlanir ve ise Ozel aktiviteler ile yetkinlikler iizerinde yogunlasir. Bu testlerin

sonuglarinin diger yetkinlik degerlendirmeleriyle biitiinlesmeleri gerekmektedir'®.

122 yelboga, s.15.
124 yetkinlik Bazl Se¢me ve Yerlestirme, s.2.
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4.2.1.5. Yetkinlige Dayal Miilakat

Diinyada 1980'lerden beri, Tiirkiye'de de yaklasik 10 senedir ise alim siirecinde
sikca uygulanmaya baslanan yetkinlie dayali milakat teknigi; adayin gecmis is
tecriibeleri ya da farkli problemler karsisinda gostermis oldugu davranis bigcimlerinden yola
cikarak yetkinliklerini ve pozisyona uygunlugunu saptamayi amaglayan ve geleneksel
miilakatlara oranla adaym kisiligi ve is yapis bi¢imleri hakkinda daha fazla bilgi elde

etmeyi saglayan bir miilakat ¢esididir.

Yetkinlige dayali miilakatlarda da diger miilakatlarda oldugu gibi adaya ise iliskin
cesitli sorular sorularak yiiriitiilmektedir. Ancak burada sorulan sorular 6nceden belirlenen
yetkinlik profilini 6l¢gme amacini tasimaktadir'®,

4.2.1.5.1. Yetkinlige Dayah Miilakat Siireci

Yetkinlige dayali miilakat siirecinin aksaksiz yliriitiilmesi ¢ok Onemlidir. Bu

stirecler sirastyla asagidaki gibidir;

Pozisyonun Gerektirdigi Yetkinliklerin Belirlenmesi: Yetkinliklere dayali bir se¢im

stirecinin ilk asamas1 s6z konusu pozisyonda basarili bir performans sergilenebilmesi i¢in
kritik olan yetkinliklerin belirlenmesidir. Bu yetkinlikler belirlenirken pozisyonun gorev

tanimindan yola ¢ikilarak kritik performans gostergeleri goz oniine alinmalidir.

Miilakat Oncesi Planlama ve Hazirlik: Ikinci asamada ise miilakat ncesi planlama ve

hazirlik calismalar1 yapilir. Hazirlik asamasinda goriisme Oncesi basvuru formlari
degerlendirmeye tabi tutulmalidir. Bu degerlendirmede dikkat edilecek hususlar sunlardir:

e Ozensiz el yazsi,

e s yasantisindaki bosluklar,

e s yasantisinda ayni tarihe rastlayan baska islerin olmast,

125 Cavide Uyargil, ¢“Yetkinliklere Dayali insan Kaynaklar1 Y®6netimi’’, Tiirkiye Bankalar Birligi Egitim ve Tanitim
Grubu Seminer Notlari, Istanbul, 15-16 Nisan 2004, s.11.
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e Sik sik is degistirilmesi,

e s degistirme nedenleri,

o Gecmisteki iicret durumu,
e Is deneyimleri

e Egitim durumu,

o Katildig1 egitimler,

e Adli sicil kaydi,

e Bos birakilan sorular.

Sonrasinda daha detayli bilgi istenecek hususlar belirlenmeli ve miilakatta adaya
yoneltilecek sorularin hazirlanmas1 gerekmektedir. Olgiilmek istenilen yetkinliklerle ilgili

sorular1 her pozisyon i¢in ayr1 ayr1 belirlenerek hazirlik yapilmalidir'®.

Miilakatin Uygulanmasi: Goriismeyi yapan kisiye diisen gorev, adaya kendisini rahat

hissetmesini saglamaktir. Adayla samimi bir diyalog kurulduktan sonra miilakati yapan
adaym 6zgecmisini, kisiligini ve diger 6zelliklerini 6grenmeye calisirlar. Gorlismeyi yapan
kisiler, sorularmm1 s6z konusu pozisyonun basarisinda 6nemli oldugunu belirledikleri
yetkinlikleri ortaya c¢ikaracak sekilde sorarlar. Miilakat sorular1 agik ug¢lu olmali, adayin
kendini ifade edebilmesine ve olabildigince fazla bilgi saglamasina olanak tanimalidir.
Ayrica sorularin isle ilgili olmasina ve ayrimcilik ya da taciz olarak algilanabilecek sorular

olmamasina dikkat edilmelidir'?.

Yetkinlige dayali miilakatlarda adaym yetkinliklerini ortaya ¢ikaracak nitelikte bir
soru dort asamali olarak sorulmaktadir. S.T.A.R. teknigi veya S.A.R olarak gecen bu teknik
yetkinlik bazli miilakatlarda sorularin saglikli ve objektif bir degerlendirme yapilmasini

saglayan bir sistemdir. Davranislara odaklandigi icin giivenilirdir. Adaym ge¢misteki

126 gavas, 5.101-108.
127 fsmet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi,, istanbul: Kariyer Yayincilik, 2004, s.268.
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davraniglarint anlamaya yonelik olarak hazirlanan sorulardir. Verilecek cevaplarda

gelecekte olas1 davranislara da 1s1k tutacaktir.

S.T.A.R. Teknigi;

S (Situation) Durum: Adaym istenen Ozelligin sergilenebilecegi bir durumu

yasayip yasamadigi sorgulanmalidir.

o T (Task) Gorev/Faaliyet: Bu durum igersinde iistlenilen sorumluluklarin ve
faaliyetlerin neler oldugu, anlatilan durum igersinde nasil bir gérevin alindigin
anlamaya yonelik sorular gelistirilmelidir.

e A (Attitude) Davrams: Sozkonusu faaliyetleri gergeklestirirken kiginin nasil bir
tutum/yaklagim benimsedigini ve olaylar karsisinda nasil davranislar sergiledigini
anlamaya yonelik sorular hazirlanmalidir.

e R (Result) Sonu¢: Nasil bir sonu¢ elde edildigine yonelik sorular

olusturulmalidir.*®

Boylece, adaylar yasadiklar1 durumlari, eylemlerini ve sonuglarini iliskilendirirken
kendi davraniglarina dair 6rnekler verirle. Sahip olduklart yada olmadiklari yetkinlikleri

ister istemez ortaya koyarlar.

Kapanis asamasi: Miilakatin sonunda adaya s6zkonusu pozisyonla ilgili olarak gerekli bilgi

verilmelidir. Adaymnda soru sormasma firsat tanmnmali ve kafasindaki sorular

cevaplandirildiktan sonra tesekkiir edilerek goriisme sonlandirilmalidir.

Degerlendirme asamasi: Bu asamada ise adaylar yetkinlik tanimlarinin, gostergelerinin ve

sorularin yer aldigi standart bir form {izerinde degerlendirilmelidir. Miilakat sirasinda
gozlemlenen yetkinliklerin, adayin bilgi ve deneyim seviyesinin, s6z konusu pozisyon ile

ne derece Ortiistiigline bakilmalidir.

128 Savas, 5.201.
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Yetkinlige dayali miilakatlarda iki temel sorun 6n plana ¢ikmaktadir:

1.Bireyin miilakat yapan kisiyi yonlendirebilmesi: Yetkinlige dayali miilakatlarda aday, hi¢

yasamadigi ya da kahramaninin ashinda kendisi olmadigr bir olayr karsisindakine
aktarabilir. Insanlarin ne yaptiklari konusunda sdyledikleri ile fiilen yaptiklari arasinda
iliski olmadigin1 ortaya koyan arastirmalar mevcuttur. Bu sebeple de miilakati yapan
kisinin karsisindakine ayni yetkinligi degerlendiren farkli sorular (en az 4) yoneltmesi
gerekmektedir. Ancak her kiside bu kadar ¢ok sayida ornek elde edilemeyebilir; ¢linkii
kisiler bu kadar c¢ok sayida durum yasamamis olabilir. Ayrica yetkinlige dayali
miilakatlarda, bireyin kendisini oldugundan daha iyi gosterme egiliminde olup olmadigini

fark etmek son derece gii¢ olmaktadir.

2.Miilakatlarin giivenirliliginin diisiik olmasi: Yetkinlige dayali miilakatlarin glivenilirlik

diizeyleri (geleneksel miilakatlara gore goreceli olarak daha yiiksek olmakla birlikte)
distiktiir. Bunun sebebi yetkinlige dayali miilakatlarda degerlendirme kriterlerinin agik
uclu olmasidir. Bu ylizden miilakatla ilgili degerlendirme kriterlerinin 6nceden
yapilandirilmis olmasi fayda saglayacaktir. Ayrica miilakat sonuglar ile ise alinan kisilerin
is performanslar1 arasindaki iligki incelenerek miilakat uygulamasimin gegerliliginin test

edilmesi gerekmektedir'®,

Bu boliimde oncelikle segme ve ise alim 6ncesi faaliyetlerinden is analizi, is tanimi
ve is gerekleri konusu kisaca ele alinmis ve bu caligmalar yapilmadan se¢me ve
yerlestirmenin saglam bir temele oturmayacag: ifade edilmistir. Sonrasinda ise yetkinlige
dayali ise alim siireci ve faydalar1 konusu ele alinmistir. Bundan sonraki bdliimde ise

bankacilik sektoriinde yapilmis bir arastirmadan bahsedilecektir.

29 Levent Seving, “IK Uygulamalarinda Yetkinliklerin Degerlendirilmesi’’, HR Insan Kaynaklar: ve
Yonetim Dergisi, (Mart 2008), http://www.hrdergi.com, (2 Ocak 2010), s.1.
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5. BANKACILIK SEKTORUNDE
BiR ARASTIRMA

5.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Bilgi ¢ag1 ve kiiresellesmenin ayni1 anda yasandigi giinlimiizde artan degisim hizi
isletmeleri zorlamaktadir. Ayakta kalabilmek ve yasamlarimi devam ettirmek isteyen
isletmelerin degisime ayak uydurmalari i¢in bir fark yaratmalar1 gerektigi, bu farkin temel
dayanak noktasinin da c¢alisanlarinin bilgisi, yaraticiligi, tecriibesi ve yetenekleri ile
rekabette istiinlik saglamak olacagi goriilmiistiir. Bu durum da isletmeleri ve insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini c¢alisanlarin yetkinlikleri iizerine odaklanmaya

yoneltmistir.

Yapilan bu ¢aligma; Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve arastirmaya katilan bankalarin
yetkinliklerin belirlenmesi konusuna verdikleri dnemi, bu siirece etki eden faktorleri ve
yetkinliklerin ise alim silirecinde kullanimi hakkinda bilgi vermesi bakimindan 6nem

tasimaktadir.

Bu arastirmada; aynmi sektorde yer alan isletmelerde ayn1 ya da benzer pozisyonlar
icin belirlenen yetkinliklerin isletmeden isletmeye farklilik gosterip gostermedigi,
yetkinliklerin ise alim siirecinde kullanilip kullanilmadigi ve yetkinliklerin belirlenmesi

sirecine iligkin bilgi edinilmesi amaglanmastir.

5.2. Arastirmanin Kapsam ve Sinirlari

Arastirmanin anakiitlesini, 2010 yilinda Tiirkiye’de faaliyet gdsteren mevduat,
kalkinma ve yatirim bankalar1 ile katilim bankalar1 olusturmaktadir. Kamusal sermayeli

bankalar ise alim siire¢lerinin farkli olmasindan dolay arastirmaya dahil edilmemistir.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren bankalarin listesine, Tiirkiye Bankalar Birligi ve
Katilim Bankalar1 Birligi’nin internet sitelerinden ulasilmistir. Ocak 2010 tarihi itibariyle

s0z konusu banka sayisi kamusal sermayeli bankalar hari¢ 43’tiir. Arastirmada bu
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bankalarin tiimiine ulasilmasi hedeflenmis, bu dogrultuda anket formlarin1 géndermek
lizere, genel miidiirliikte gorevli insan kaynaklar1 yoneticileriyle telefon goriismeleri
yapilmustir. Tiirkiye’de subesi bulunan yabanci bankalar i¢inse merkez subede gérevli insan
kaynaklar1 yoneticisine ulagilmistir. Bu grup yetkinliklerin belirlenmesi ve bankalara

alinacak eleman se¢iminde sz sahibi olan personelden olugmaktadir.

Yapilan telefon goriismelerinde bazi yoneticiler genel sirket politikalar1 geregi
disartya bilgi veremediklerini, bazilar1 ise is yogunluklar1 sebebiyle arastirmaya
katilamayacaklarint belirtmigslerdir. Sonugta 43 bankadan sadece 22’sinin insan kaynaklari
yoneticisinden olumlu yanit alinabilmistir. Arastirmaya katilan 22 banka anakiitlenin

% 51’ine denk gelmektedir.

Arastirmada elde edilen bulgular, Tiirkiye’de faaliyet gOsteren tiim bankalarin

degil, sadece arastirmaya katilan bankalarin uygulamalarina iliskin bilgileri kapsamaktadir.

Anket sorularin1 cevaplayan insan kaynaklari yoneticilerinin ve uzmanlarinin
sorular1 ayni sekilde anladigi ve uygulamalara iligkin gergek durumu yansitan bilgileri

verdikleri kabul edilmistir.
5.3. Veri Toplama ve Analiz Yontemi

Arastirma icin Oncelikle ilgili literatiir incelenmis, nitel ve nicel ¢aligsmalarin
bulgular1 derlenmistir. Ardindan biri ilag biri de otomotiv sektoriinde yer alan iki kurumsal
firmanin Insan Kaynaklar1 Miidiirleri ile gériisme yapilmis ve sirketlerdeki uygulamalara
iliskin bilgi toplanmigtir. Bunun yani sira yetkinlik konusunda sirketlere danigmanlik
hizmeti veren iki kisi ile de goriisme yapilmistir. Sonrasinda elde edilen bulgulardan

yararlanilarak, amaca yonelik bir veri toplama formu (anket formu) olusturulmustur.

Anketin birinci boliimiindeki sorular arastirmaya katilan bankalarin genel
ozelliklerini (personelin unvani, bankanin sube sayisi, toplam calisan sayis1 ve insan
kaynaklar1 biriminde calisan sayis1) tespit etmeye yonelik olarak hazirlanmistir. Ikinci

boliim ise yetkinliklerin kurum igerisinde belirlenmesi siirecinde etkili olan faktorler ve
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onem dereceleri, yetkinliklerin belirlenme yontemleri ve ise alim siirecinde kullanimina
iliskin olarak bankalarin uygulamalar1 konusunda bilgi edinme amacli olarak sorulmustur.
Son boliimde de biitiin bankalar i¢in ayn1 yada benzer pozisyon oldugu varsayimiyla iki
pozisyon belirlenmis ve banka tarafindan belirlenen yetkinliklere gore bu iste gorev alan
personelin sahip olmasi gereken yetkinlikler ve diizeyleri belirlenmeye g¢alisilmistir. Bu
boliimde yer alan 32 yetkinlik, ilgili literatiir, is ilanlar1 ve yapilan goriismeler sonucunda
belirlenmistir. Ayn1 zamanda anketin hazirlanma asamasinda Mechmet Murat Yiiksel’in

tezinde yer alan anket formu yol gdsterici olmustur.

Yapilan telefon goriismelerinde yiiz yiize anket yontemi uygulanmak istendigi
belirtilmis ancak personelin is yogunlugundan dolay1 sadece bir bankada uygulanabilmistir.
Diger bankalara ise anket formlar1 e-posta yoluyla ulastirilmistir. Anket verileri Subat-
Mart doneminde toplanmistir. Hazirlanan anket formu tezin ekler boliimiinde yer

almaktadir.

Anket yoluyla elde edilen verilerin analizinde; SPSS 11.5v. istatistik programi ve
Excel’den yararlamlmistir. Hipotezlerin  degerlendirilmesi i¢in; Oran Sinamasi
(Anlamlilik), Mann Whitney U Testi ve Kruskal Wallis Testleri uygulanmistir. Veri

sayisinin az olmasindan dolay1 non-parametrik testler kullanilmistir.
5.4. Giivenirlik Analizi

Arastirmada kullanilan anketin giivenirligini test etmek amaciyla Giivenirlik
Analizi (Reliability Analysis) yapilmistir. 5 nolu soruya baghh 11 ifade i¢in yapilan
giivenirlik analizinde alpha degeri 0,68 olarak tespit edilmistir. Ayn1 sekilde 8 nolu sorunun
ise alim boliimiinde yer alan 32 yetkinlik i¢in alpha degeri 0,98, 6zliik boliimiinde yer alan
32 yetkinlik ic¢inse 0,97 olarak tespit edilmistir. Cronbach’s Alpha degerinin 0,60’1n

tizerinde olmasi genel kabul gordiigiinden'* anket sorularinin giivenilir oldugu sdylenebilir.

130 Aziz Akgiil ve Osman Cevik, Istatistiksel Analiz Teknikleri: SPSS’te isletme Yonetimi Uygulamalar1, Ankara:
Emek Ofset, 2003, s. 428-435.
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5.5. Arastirmanin Bulgulan
5.5.1.Bankalarla ilgili Genel Bilgiler

Oncelikle, arastirmaya katilan bankalarin genel ozellikleri tespit edilmeye
calistlmistir. Bu amagla bankalar bulundugu gruba, sermayesine, anketi cevaplayan
personelin unvanina, sube sayisina, toplam calisan sayisina ve insan kaynaklar1 biriminde

calisan sayisina gore simiflandirilmistir.
5.5.1.1.Bankalarin Bulunduklari Gruba Goére Siniflandirilmasi

Arastirmaya katilan bankalarin 6zel sermaye, Tiirkiye’de kurulmus ya da subesi
bulunan yabanci sermaye, kalkinma ve yatirim ile katillm bankasi olmasina yonelik
siiflandirma asagidaki gibidir. Ilgili ayirim Tiirkiye Bankalar Birligi ve Katilim Bankalar

Birliginin internet sitelerinden edinilen listeye gore yapilmistir.

Tablo 5.1.
Bankalarin Bulunduklar:1 Gruba Gore Siniflandirilmasi

Bankalarin Siniflandirilmasi Banka Sayisi Yiizde
Ozel Sermayeli Mevduat Bankalari 7 31,82
Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu'na Devredilen i i
Banka
Tiirkiye'de Kurulmus Yabanci Sermayeli
Bankalar 5 22,73
Tirkiye'de Sube Agan Yabanci Sermayeli
Bankalar 5 22,73
Ozel Sermayeli Kalkinma ve Yatirim Bankalar 1 4,55
Yabanci Sermayeli Kalkinma ve Yatirim
Bankalan 1 455
Katilim Bankalari 3 13,64
TOPLAM 22 100
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Arastirmaya katilan bankalarin 7’sini (% 31,82) Ozel Sermayeli Mevduat
Bankalar1, 5’ini (%22,73) Tiirkiye’de Kurulmus Yabanci Sermayeli Bankalar, 5’ini
(%22,73) Tiirkiye’de Sube Acan Yabanci Sermayeli Bankalar, 1’ini (% 4,55) Ozel
Sermayeli Kalkinma ve Yatirim Bankasi, 1’ini (% 4,55) Yabanci Sermayeli Kalkinma ve

Yatirim Bankasi, 3’iinii ise (%13,64) Katilim Bankalar1 olusturmaktadir.
5.5.1.2. Bankalarin Sermayesine Gore Dagilimlar:

Sermayesinin % 51°den fazlasi yerli sermayeli olan; ‘‘Ozel Sermayeli Mevduat
Bankalar, Ozel Sermayeli Kalkinma ve Yatirim bankalart ile Katihm Bankalar:’ yerli
sermayeli banka grubunda degerlendirilirken, ayn1 sekilde sermayesinin % 51’inden fazlasi
yabanci sermayeli olan; ‘‘Tiirkiye'de Kurulmus Yabanci Sermayeli Bankalar, Tiirkiye 'de
Sube Acan Yabanci Sermayeli Bankalar, Yabanci Sermayeli Kalkinma ve Yatirim Bankalar

ile Katilim Bankalari’’ yabanci sermayeli banka grubunda degerlendirilmistir.

Tablo 5.2.

Bankalarin Sermayesine Gore Dagilimlari
Sermayesi Banka Sayis1 | Yiizde
Yerli Sermayeli Banka 9 41
Yabanci Sermayeli Banka 13 59
TOPLAM 22 100

Yukaridaki tabloda da goriildiigii lizere arastirmaya katilan bankalarin 9’u (% 41)
yerli sermayeli, 13’ii ise (% 59) yabanci sermayeli bankadir. Ilgili ayrimin yapilabilmesi
icin Tiirkiye Bankalar Birliginin internet sitesinden ve ilgili bankalarin internet sitelerinden

yararlanilmugtir.
5.5.1.3. Anketi Dolduran Yetkilinin Unvani

Anket formunu dolduran kisilerin hangi pozisyonda oldugu, arastirmada elde

edilen verilerin gegerliligi agisindan dnemlidir.
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Asagidaki tabloda da goriildiigli iizere anketi cevaplayanlarin yarisindan fazlasi
% 68 (15 kisi) Insan Kaynaklar1 /Personel Yoneticisi, %18’i (4 kisi) Insan Kaynaklari

/Personel Ydnetici Yardimeist, %14’ii ise (3 kisi) Insan Kaynaklari Uzmanidir.

Tablo 5.3.
Anketi Dolduran Yetkilinin Unvani
Anketi Dolduran Yetkilinin Unvam Banka Sayis1 | Yiizde
Insan Kaynaklar1 / Personel Ydneticisi 15 68
Insan Kaynaklari / Personel Yonetici Yrd. 4 18
Insan Kaynaklar1 Uzmani 3 14
TOPLAM 22 100

5.5.1.4. Sube Sayilan

Elde edilen bilgilere gore arastirmaya katilan bankalarin 8’inin (% 36) sube sayis1

30°dan az, 5’inin (% 23) sube sayis1 30 ile 100 arasi, 9’unun ise (% 41) 100°den fazladir.

Tablo 5.4.
Sube Sayilar:
Sube Sayis1 Banka Sayis1 | Yiizde
30'dan az 8 36
30-100 arast 5 23
100'den fazla 9 41
TOPLAM 22 100

5.5.1.5. Toplam Calisan

Arastirmaya katilan bankalarin ¢alisan sayis1 bakimindan biiyiikliiklerinin tespit

edilmesi amaciyla yoneltilen soruya iliskin olarak elde edilen veriler asagidaki gibidir;
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Tablo 5.5
Toplam Calisan Sayisi

Calisan Sayisi Banka Sayis1 | Yiizde
400'den az 8 36,36
400-999 arasi 2 9,09
1000-2999 aras1 5 22,73
3000-4999 arasi 2 9,09
5000'den fazla 5 22,73
TOPLAM 22 100

Tabloda da goriildiigii lizere arastirmaya katilan bankalarm 8’inin (% 36,36)
400’den az, 2’sinin (% 9,09) 400 ile 999 aras1, 5’inin (% 22,73) 1000-2999 arasi, 2’sinin
(% 9,09) 3000—4999 arasi1 ve 5’inin de (% 22,73) 5000’den fazla g¢alisan1 oldugu

goriilmektedir.
5.5.1.6. Insan Kaynaklar1 Biriminde Calisan Sayisi

Anketi cevaplayan bankalarin insan kaynaklar1 biriminde ¢alisan sayilar1 agagidaki

tabloda gosterilmistir;

. Tablo 5.6.

Insan Kaynaklar1 Biriminde Calisan Sayisi
Insan Kaynaklarinda Calisan Banka Sayis1 Yiizde
1-10 kisi 11 50
11-20 kisi 4 18
20 kisiden fazla 7 32
TOPLAM 22 100

Tablo 5.6.’da goriildiigii gibi 11 bankanin (%50) insan kaynaklart biriminde 1-10
kisi arasinda, 4 bankada (%18) 11 ile 20 kisi, 7 bankada ise (%32) 20 kisiden fazla ¢alisan
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bulunmaktadir. Burada arastirmaya katilan bankalarin insan kaynaklar1 birimlerinin ¢alisan

sayis1 agisindan biiyiikliiklerinin belirlenmesi amaglanmastir.

5.5.2. Yetkinliklerin Belirlenmesinde Etkili Olan Faktorler ve ise Ahm
Siirecindeki Uygulamalara iliskin Bulgular

Tablo 5.7. Yonetsel /Liderlik Yetkinlikleri Listesinin Bulunup

Bulunmadigina Yonelik Yanitlarin Yiizdesel Dagilimi

Frekans Yiizde
Valid Kesinlikle Katilmiyorum 1 45
Katilmiyorum 4 18,2
Katiliyorum 7 318
Kesinlikle Katiliyorum 10 455

Tablo 5.7’ye baktigimizda ‘‘Bankamizda ¢alisan tiim yéneticiler icin hazirlanmig
yonetsel /liderlik yetkinlikleri listesi vardir ve bu liste yonetici kademesine gore secimlerde
kullanilmak iizere derecelendirilmistir” ifadesi i¢in arastirmaya katilan bankalarin 17°si (%
77,3°1) katillyorum yanitini vermistir. Bununla birlikte 5’1 (% 22,7’s1), katilmiyorum
yanitint vermistir. Frekans dagilimina gore s6z konusu bankalarin yarisindan fazlasinin
yonetici pozisyonundaki ya da kariyer hayatlar1 i¢inde yonetici pozisyonuna gelecek
kisilerin sahip olmas1 beklenen yonetsel /liderlik yetkinliklerinin belirlenmesi konusunda
calisma yaptig1 ve ige alim siirecinde belirlenen bu yetkinliklerden yararlanildigir sonucuna

varilmaktadir.
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Tablo 5.8.

Temel Yetkinliklerin Tanmimlamip Tammmlanmadigina Yonelik

Yanitlarin Frekans Dagilimi

Toplam

Frekans | Yiizde
Valid Kesinlikle Katilmiyorum 1 45
Katilmiyorum 2 9,1
Katiliyorum 12 54,5
Kesinlikle Katiliyorum 7 31,8
22 100,0

Tablo 5.8’e baktigimizda ‘Biitiin banka ¢alisanlarimiz igin temel yetkinlikler
tamimlanmistir ve personel secimlerinde bu yetkinliklerden yararlanilmaktadir’’ ifadesi igin
aragtirmaya katilan bankalarin 19°u (% 86,3’1) katiliyorum yanitin1 vermistir. Bununla
birlikte 3’tintin (% 13,6’sinin) katilmiyorum yanitint verdikleri goriilmektedir. Buna gore
s6z konusu bankalarin yarisindan fazlasimin sirketin kurum kiltiiri, vizyonu, misyonu,
degerleri, stratejik yonii ve hedefleri dogrultusunda belirlenen ve her ¢alisanin sahip olmast
beklenilen ortak yetkinlikler olan temel yetkinliklerini belirledikleri ve ise alim siirecinde

bu yetkinliklerden yararlandiklari sonucuna ulagilmistir.

Tablo 5.9. Mesleki (Fonksiyonel) Yetkinliklerin Belirlenip Belirlenmedigine

Yonelik Yanitlarin Frekans Dagilim

Frekans | Yiizde
Valid Katilmiyorum 2 91
Katiliyorum 12 54,5
Kesinlikle Katiliyorum 8 36,4

Toplam 22 100,0
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Tablo 5.9’a baktigimizda ‘‘Bankamizdaki tiim fonksiyonlar igin mesleki
(fonksiyonel) yetkinlikler belirlenmistir ve adaylarda o fonksiyona ait yetkinlikler aranir’’
ifadesi i¢in 20 bankanin (% 90,9’unun) katiliyorum, 2 bankanin ise (% 9,1’inin)
katilmryorum yanitim1 vermis olduklari goriilmektedir. Buna gore arastirmaya katilan
bankalarin ¢ogunda mesleki (fonksiyonel) yetkinliklerin tanimlanmig oldugu ve adaylarda

sozkonusu fonksiyona ait yetkinliklerin varligiin arandig1 sonucuna ulasilmaktadir.

Tablo 5.10. Pozisyona Ozgii Belirlenmis Yetkinlikler Listesinin Bulunup

Bulunmadigina Yonelik Yamtlarin Frekans Dagilim

Frekans Yiizde
Valid | Kesinlikle Katilmiyorum 1 45
Katilmiyorum 2 9.1
Katiliyorum 8 36,4
Kesinlikle Katiliyorum 11 50,0

Tablo 5.10°a bakildiginda “‘Pozisyona ozgii belirlenmis yetkinlikler listesi vardir’
ifadesi i¢in 19 banka (% 86,4) katiliyorum, 3 banka ise (%13,6) katilmiyorum yanitim
verdikleri goriilmektedir. S6z konusu ifadeye bakilarak arastirmaya katilan bankalarin
yarisindan fazlasinin pozisyon yetkinliklerinin belirlenmesi konusuna 6nem verdikleri ve

bu konuda ¢aligma yaptiklar1 sonucuna varilmaktadir.

Elde edilen verilere bakildiginda 3 nolu ifadeye aragtirmaya katilan 22 bankadan
20’sinin, 4 nolu ifadeye ise 22 bankadan 19’unun katiliyorum yanitim1 verdikleri
goriilmektedir. Bir bankanin hem mesleki (fonksiyonel) hem de pozisyona yoénelik
yetkinlik listesinin bulunmasi ¢eligkilidir. Bu durum da listelerin geregi gibi

olusturulmadig1 konusunda kusku uyandirmaktadir.
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Tablo 5.11. Yetkinliklerin Belirlenmesinde Orgiit Stratejisinin Etkisine

Yonelik Yanitlarin Frekans Dagilim

Frekans | Yiizde
Valid Katilmiyorum 2 9,1
Katiliyorum 13 59,1
Kesinlikle Katiltyorum 7 31.8

Toplam 22 100,0

Tablo 5.11’e baktigimizda 20 bankanin (% 90,9’unun) insan kaynaklari
yoneticisinin ‘‘yetkinliklerin belirlenmesinde orgiit stratejisi etkili olmaktadir’’ ifadesine
katildiklar1 yanitim1 verdikleri goriilmektedir. Iki bankanin insan kaynaklar1 yoneticisi ise
s0z konusu ifadeye katilmadiklarini belirtmislerdir. Buna gore s6z konusu bankalarin
yarisindan ¢cogunda yetkinliklerin belirlenmesi siirecinde orgiit stratejisinin dikkate alindig1

sonucuna varilmaktadir.

Tablo 5.12. Yetkinliklerin Belirlenmesinde Tepe Yonetiminin Etkisine

Yonelik Yanitlarin Dagilimi

Frekans | Yiizde
Valid Kesinlikle Katilmiyorum 2 9,1
Katilmiyorum 10 455
Katiliyorum 8 36,4
Kesinlikle Katiliyorum 2 9,1
Toplam 22 100,0

Tablo 5.12’ye gore arastirmaya katilan bankalarin 10’u (% 45,5) “‘vetkinliklerin

belirlenmesinde tepe yonetiminin etkisi olmaktadir’’ ifadesi i¢in katiliyorum yanitini

verirken, 12’s1 (% 54,6’s1) katilmiyorum demistir. Elde edilen verilere gore s6z konusu
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bankalarin yarisindan fazlasinda tepe yonetiminin yetkinliklerin belirlenmesi siirecine

etkisinin ¢ok fazla olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Tablo 5.13.  Yetkinliklerin Belirlenmesinde Pozisyonun Bagh Oldugu

Departman Yoneticisinin Etkisine Yonelik Yamtlarin Dagilim

Frekans | Yiizde
Valid | Kesinlikle Katilmiyorum 3 13,6
Katilmiyorum 5 22,1
Katiliyorum 12 54,5
Kesinlikle Katiliyorum 2 9,1

Aragtirmaya katilan bankalarin 14’4 (% 63,6) “‘yetkinliklerin belirlenmesinde
pozisyonun bagh oldugu departman yoneticisi etkili olmaktadwr’’ ifadesine katildiklarini
belirtmislerdir. Buna gore s6z konusu 14 bankanin yetkinlik belirleme siireglerinde
departman yoneticisinin etkili oldugu sonucuna varilmaktadir. Ayni sekilde 8 bankanin

yoneticisi ise s0z konusu ifadeye katilmadiklarini belirtmislerdir.

Tablo 5.14. Yetkinliklerin Belirlenmesinde Orgiit Kiiltiiriiniin Etkisine

Yonelik Yanitlarin Dagilimi

Frekans | Yiizde
Valid Katilmiyorum 2 91
Katiliyorum 17 713
Kesinlikle Katiliyorum 3 13,6
Toplam 22 100,0
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Tablo 5.14’e gore arastirmaya katilan bankalarin tamamina yakin “‘yetkinliklerin
belirlenmesinde orgiit kiiltiirii etkili olmaktadr’’ ifadesine katildiklarini belirtmislerdir.
Buna gore oOrgiit kiiltiirliniin yetkinliklerin belirlenmesi siirecinde etkili oldugu sonucuna
vartlmaktadir. Aym1 sekilde 2 banka (% 9,1) s6z konusu ifadeye katilmadiklarim

belirtmislerdir.

Tablo 5.15. Yetkinliklerin Belirlenmesinde Iskolunda Kullanilan Yerlesik
Yetkinlik Uygulamalarimin Etkisine Yonelik Yanitlarin Dagilimi

Frekans | Yiizde
Valid Katilmiyorum 6 27,3
Katiliyorum 15 68,2
Kesinlikle
Katiliyorum ! &2
Toplam 22 100,0

Tablo 5.15’e gore arastirmaya katilan bankalarin 16’s1 (%72,7’si) “‘yetkinliklerin
belirlenmesinde iskolunda kullanilan yerlesik yetkinlik uygulamalar: etkili olmaktadir’
ifadesine katildiklar1 yanitin1 vermistir. Ayni sekilde 6 bankanin (% 27,3) s6z konusu

ifadeye katilmadiklar1 goriilmektedir.

Tablo 5.16. Yetkinliklerin Belirlenmesinde Danmismanlik Sirketlerinin Etkisine

Yonelik Yanitlarin Dagilimi

Frekans Yiizde
Valid Kesinlikle Katilmiyorum 8 36,4
Katilmiyorum 12 54,5
Katiliyorum 45
Kesinlikle Katiliyorum 45

Toplam 22 100,0
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Tablo 5.16’ya gore arastirmaya katilan bankalardan sadece 2 ’sinin *‘yetkinliklerin
belirlenmesinde danigsmanlik sirketleri dogrudan etkili olmaktadir’” ifadesine katildiklari
geriye kalan 20 bankanin ise (%90,9) s6z konusu ifadeye katilmadiklar1 goriilmektedir.
Buna gore aragtirmaya katilan bankalarin yarisindan fazlasinda yetkinliklerin belirlenmesi

stirecinde danismanlik hizmeti alinmadig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 5.17. Yetkinliklerin Belirlenmesinde IK Meslek Orgiitlerince

Belirlenen Normlarin Etkisine Yonelik Yanitlarin Dagilim

Frekans Yiizde
Valid | Kesinlikle Katilmiyorum 3 13,6
Katilmiyorum 11 50,0
Katiliyorum 7 31,8
Kesinlikle Katiliyorum 1 45

Tablo 5.17°ye gore arastirmaya katilan 14 banka (% 63,6) ‘‘yetkinliklerin
belirlenmesinde IK meslek orgiitlerince belirlenen normlar etkili olmaktadir’’ ifadesine
katilmadiklarint belirtmislerdir. Geriye kalan 8 banka (%36,3) ise katildiklarini
belirtmislerdir. Bu 8 bankanin yetkinlik ¢aligmasinda konuyla ilgili daha 6nceden yapilmis

caligmalardan yararlandiklar1 goriilmektedir.

5.5.3. Yetkinliklerin Belirlenmesi ve Ise Ahm Siirecindeki Uygulamalara

fliskin Yamitlarin Unvan, Sube ve Cahsan Sayisi fle Karsilastirilmasi

Burada 5 nolu soruya bagli 11 ifade icin verilen yanitlarin anketi cevaplandiran
yetkilinin unvani, bankanin sube, toplam calisan ve insan kaynaklari biriminde calisan
sayisina gore farklilik gosterip gostermedigine bakilmistir. (Diger sorusu yanitlanmadigi

i¢in analize dahil edilmemistir).
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Hipotezler;

Ho o1: “Yetkinliklerin belirlenmesi ve ise alim siirecindeki uygulamalara iliskin

bulgular personelin unvanina gére farklilik gostermemektedir’’.

Hy 010 “Yetkinliklerin belirlenmesi ve ise alim siirecindeki uygulamalara iliskin

bulgular personelin unvanina gére farklilik géstermektedir’’. hipotezi i¢in Kruskal Wallis

’

Testi yapilmistir. Test sonucu asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 5.18. Unvan

Yrd.
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| UNVAN N | Mean Rank

yonetsel/liderlik Insan Kaynaklar1 / Personel Y&neticisi 15 10.77

yetkinlikleri listesi vardir '
Insan Kaynaklar1 / Personel Yonetici
Yrd. 4 13,25
Insan Kaynaklart Uzmani 3 12,83
Total 22

temel yetkinlikler vardir Insan Kaynaklar1 / Personel Yéneticisi | 15 11,63
inscejm Kaynaklari / Personel Yonetici 4 9.50
Yrd. ’
Insan Kaynaklart Uzmani 3 13,50
Total 22

mesleki (fonksiyonel) Insan Kaynaklar1 / Personel Y®&neticisi 15 13.17

yetkinlikler vardir '
1ns(';1n Kaynaklari / Personel Yo6netici 4 6.75
Yrd. '
Insan Kaynaklart Uzmani 3 9,50
Total 22

pozisyona Ozgii Insan Kaynaklar1 / Personel Y&neticisi 15 12 87

yetkinlikler listesi vardir '
Insan Kaynaklar1 / Personel Yonetici
Yrd. 4 5,88
Insan Kaynaklar1 Uzmani 3 12,17
Total 22

oOrgiit stratejisi etkili Insan Kaynaklar1 / Personel Yéneticisi | 15 11,33
Tns(.;m Kaynaklar1 / Personel Yonetici 4 1150
Yrd. '
Insan Kaynaklar1 Uzmani 3 12,33
Total 22

tepe yonetimi etkili Insan Kaynaklar1 / Personel Yéneticisi | 15 12,97
Insan Kaynaklar1 / Personel Y&netici 4 825




Insan Kaynaklar1 Uzmani 3 8,50
Total 22

departman yoneticisi etkili  Insan Kaynaklari / Personel Yoneticisi | 15 14,30
Insan Kaynaklar1 / Personel Y&netici
Yrd. 4 6,13
Insan Kaynaklart Uzmani 3 4,67
Total 22

orgiit kiltiirii etkili 1nsan Kaynaklar1 / Personel Yoneticisi | 15 10,40
E(lf;n Kaynaklar1 / Personel Yo6netici 4 13,50
Insan Kaynaklart Uzmani 3 14,33
Total 22

yerlesik yetkinlik Insan Kaynaklar1 / Personel Yoneticisi 15 12 43

uygulamalari etkili '
glrs(;m Kaynaklar1 / Personel Yonetici 4 11,38
Insan Kaynaklar1 Uzmani 3 7,00
Total 22

danigsmanlik sirketleri Insan Kaynaklar1 / Personel Y6neticisi

etkili 15 9,83
glrsgn Kaynaklar1 / Personel Yonetici 4 16,13
Insan Kaynaklar1 Uzmani 3 13,67
Total 22

ik meslek orgiitlerince Insan Kaynaklar1 / Personel Y&neticisi

belirlenen yetkinlikler 15 11,20

etkili ‘
glrsgn Kaynaklar1 / Personel Yonetici 4 14,00
Insan Kaynaklart Uzmani 3 9,67
Total 22

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Chi-Square , 700 | ,831| 4,318 | 4,467 |,078 | 2,805 | 10,737 | 2,575 | 2,639 | 4,236 | 1,026

df 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2

Asymp. Sig. ,705 | ,660 115 ,107 | ,962 ,246 ,005 276 | ,267 ,120 ,599

Tabloya bakildiginda ankette yer alan 5 nolu soruya bagli onbir ifadeden sadece 7

nolu “‘yetkinliklerin belirlenmesinde pozisyonun bagh oldugu departman yoneticisi etkili

’

olmaktadir’

ifadesinde anketi dolduran yetkilinin unvanina gore farklilik oldugu

goriilmektedir (P=0,005<0,05). Dolayisiyla bu ifade i¢in sonug¢ anlamhidir ve Hj hipotezi

kabul edilir. Buna gore, Insan Kaynaklari personel ydneticileri, ydnetici yardimcisi ve
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uzman pozisyonunda galigsanlara oranla, yetkinliklerin belirlenmesinde pozisyonun bagh
oldugu departman yoneticisinin daha etkili oldugunu belirtmislerdir. Ankette yer alan 12

nolu ifade ise hi¢bir banka tarafindan yanitlanmadigi i¢in analize dahil edilmemistir.

Yetkinliklerin belirlenmesi ve ise alim siirecindeki uygulamalara iligkin yanitlarin
bankalarin sube sayisina, toplam calisan sayisina ve insan kaynaklari biriminde calisan

sayisina gore farklilik gosterip gostermedigi de test edilmistir:
Hipotezler;

Ho 02: “Yetkinliklerin belirlenmesi ve ise alim siirecindeki uygulamalara iligkin yanitlar

IR

bankanin sube sayisina gore farklilik géstermemektedir’’.

Hi o020 “Yetkinliklerin belirlenmesi ve ise alim siirecindeki wygulamalara iliskin yanitlar

iR

bankanin sube sayisina gore farklilik gostermektedir’’.

Ho 03 “Yetkinliklerin belirlenmesi ve ise alim siirecindeki uygulamalara iligkin yanitlar

iR

bankanin toplam ¢alisan sayisina gore farklilik gostermemektedir’’.

Hi o3: “Yetkinliklerin belirlenmesi ve ise alim siirecindeki uygulamalara iliskin yanitlar

iR

bankanin toplam ¢alisan sayisina gore farkiilik gostermektedir’’.

Ho 04 “Yetkinliklerin belirlenmesi ve ise alim siirecindeki uygulamalara iligkin yanitlar
insan kaynaklari/personel biriminde ¢alisan sayisina gore farklilik géstermemektedir’’.

Hi oa: “Yetkinliklerin belirlenmesi ve ise alim siirecindeki uygulamalara iliskin yanitlar

IR

insan kaynaklari/personel biriminde ¢alisan sayisina gore farkiilik gostermektedir’’.

Hipotezler i¢cin Kruskal Wallis testi uygulanmistir. Analizden ¢ikan sonuglarda

anlamli herhangi bir bulguya rastlanmamistir (P>0,05).
5.5.4. Yetkinlik Belirlemede Yararlanilan Yontemler

Bankalarda yetkinlik belirleme calismalarinin hangi yontemlerden yararlanilarak
yapildigin1 tespit edebilmek amaciyla yoneltilen bu soruya verilen yanitlarin dagilim
tablosu asagidaki gibidir. Anket formunda yer alan yontemler literatiir taramasi ve yapilan

goriismeler sonucunda belirlenmistir.
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Tablo 5.19.
Yetkinlik Belirleme Yontemleri

Yontemler Banka Sayis1 % (*)
Goérev Tanimlar ve Ise Iliskin Ozellikler 20 100
Atolye Calismasi 6 30
Kritik Vaka Teknigi 3 15
Anket 3 15
Uzman Goriisii 12 60
Kiyaslama 6 30
Gorlisme 10 50
Sistematik Gézlem 6 30
Diger - -

(¥)igili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay: yiizde
hesaplamalart her satir igin toplam 20 banka tizerinden yapilnmigtir.

Bu soruyu arastirmaya katilan 22 bankanin 20’si yanitladigindan dolay1
degerlendirmeye 20 banka alinmistir. Tablo 5.20.’ye goére soruyu yanitlayan 20 bankanin
tamam1 pozisyon yetkinliklerini belirlemede gorev tanimlar1 ve ise iliskin oOzellikleri
dikkate aldiklarini belirtmislerdir. Sonrasinda ise en ¢ok yararlanilan yetkinlik belirleme
yontemlerinin sirastyla uzman gorisii (%60) ve goriisme teknigi  (%50) oldugu
goriilmektedir. Buna goére arastirmaya katilan bankalar gorev tanimlarindan sonra en ¢ok
IK béliimiindeki bir uzmanm, ayni departmanda bulunan baska uzmanlarla da goriis
aligverisinde bulunarak, daha 6nce yayinlanmis baska analizlerle de uyumlu olacak bir
yetkinlikler listesi olusturdugu {iciincli olarak da basari hikayeleri, olumlu deneyimler
iceren olaylar, yasanan zorlukla, bu zorluklarin iistesinden nasil gelindigi, mevcut rol ve
sorumluluklar ile ilgili bilgi ve beceriler iizerinden agik ug¢lu sorular soruldugu ve bdylece
miikemmel performansa ulagsmak ic¢in kritik olan davraniglarin tespit edildigi sonucuna
varilmaktadir. En ¢ok yararlanilan {i¢c yontemden sonra sirasiyla Atdlye ¢alismasi (%30),
Kiyaslama (%30), Sistematik Gozlem (%30), Kritik Vaka Teknigi (% 15) ve Anket (%15)

yontemlerinden yararlanildigi goriilmektedir.
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5.5.5. Mesleki (Fonksiyonel) Yetkinlikleri Tanimlamis Bankalar Icin Her iki
Pozisyon Acisindan Gerekli Goriilen Yetkinliklerin Neler Oldugunun %95 ve %99

Anlamhilik Seviyelerinde Sinanmasi

Bu bolimde ‘‘mesleki (fonksiyonel) yetkinlikler belirlenmistir ve adaylarda o
fonksiyona ait yetkinlikler aranmaktadwr’’ ifadesi i¢in ankette katiliyorum ve kesinlikle
katiliyyorum segenegini isaretleyen 20 bankanin s6z konusu iki pozisyon igin gerekli

gordiikleri yetkinliklerin neler oldugu % 95 ve % 99 anlamlilik seviyelerinde sinanmustir.

Ankette yer alan yetkinliklerin diizeyini gereksiz ve az gerekli seklinde isaretleyen
bankalar i¢in sdzkonusu yetkinlik gerekli degil seklinde ele alinirken ayni sekilde ankette
yer alan yetkinliklerin diizeyini gerekli ve ¢ok gerekli seklinde isaretleyen bankalar igin

sozkonusu yetkinlik gerekli seklinde ele alinmis ve analizde buna gore yapilmistir.

Tablo 5.20. insan Kaynaklar1 Ise Ahm Sorumlusu I¢in Gerekli Gériilen

Yetkinliklerin Neler Oldugunun %95 Anlamhilik Seviyesinde Sinanmasi

Hipotezler;

Ho os: Yetkinligin gerekli goriilme orami %95°in iizerindedir. (Katilimcilarin
%95’inden fazlasi Insan Kaynaklari Ise Alim Sorumlusu icin bu yetkinligi gerekli
gormektedir.)

Hi os: Yetkinligin gerekli goriilme orani %95 in ilizerinde degildir.
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Binomial Test(b)

Observed Exact Sig. (1-
Category Prop. Test Prop. tailed)

Zamani Yonetme  Group 1 | GEREKLI 17 ,85 ,95 ,075(a)
Group 2 | GEREKLI DEGIL 3 15
Total 20 1,00

Sozlii Tletisim Group 1 | GEREKLI 18 ,90 95 ,264(a)
Kurabilme Group 2 | GEREKLI DEGIL 2 10
Total 20 1,00

Takim Group 1 | GEREKLI 16 ,80 ,95 ,016(a)
Calismasina Group 2 | GEREKLI DEGIL 4 ,20
Yatkinlik Total 20 1,00

Sorumluluk Alma  Group 1 | GEREKLI 17 ,85 ,95 ,075(a)
Group 2 | GEREKLI DEGIL 3 15
Total 20 1,00

Kogluk Yapma Group 1 | GEREKLI DEGIL 6 .30 95 ,000(a)
Group 2 | GEREKLI 14 70
Total 20 1,00

Problem C6zme Group 1 | GEREKLI 15 75 ,95 ,003(a)
Yetenegi Group 2 | GEREKLI DEGIL 5 25
Total 20 1,00

Kendi Inisiyatifi Group 1 | GEREKLI 16 .80 95 ,016(a)
ile Hareket Etme  Group 2 | GEREKLI DEGIL 4 ,20
Total 20 1,00

Miisteri Odaklilik  Group 1 | GEREKLI 18 ,90 95 ,264(a)
Group 2 | GEREKLI DEGIL 2 ,10
Total 20 1,00

Kalite Odaklilik Group 1 | GEREKLI 17 ,85 95 ,075(a)
Group 2 | GEREKLI DEGIL 3 15
Total 20 1,00

Catigmalari Group 1 | GEREKLI 15 75 95 ,003(a)
Uzlastirma Group 2 | GEREKLI DEGIL 5 25
Total 20 1,00

Karar Verme Group 1 | GEREKLI 17 ,85 .95 ,075(a)
Group 2 | GEREKLI DEGIL 3 15
Total 20 1,00

Kaynaklar1 Etkin Group 1 | GEREKLI 16 ,80 95 ,016(a)
Kullanma Group 2 | GEREKLI DEGIL 4 ,20
Total 20 1,00

Kisiler Arasi Group 1 | GEREKLI 14 70 95 ,000(a)
Duyarlilik Group 2 | GEREKLI DEGIL 6 ,30
Total 20 1,00

Ahlaki Degerler Group 1 | GEREKLI 17 ,85 ,95 ,075(a)
Group 2 | GEREKLI DEGIL 3 15
Total 20 1,00

Yazili iletisim Group 1 | GEREKLI 16 .80 95 ,016(a)
Araglarini Group 2 | GEREKLI DEGIL 4 ,20
Kullanabilme Total 20 1,00

Yabanci Dile Group 1 | GEREKLI 14 70 95 ,000(a)
Yatkilik Group 2 | GEREKLI DEGIL 6 .30
Total 20 1,00

Yaraticilik Group 1 | GEREKLI 13 ,65 95 ,000(a)
Group 2 | GEREKLI DEGIL 7 .35
Total 20 1,00

Insanlarla iliski Group 1 | GEREKLI 19 95 95 ,736(a)
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Kurabilme Group 2 | GEREKLI DEGIL 1 ,05
Total 20 1,00
Kavramsal Group 1 | GEREKLI 14 70 95 ,000(a)
Diisiinme Group 2 | GEREKLI DEGIL 6 .30
Total 20 1,00
Rapor Olusturma  Group 1 | GEREKLI 13 ,65 ,95 ,000(a)
Group 2 | GEREKLI DEGIL 7 ,35
Total 20 1,00
Bagkalarini Group 1 | GEREKLI 17 ,85 ,95 ,075(a)
Etkileme ikna Group 2 | GEREKLI DEGIL 3 15
Etme Total 20 1,00
Teknolojik Group 1 | GEREKLI 12 ,60 ,95 ,000(a)
Kaynaklar Group 2 | GEREKLI DEGIL 8 40
Kullanma Total 20 1,00
Kendine Giiven Group 1 | GEREKLI 17 ,85 95 ,075(a)
Duyma Group 2 | GEREKLI DEGIL 3 15
Total 20 1,00
Dis Goriiniisiine Group 1 | GEREKLI 17 ,85 ,95 ,075(a)
Ozen Group 2 | GEREKLI DEGIL 3 15
Gosterebilme Total 20 1,00
Baskiyla Baga Group 1 | GEREKLI 16 ,80 ,95 ,016(a)
Cikma Group 2 | GEREKLI DEGIL 4 ,20
Total 20 1,00
Esneklik Group 1 | GEREKLI 16 ,80 ,95 ,016(a)
Group 2 | GEREKLI DEGIL 4 ,20
Total 20 1,00
Gelisime Agik Group 1 | GEREKLI 17 ,85 ,95 ,075(a)
Olma Group 2 | GEREKLI DEGIL 3 15
Total 20 1,00
Analitik Yaklasim  Group 1 | GEREKLI 17 ,85 ,95 ,075(a)
Group 2 | GEREKLI DEGIL 3 15
Total 20 1,00
Kendini Dogru Group 1 | GEREKLI 18 90 95 ,264(a)
fade Etme Group 2 | GEREKLI DEGIL 2 .10
Total 20 1,00
Belirsizlige Group 1 | GEREKLI 12 ,60 ,95 ,000(a)
Tolerans Group 2 | GEREKLI DEGIL 8 ,40
Gosterme Total 20 1,00
Stratejik Diigiinme Group 1 | GEREKLI 16 ,80 ,95 ,016(a)
Group 2 | GEREKLI DEGIL 4 ,20
Total 20 1,00
Ise Baglilik ve Group 1 | GEREKLI 17 85 95 ,075(a)
Sevk Group 2 | GEREKLI DEGIL 3 ,15
Total 20 1,00

Yapilan oran (anlamlilik) sinamasinin sonuglarina gore; yukarida yer alan 15
yetkinlik i¢in Ho hipotezi red edilemez (Exact Sig >0,05). Buna gore arastirmaya katilan ve
fonksiyonel yetkinlikler belirlenmistir yanitini veren 20 bankanin insan Kaynaklari Ise

Alim Sorumlusu i¢in en ¢ok dnemsedigi 15 yetkinlik sirasiyla su sekildedir;
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“Insanlarla Iliski Kurabilme, Sozlii Iletisim Kurabilme, Miisteri Odakllik,
Kendini Dogru Ifade Etme, Zamani Yonetme, Sorumluluk Alma, Kalite Odaklilik, Karar
Verme, Ahlaki Degerler, Baskalarini Etkileme Ikna Etme, Kendine Giiven Duyma, Dug

Goriiniigiine Ozen Gosterebilme, Gelisime Acik Olma, Analitik Yaklasim, Ise Baghlik ve
Sevk’”.

Geriye kalan 17 yetkinlik i¢inse Ho hipotezi red edilir. Bu 17 yetkinlik igerisinde

Insan Kaynaklar1 Ise Alim Sorumlusu i¢in en az dnemsenen 4 yetkinlik sirasiyla sunlardir;

“Belirsizlige Tolerans Gosterme, Teknolojik Kaynaklar: Kullanma, Yaraticilik ve

Rapor Olusturma ™.

Ayni1 sektorde yer alan isletmelerin ayn1 ya da benzer pozisyonlar i¢in belirledigi
yetkinliklerin isletmeden isletmeye farklilik gosterip géstermedigi arastirmamizin amacidir.
Burada ise Tablo 5.20’ye baktigimizda Insan Kaynaklar1 ise Alim Sorumlusu pozisyonu
icin bankalar tarafindan belirlenen yetkinliklerin bankalar arasinda farklilik gosterdigi
sonucuna ulasimustir. Ornegin; Belirsizlige Tolerans Gésterme yetkinligi aynm pozisyon
icin 12 banka tarafindan gerekli bir yetkinlik olarak goriilirken 8 banka tarafindan gerekli
bir yetkinlik olarak goriilmemistir. Bununla birlikte Insan Kaynaklar1 Ise Alim Sorumlusu
icin yukarida yer alan 15 yetkinligin, katilimcilarin % 95’inden fazlasi tarafindan gerekli
bir yetkinlik olarak goriilmesi bu kadar ¢ok yetkinligin 6l¢iilmesinin zor ve uygulanmasinin
da sorunlu olabilecegini diistindiirmektedir.

Sézkonusu pozisyon i¢in yapilan % 99 oran (anlamlilik) stnamasinin sonuglari ise

su sekildedir;
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Tablo 5.21. insan Kaynaklar1 Ise Alm Sorumlusu Icin Gerekli Gériilen
Yetkinliklerin Neler Oldugunun %99 Anlamhilik Seviyesinde Sitnanmasi

Hipotezler;

Ho os: Yetkinligin gerekli gériilme oranmi %99’un iizerindedir. (Katilimcilarin
%99 undan fazlas: Insan Kaynaklar:i Ise Alim Sorumlusu icin bu yetkinligi gerekli
gormektedir.)

Hi os: Yetkinligin gerekli goriilme orant %99 un iizerinde degildir.

Binomial Test(b)

Observed Test Exact Sig.
Yetkinlik Category N Prop. Prop. (1-tailed)
o Growl ] eepekL 18 09| 099 017(a)
Sozli Iletisim G 2
Kurabilme fOUp 2 | GEREKLI DEGIL 2 0,1
Total 20 1
. Groupl | GEREKLI 18 0,9 0,99 017(a)
Miisteri Group 2
Odaklilik P< | GEREKLI DEGIL 2 0,1
Total 20 1
, - CGroupl | GEREKL 19 0,95 0,99 182(a)
Insanlarlfi Nigki Group 2
Kurabilme GEREKLI DEGIL 1 0,05
Total 20 1
Group 1 | GEREKLI 18 09| 099 017(a)
Kendini Dogru  Group 2
ifade Etme GEREKLI DEGIL 2 0,1
Total 20 1

Tablo 5.21°de ‘‘mesleki (fonksiyonel) yetkinlikler belirlenmistir’” sorusuna
olumlu yamt veren 20 bankanm Insan Kaynaklari Ise Alim Sorumlusu igin en ¢ok
onemsedigi 4 yetkinlik goriilmektedir. S6z konusu yetkinlikler i¢in (Exact Sig. degeri
0,01°den biiyiik oldugu i¢in) Ho hipotezi red edilemez. Geriye kalan 28 yetkinlik i¢inse
Exact Sig degeri < 0,01 oldugundan Ho hipotezi red edilir.

Tablo 5.21’e baktigimizda sektordeki sdzkonusu pozisyon i¢in ise alinacak
personelde aradiklari en onemli yetkinligin insanlarla iliski kurabilme (19) yetkinligi

oldugu goriilmektedir. Digerleri ise sirasiyla sozlii iletisim kurabilme (18), miisteri odakiiltk
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(18) ve kendini dogru ifade etme (18) yetkinlikleri olarak belirlenmistir. Yapilan is goz
Oniine alindiginda miilakatlarin yapilmasi, dogru ise dogru ve en yetkin kisinin

yerlestirilmesi gerekliligi vb. s6zkonusu yetkinlikleri 6ne ¢ikarmaktadir.

Tablo 5.22. insan Kaynaklar1 Ozliik/Bordro Sorumlusu I¢cin Gerekli Goriilen

Yetkinliklerin Neler Oldugunun %95 Anlamhilik Seviyesinde Sinanmasi

Hipotezler;

Ho o7. Yetkinligin gerekli goriilme orami %95’in iizerindedir. (Katilimcilarin
%95 inden fazlasi Insan Kaynaklar: Ozliik/Bordro Sorumlusu icin bu yetkinligi gerekli
gormektedir.)

H1 o7 Yetkinligin gerekli goriilme orant %95 in itizerinde degildir.

Binomial Test(b)

Observed Exact Sig. (1-
Category N Prop. Test Prop. tailed)

Zamani Group 1 GEREKLI 19 95 95 ,736(a)
Yonetme Group 2 | GEREKLI DEGIL 1 ,05
Total 20 1,00

Sézlii letisim Group1l | GEREKLI 13 65 95 ,000(a)
Kurabilme Group 2 | GEREKLI DEGIL 7 .35
Total 20 1,00

Takim Group1 | GEREKLI 16 80 95 ,016(a)
Calismasina Group 2 | GEREKLI DEGIL 4 ,20
Yatkinlik Total 20 1,00

Sorumluluk Group 1 | GEREKLI 19 ,95 ,95 ,736(a)
Alma Group 2 | GEREKLI DEGIL 1 ,05
Total 20 1,00

Kogluk Yapma  Group1 | GEREKLI DEGIL 11 ,55 ,95 ,000(a)
Group 2 | GEREKLI 9 45
Total 20 1,00

Problem Cézme  Group 1 | GEREKLI 17 85 95 ,075(a)
Yetenegi Group 2 | GEREKLI DEGIL 3 ,15
Total 20 1,00

Kendi Inisiyatifi ~ Group 1 GEREKLI 14 ;70 95 ,000(a)
ile Hareket Etme Group 2 | GEREKLI DEGIL 6 ,30
Total 20 1,00

Miisteri Group1l | GEREKLI 13 65 95 ,000(a)
Odakilik Group 2 | GEREKLI DEGIL 7 ,35
Total 20 1,00

Kalite Odaklilik ~ Group 1 GEREKLI 17 ,85 ,95 ,075(a)
Group 2 | GEREKLI DEGIL 3 ,15
Total 20 1,00

Catigmalari Group 1 | GEREKLI 12 ,60 ,95 ,000(a)
Uzlastirma Group 2 | GEREKLI DEGIL 8 ,40
Total 20 1,00
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Karar Verme

Kaynaklari
Etkin Kullanma

Kisiler Arasi
Duyarlilik

Ahlaki Degerler

Yazili fletisim
Araglarini
Kullanabilme
Yabanci Dile
Yatkilik

Yaraticilik

Insanlarla Tliski
Kurabilme

Kavramsal
Diisiinme

Rapor
Olusturma

Baskalarini
Etkileme Ikna
Etme
Teknolojik
Kaynaklari
Kullanma
Kendine Giiven
Duyma

Dis Goriinis.

Ozen
Gosterebilme

Baskiyla Baga
Cikma

Esneklik
Gelisime Agik
Olma
Analitik

Yaklagim

Kendini Dogru

Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total

Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total

Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total

Group 1

GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI
GEREKLI DEGIL
GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI DEGIL
GEREKLI

GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI
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13

20
17

20

12

20
16

20
14

20
13

20
11

20
17

20
14

20
14

20
11
20
16

20
16

20
15

20
17

20
13

20
17

20
18

20
14

,95

,95

,000(a)

,075(a)

,000(a)

,016(a)

,000(a)

,000(a)

,000(a)

,075(a)

,000(a)

,000(a)

,000(a)

,016(a)

,016(a)

,003(a)

,075(a)

,000(a)

,075(a)

264(a)

,000(a)




ifade Etme Group 2 | GEREKLI DEGIL 6 ,30
Total 20 1,00
Belirsizlige Group1 | GEREKLI 1 55 95 ,000(a)
Tolerans Group 2 | GEREKLI DEGIL 9 45
Gosterme Total
20 1,00
Stratejik Group 1 | GEREKLI 10 ,50 ,95 ,000(a)
Diisiinme Group 2 | GEREKLI DEGIL 10 ,50
Total 20 1,00
Ise Baghlik ve Group 1 | GEREKLI 18 ,90 ,95 ,264(a)
Sevk Group 2 | GEREKLI DEGIL 2 ,10
Total
20 1,00

Yapilan oran (anlamlilik) sinamasinin sonuglarina gore; yukarida yer alan 10
yetkinlik i¢in Ho hipotezi red edilemez (Exact Sig >0,05). Buna gore arastirmaya katilan ve
fonksiyonel yetkinlikler belirlenmistir yanitini veren 20 bankanin Insan Kaynaklari

Ozliik/Bordro Sorumlusu pozisyonu igin en ¢ok 6nemsedigi 10 yetkinlik sirasiyla su
sekildedir;

“Zamani Yonetme, Sorumluluk Alma, Analitik Yaklasim, Ise Baghlik ve Sevk,
Problem Cozme Yetenegi, Kalite Odaklilik, Kaynaklari Etkin Kullanma, Insanlarla [liski

iR

Kurabilme, Baskiyla Basa Cikma ve Gelisime A¢tk Olma

Geriye kalan 22 yetkinlik i¢inse Ho hipotezi red edilir. Bunlardan en az énemli

olan 4 yetkinlik sirastyla sunlardir;

“Yabanct Dile Yatkinlik, Ko¢luk Yapma, Baskalarini Etkileme Ikna Etme ve

’

Stratejik Diistinme”’.

Ayni sektorde yer alan isletmelerin ayn1 ya da benzer pozisyonlar ic¢in belirledigi
yetkinliklerin isletmeden isletmeye farklilik gosterip gostermedigi arastirmamizin amacidir.
Burada da aym sekilde Insan Kaynaklari Ozliik/Bordro Sorumlusu pozisyonu igin
belirlenen yetkinliklerin bankalar arasinda farklilik gosterdigi sonucuna ulasilmistir.
Ornegin yukaridaki tabloya gore; Stratejik Diisiinme yetkinligi ayn1 pozisyon igin 10 banka
tarafindan gerekli goriilirken 10 banka tarafindan gerekli bir yetkinlik olarak

goriilmemistir.
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S6z konusu pozisyon i¢in yapilan %99 oran (anlamlilik) sinamasinin sonuglari ise

su sekildedir;

Tablo 5.23. insan Kaynaklar1 Ozliik/Bordro Sorumlusu i¢in Gerekli Goriilen

Yetkinliklerin Neler Oldugunun %99 Anlamhilik Seviyesinde Sinanmasi

Hipotezler;

Ho os: Yetkinligin gerekli goriilme orant %99 'un iizerindedir. (Katilimcilarin
%99 undan fazlasi Insan Kaynaklari Ozliik/Bordro Sorumlusu icin bu yetkinligi gerekli
gormektedir.)

H1 os: Yetkinligin gerekli goriilme orant %99 'un iizerinde degildir.

Binomial Test(b)

Observed Exact Sig.
Category N Prop. Test Prop. (1-tailed)
Zamani Group 1 GEREKLI 19 ,95 ,99 ,182(a)
Yonetme Group 2 .
GEREKLI DEGIL 1 ,05
Total 20 1,00
Sorumluluk  Group1l | GEREKLI 19 95 99 ,182(a)
Alma Group 2 .
GEREKLI DEGIL 1 ,05
Total 20 1,00
Analitik Group 1 GEREKLI 18 ,90 ,99 ,017(a)
Yaklagim Group 2 ) .
GEREKLI DEGIL 2 ,10
Total 20 1,00
Ise Bagihk ~ Groupl | GEREKLI 18 90 99 017(a)
ve Sevk Group 2 .
GEREKLI DEGIL 2 ,10
Total 20 1,00

Tablo 5.23’de ‘‘mesleki (fonksiyonel) yetkinlikler belirlenmistir’” sorusuna
olumlu yanit veren 20 bankanm Insan Kaynaklari Ozliik/Bordro Sorumlusu i¢in en gok
onemsedigi 4 yetkinlik goriilmektedir. S6z konusu yetkinlikler i¢in (Exact Sig. degeri
0,01°den biiyiik oldugu i¢in) Ho hipotezi red edilemez. Geriye kalan 28 yetkinlik i¢inse

Exact Sig degeri < 0,01 oldugundan Ho hipotezi red edilir.

98



Tablo 5.23’e¢ baktigimizda sektordeki sozkonusu pozisyon igin ise alinacak
personelde aradiklari en onemli yetkinligin zamani yonetme (19) ve sorumluluk alma(19)
yetkinlikleri oldugu goriilmektedir. Yine analitik yaklasim(18) ile ise bagliik ve sevk (18)
yetkinlikleri esit derecede &nemli sayilmistir. Insan Kaynaklar1 departmaninda Ozliik
/Bordro isleri uzunca bir siire biiyiik bir dikkatle hatasiz calisabilme, fiziksel ¢abukluk,
sozlii ve vyazili talimatlari, sayisal bilgileri, sahislar1 ve isimleri hatirlama vb.
gerektirmektedir. Bu nedenle de s6zkonusu yetkinliklerin 6nemsenmesi sasirtict bir sonug

olmamustir.

5.5.6. Pozisyona Ozgii Yetkinlikleri Tamimlans Bankalar i¢in Her Iki
Pozisyon Acisindan Gerekli Goriilen Yetkinliklerin Neler Oldugunun %95 ve %99
Anlamhilik Seviyelerinde Sinanmasi

Bu boliimde ‘‘Bankamizda pozisyona 6zgii belirlenmis yetkinlikler listesi vardir’’
ifadesi i¢in ankette katilryorum ve kesinlikle katiliyorum segenegini isaretleyen 19 bankanin
s0z konusu iki pozisyon i¢in gerekli gordiikleri yetkinliklerin neler oldugu % 95 ve % 99

anlamlilik seviyelerinde stnanmustir.

Ankette yer alan yetkinliklerin diizeyini gereksiz ve az gerekli seklinde isaretleyen
bankalar i¢in s6zkonusu yetkinlik gerekli degil seklinde ele alinirken ayni sekilde ankette
yer alan yetkinliklerin diizeyini gerekli ve ¢ok gerekli seklinde isaretleyen bankalar igin

sozkonusu yetkinlik gerekli seklinde ele alinmis ve analizde buna gore yapilmistir.

Tablo 5.24. insan Kaynaklar1 ise Alim Sorumlusu i¢in Gerekli Gériilen

Yetkinliklerin Neler Oldugunun %95 Anlamhilik Seviyesinde Sitnanmasi

Hipotezler;

Ho oo. Yetkinligin gerekli gériilme orani %95°in iizerindedir. (Katilimcilarin
%95’inden fazlasi Insan Kaynaklar: Ise Alim Sorumlusu icin bu yetkinligi gerekli
gormektedir.)

Hi og: Yetkinligin gerekli goriilme orani %95 in tizerinde degildir.
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Binomial Test(b)

Observed Exact Sig.
Category Prop. Test Prop. (1-tailed)
Zamani Group 1 GEREKLI 16 ,84 ,95 ,067(a)
YOnetme Group 2 GEREKLI DEGIL 3 16
Total 19 1,00
Sézlii Iletisim  Group 1 GEREKLI 17 ,89 ,95 ,245(a)
Kurabilme Group 2 GEREKLI DEGIL 2 A1
Total 19 1,00
Takim Group 1 GEREKLI 15 79 ,95 ,013(a)
Caligsmasina Group 2 GEREKLI DEGIL 4 21
Yatkinlik Total 19 1,00
Sorumluluk Group 1 GEREKLI 16 ,84 ,95 ,067(a)
Alma Group 2 GEREKLI DEGIL 3 16
Total 19 1,00
Kogluk Yapma  Group 1 GEREKLI DEGIL 5 26 95 ,000(a)
Group 2 GEREKLI 14 74
Total 19 1,00
Problem Group 1 GEREKLI DEGIL 5 ,26 ,95 ,000(a)
Cozme Group 2 GEREKLI 14 74
Yetenegi Total 19 1,00
Kendi Group 1 GEREKLI 15 79 ,95 ,013(a)
Inisiyatifi ile Group 2 GEREKLI DEGIL 4 21
Hareket Etme  Total 19 1,00
Miisteri Group 1 GEREKLI 17 ,89 ,95 ,245(a)
Odaklilik Group 2 GEREKLI DEGIL 2 11
Total 19 1,00
Kalite Group 1 GEREKLI 16 ,84 ,95 ,067(a)
Odaklilik Group 2 GEREKLI DEGIL 3 16
Total 19 1,00
Catigmalari Group 1 GEREKLI DEGIL 5 ,26 ,95 ,000(a)
Uzlagtirma Group 2 GEREKLI 14 74
Total 19 1,00
Karar Verme Group 1 GEREKLI 16 ,84 ,95 ,067(a)
Group 2 GEREKLI DEGIL 3 16
Total 19 1,00
Kaynaklari Group 1 GEREKLI DEGIL 4 21 ,95 ,000(a)
Etkin Group 2 GEREKLI 15 79
Kullanma Total 19 1,00
Kisiler Arasi Group 1 GEREKLI DEGIL 6 32 95 ,000(a)
Duyarlilik Group 2 GEREKLI 13 ,68
Total 19 1,00
Ahlaki Group 1 GEREKLI 16 ,84 ,95 ,067(a)
Degerler Group 2 GEREKLI DEGIL 3 16
Total 19 1,00
Yazili Iletisim  Group 1 GEREKLI DEGIL 4 21 ,95 ,000(a)
Araglarini Group 2 GEREKLI 15 79
Kullanabilme Total 19 1,00
Yabanci Dile Group 1 GEREKLI DEGIL 6 32 95 ,000(a)
Yatkinlik Group 2 GEREKLI 13 ,68
Total 19 1,00
Yaraticilik Group 1 GEREKLI DEGIL 7 37 ,95 ,000(a)
Group 2 GEREKLI 12 ,63
Total 19 1,00
Insanlarla Group 1 GEREKLI 18 95 ,95 ,623(a)
iliski Group 2 GEREKLI DEGIL 1 ,05
Kurabilme Total 19 1,00
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Kavramsal Group 1 GEREKLI DEGIL 6 ,32 ,95 ,000(a)
Diiglinme Group 2 GEREKLI 13 ,68

Total 19 1,00
Rapor Groupl | GEREKLI DEGIL 7 37 95 ,000(a)
Olusturma Group 2 GEREKLI 12 ,63

Total 19 1,00
Baskalarini Group 1 GEREKLI 16 ,84 ,95 ,067(a)
Etkileme Ikna  Group 2 GEREKLI DEGIL 3 16
Etme Total 19 1,00
Teknolojik Groupl | GEREKLI DEGIL 8 42 95 ,000(a)
Kaynaklari Group 2 GEREKLI 11 ,58
Kullanma Total 19 1,00
Kendine Group 1 GEREKLI 16 ,84 95 ,067(a)
Giiven Duyma  Group 2 GEREKLI DEGIL 3 ,16

Total 19 1,00
Dis Group 1
Ozen Group2 | GEREKLI DEGIL 3 16
Gosterebilme Total

19 1,00

Baskiyla Basa  Group 1 GEREKLI 15 79 95 ,013(a)
Cikma Group 2 GEREKLI DEGIL 4 21

Total 19 1,00
Esneklik Groupl | GEREKLI 15 79 95 ,013(a)

Group 2 GEREKLI DEGIL 4 21

Total 19 1,00
Gelisime A¢ik  Group 1 GEREKLI 16 ,84 ,95 ,067(a)
Olma Group 2 GEREKLI DEGIL 3 ,16

Total 19 1,00
Analitik Group 1 GEREKLI 16 84 ,95 ,067(a)
Yaklagim Group 2 GEREKLI DEGIL 3 ,16

Total 19 1,00
Kendini Dogru  Group1l | GEREKLI 17 89 95 ,245(a)
Ifade Etme Group 2 GEREKLI DEGIL 2 11

Total 19 1,00
Belirsizlige Group 1 GEREKLI DEGIL 8 42 ,95 ,000(a)
Tolerans Group 2 GEREKLI 11 ,58
Gosterme Total 19 1,00
Stratejik Group 1 GEREKLI 15 79 ,95 ,013(a)
Diistinme Group 2 GEREKLI DEGIL 4 21

Total 19 1,00
ise Baghlik ve  Groupl | GEREKLI 16 84 95 ,067(a)
Sevk Group 2 GEREKLI DEGIL 3 ,16

Total 19 1,00

Yapilan oran (anlamlilik) sinamasinin sonuglarina gore; yukarida yer alan 15
yetkinlik i¢in Ho hipotezi red edilemez (Exact Sig >0,05). Buna gore arastirmaya katilan ve
pozisyona 6zgii yetkinlikler belirlenmistir yanitini veren 19 bankanim Insan Kaynaklari Ise

Alim Sorumlusu pozisyonu i¢in en ¢ok dnemsedigi 15 yetkinlik sirasiyla su sekildedir;
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“Insanlarla Iliski Kurabilme, Sozlii Iletisim Kurabilme, Miisteri Odakhlik,
Kendini Dogru Ifade Etme, Zamani Yonetme, Sorumluluk Alma, Kalite Odaklilik, Karar
Verme, Ahlaki Degerler, Baskalarini Etkileme Ikna Etme, Kendine Giiven Duyma, Dug
Goriiniigiine Ozen Gosterebilme, Gelisime Acik Olma, Analitik Yaklasim, Ise Baghlik ve
Sevk’”.

Geriye kalan 17 yetkinlik i¢inse Ho hipotezi red edilir. Bu yetkinliklerden en az

Onem verilen 4 yetkinlik sirasiyla sunlardir;

“Teknolojik Kaynaklar: Kullanma, Belirsizlige Tolerans Gésterme, Yaraticulik ve

Rapor Olusturma’.

Tablo 5.24’te de goriildiigi gibi mesleki (fonksiyonel) yetkinlikleri tanimlamig
olan bankalarla pozisyona 06zgii yetkinlikleri tanimlamis olan bankalarin sézkonusu

pozisyon i¢in belirledikleri yetkinlikler aynidir.

Ayni1 sektorde yer alan isletmelerin ayn1 ya da benzer pozisyonlar icin belirledigi
yetkinliklerin isletmeden isletmeye farklilik gosterip gdstermedigi arastirmamizin amacidir.
Tablo 5.24’e baktigimizda Insan Kaynaklar1 ise Alim Sorumlusu pozisyonu igin bankalar
tarafindan belirlenen yetkinliklerin bankalar arasinda farklilik gosterdigi sonucuna
ulasilmustir. Ornegin; Teknolojik Kaynaklar: Kullanma yetkinligi aym pozisyon igin 11
banka tarafindan gerekli goriiliirken 8 banka tarafindan gerekli bir yetkinlik olarak

goriilmemistir.

Ayni sekilde c¢ikan sonuglara bakildiginda bir pozisyon i¢in bu kadar ¢ok
yetkinligin (% 95 anlamlilik ile) gerekli goriilmesi dikkat ¢ekici bir husustur.

S6zkonusu pozisyon icin yapilan %99 oran (anlamlilik) sinamasinin sonuglari ise

su sekildedir;
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Tablo 5.25. insan Kaynaklar1 Ise Alm Sorumlusu I¢in Gerekli Gériilen

Yetkinliklerin Neler Oldugunun %99 Anlamhilik Seviyesinde Sinanmasi

Hipotezler;

Ho 10. Yetkinligin gerekli goriilme orami %99 un iizerindedir. (Katilimcilarin
%99 ’undan fazlasi Insan Kaynaklari Ise Alim Sorumlusu icin bu yetkinligi gerekli
gormektedir.)

Hi 10: Yetkinligin gerekli goriilme orant %99 un iizerinde degildir.

Binomial Test(b)

Observed Exact Sig. (1-
Category N Prop. Test Prop. tailed)
Sozli Group 1 GEREKLI 17 89 .99 ,015(a)
Iletisim Group 2
Kurabilme GEREKLI DEGIL 2 11
Total 19 1,00
Miisteri Group 1 GEREKLI 17 89 ,99 ,015(a)
Odaklilik GrOUp 2
GEREKLI DEGIL 2 11
Total 19 1,00
Insanlarla  Group1 | GEREKLI 18 95 99 174(a)
Iiski Group 2
Kurabilme GEREKLI DEGIL 1 ,05
Total 19 1,00
Kendini Group 1
Dogru ifade GEREKLI 17 89 99 ,015(a)
Etme Group2 | GEREKLI DEGIL 2 11
Total 19 1,00

Tablo 5.25’de ‘‘Bankamizda pozisyona ozgii belirlenmis yetkinlikler listesi
vardir’’ ifadesine olumlu yanit veren 19 bankanmn Insan Kaynaklari Ise Alim Sorumlusu
i¢in en ¢ok onemsedigi 4 yetkinlik goriilmektedir. S6z konusu yetkinlikler i¢cin (Exact Sig
degeri 0,01°den biiylik oldugu i¢in) Ho hipotezi red edilemez. Geriye kalan 28 yetkinlik
icinse Exact Sig degeri < 0,01 oldugundan Ho hipotezi red edilir.
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Tablo 5.25’e¢ baktigimizda sektdrdeki sézkonusu pozisyon icin aradiklari en
onemli yetkinligin insanlarla iliski kurabilme (18) yetkinligi oldugu goriilmektedir.
Digerleri ise sirasiyla sozlii iletisim kurabilme (17), miisteri odakiilik (17) ve kendini dogru

ifade etme (17) yetkinlikleri olarak belirlenmistir.

Bu 4 yetkinligin mesleki (fonksiyonel) yetkinliklerini tanimlamis olan bankalarin

en ¢ok onemsedigi 4 yetkinlikle ayni oldugu goriilmektedir.

Tablo 5.26. insan Kaynaklar1 Ozliik/Bordro Sorumlusu i¢in Gerekli Goriilen

Yetkinliklerin Neler Oldugunun %95 Anlamhilik Seviyesinde Sinanmasi

Hipotezler;

Ho 11. Yetkinligin gerekli gériilme orami %95°in iizerindedir. (Katilimcilarin
%95 inden fazlasi Insan Kaynaklar: Ozliik/Bordro Sorumlusu icin bu yetkinligi gerekli
gormektedir.)

Hi 11: Yetkinligin gerekli goriilme orani %95 ’in lizerinde degildir.

Binomial Test(b)

Observed Exact Sig.
Category N Prop. Test Prop. (1-tailed)

Zamani Group 1 | GEREKLI 18 ,95 .95 ,623(a)
Yonetme Group 2 | GEREKLI DEGIL 1 ,05

Total 19 1,00
Sozlii fletisim  Group 1 | GEREKLI DEGIL 7 37 95 ,000(a)
Kurabilme Group 2 | GEREKLI 12 ,63

Total 19 1,00
Takim Group 1 | GEREKLI 15 79 ,95 ,013(a)
Calismasina Group 2 | GEREKLI DEGIL 4 21
Yatkinlik Total 19 1,00
Sorumluluk Group 1 | GEREKLI 18 ,95 ,95 ,623(a)
Alma Group 2 | GEREKLI DEGIL 1 ,05

Total 19 1,00
Kogluk Yapma ~ Group 1 | GEREKLI DEGIL 10 53 ,95 ,000(a)

Group 2 | GEREKLI 9 47

Total 19 1,00
Problem Cézme Group 1 | GEREKLI 16 84 ,95 ,067(a)
Yetenegi Group 2 | GEREKLI DEGIL 3 ,16

Total 19 1,00
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Kendi Inisiyatifi
ile Hareket
Etme

Miisteri
Odaklilik

Kalite Odaklilik

Catigmalari
Uzlagtirma

Karar Verme

Kaynaklar1
Etkin Kullanma

Kisiler Arasi
Duyarlilik

Ahlaki Degerler

Yazili iletisim
Araglarini
Kullanabilme
Yabanci Dile
Yatkinlik

Yaraticilik

Insanlarla iliski
Kurabilme

Kavramsal
Diigtinme

Rapor
Olusturma

Baskalarini
Etkileme Ikna
Etme
Teknolojik
Kaynaklari
Kullanma
Kendine Giiven
Duyma

Di1s Goriiniisline
Ozen
Gosterebilme
Baskiyla Basa
Cikma

Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total
Group 1
Group 2
Total

GEREKLI DEGIL
GEREKLI

GEREKLI DEGIL
GEREKLI

GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI DEGIL
GEREKLI

GEREKLI DEGIL
GEREKLI

GEREKLI DEGIL
GEREKLI

GEREKLI DEGIL
GEREKLI

GEREKLI DEGIL
GEREKLI

GEREKLI DEGIL
GEREKLI

GEREKLI DEGIL
GEREKLI

GEREKLI DEGIL
GEREKLI

GEREKLI DEGIL
GEREKLI

GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI DEGIL
GEREKLI

GEREKLI DEGIL
GEREKLI

GEREKLI
GEREKLI DEGIL

GEREKLI DEGIL
GEREKLI

GEREKLI DEGIL
GEREKLI

GEREKLI
GEREKLI DEGIL
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13
19

12
19
16
19

11
19

12
19

16
19

11
19

15
19

13
19
12
19

10
19

16
19
13
19
13
19
11

19
15

19

15
19

14

19
16

19

,95

,95

,000(a)

,000(a)

,067(a)

,000(a)

,000(a)

,000(a)

,000(a)

,000(a)

,000(a)

,000(a)

,000(a)

,000(a)

,000(a)

,000(a)

,000(a)

013(a)

,000(a)

,000(a)

,067(a)




Esneklik Group 1 | GEREKLI DEGIL 7 37 ,95 ,000(a)
Group 2 | GEREKLI 12 63
Total 19 1,00
Gelisime Agik Group 1 | GEREKLI 16 ,84 ,95 ,067(a)
Olma Group 2 | GEREKLI DEGIL 3 ,16
Total 19 1,00
Analitik Group 1 | GEREKLI 17 89 ,95 ,245(a)
Yaklasim Group 2 | GEREKLI DEGIL 2 A1
Total 19 1,00
Kendini Dogru ~ Group 1 | GEREKLI DEGIL 6 32 ,95 ,000(a)
ifade Etme Group 2 | GEREKLI 13 ,68
Total 19 1,00
Belirsizlige Group 1 | GEREKLI DEGIL 9 A7 ,95 ,000(a)
Tolerans Group 2 | GEREKLI 10 ,53
Gosterme Total 19 1,00
Stratejik Group 1 | GEREKLI DEGIL 10 53 ,95 ,000(a)
Diisiinme Group 2 | GEREKLI 9 A7
Total 19 1,00
Ise Baghlik ve.  Group 1 | GEREKLI 17 ,89 ,95 ,245(a)
Sevk Group 2 | GEREKLI DEGIL 2 11
Total 19 1,00

Yapilan oran (anlamlilik) sinamasinin sonuglarina gore; yukarida yer alan 8
yetkinlik i¢in Ho hipotezi red edilemez (Exact Sig >0,05). Buna gore arastirmaya katilan ve
pozisyona 6zgii yetkinlikler belirlenmistir yanitin1 veren 19 bankanin insan Kaynaklari
Ozliik/Bordro Sorumlusu pozisyonu igin en ¢ok Onemsedigi 8 yetkinlik sirasiyla su

sekildedir;

“Zamant Yonetme, Sorumluluk Alma, Analitik Yaklasim, Ise Baghlik ve Sevk,
Problem Cozme Yetenegi, Kalite Odakiilik, Baskiyla Basa Cikma ve Gelisime A¢ik Olma .

Geriye kalan 24 yetkinlik i¢inse Ho hipotezi red edilir. Bu yetkinliklerden en az

onemli olan 4 yetkinlik sirastyla sunlardir;

“Yabanci Dile Yatkinlik, Baskalarini Etkileme Ikna Etme, Kocluk Yapma ve

’

Stratejik Diisiinme .

Ayni sektorde yer alan isletmelerin ayn1 ya da benzer pozisyonlar i¢in belirledigi
yetkinliklerin isletmeden isletmeye farklilik gosterip gostermedigi arastirmamizin amacidir.
Burada da aym sekilde Insan Kaynaklar1 Ozliik/Bordro Sorumlusu pozisyonu igin

belirlenen yetkinliklerin bankalar arasinda farklilik gosterdigi sonucuna ulasilmistir.
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Ornegin yukaridaki tabloya gore; Esneklik yetkinligi ayni pozisyon i¢in 12 banka tarafindan
gerekli goriilirken 7 banka tarafindan gerekli bir yetkinlik olarak goriilmemistir. Ayni
sekilde Baskalarimi Etkileme Ikna Etme yetkinligi 8 banka tarafindan gerekli bir yetkinlik

olarak goriiliirken 11 banka tarafindan gerekli bir yetkinlik olarak goriilmemektedir.

S6z konusu pozisyon i¢in yapilan %99 oran (anlamlilik) sitnamasinin sonuglari ise

su sekildedir;

Tablo 5.27. insan Kaynaklar1 Ozliik/Bordro Sorumlusu i¢in Gerekli Gériilen

Yetkinliklerin Neler Oldugunun %99 Anlamhlik Seviyesinde Sitnanmasi
Hipotezler;

Ho 15. Yetkinligin gerekli goriilme orami %99’un iizerindedir. (Katilimcilarin
%99 undan fazlasi Insan Kaynaklari Ozliik/Bordro Sorumlusu icin bu yetkinligi gerekli
gormektedir.)

Hi 12. Yetkinligin gerekli goriilme orani %99 un iizerinde degildir.

Binomial Test(b)

Observed Exact Sig.
Category N Prop. Test Prop. (1-tailed)
Zamam Groupl | GEREKLI 18 95 .99 174(a)
Yo6netme Group 2 ) .
GEREKLI DEGIL 1 ,05
Total 19 1,00
Sorumluluk Group 1 .
Alma GEREKLI 18 95 99 174(a)
Group2 | GEREKLI DEGIL 1 ,05
Total 19 1,00
Analitik Groupl | GEREKLI 17 89 .99 ,015(a)
Yaklasim Group 2 ) .
GEREKLI DEGIL 2 11
Total 19 1,00
ise Baghlik ve ~ Group 1 GEREKLI 17 89 99 ,015(a)
Sevk Group 2 L
GEREKLI DEGIL 2 11
Total 19 1,00
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Tablo 5.27°de ‘“‘pozisyona ozgii belirlenmis yetkinlikler listesi vardwr’’ ifadesine
olumlu yanit veren 19 bankanin Insan Kaynaklar1 Ozliik/Bordro Sorumlusu igin en gok
onemsedigi 4 yetkinlik goriilmektedir. S6z konusu yetkinlikler i¢in (Exact Sig degeri
0,01’den biiyiik oldugu i¢in) Ho hipotezi red edilemez. Geriye kalan 28 yetkinlik iginse
Exact Sig degeri < 0,01 oldugundan Ho hipotezi red edilir.

Tablo 5.27°ye baktigimizda sektérdeki sozkonusu pozisyon igin personelde
aradiklar1 en 6nemli yetkinligin zamant yonetme (18) ve sorumluluk alma(18) yetkinlikleri
oldugu goriilmektedir. Yine analitik yaklasim(17) ile ise baghlik ve sevk (17) yetkinlikleri

esit derecede 6nemli sayilmstir.

5.5.7. 1ki Pozisyon icin Belirlenen Yetkinliklerin Yerli ve Yabanc1 Sermayeli

Banka Karsilastirmasi

5.5.7.1. insan Kaynaklar1 ise Alim Sorumlusu Pozisyonu Icin Belirlenen

Yetkinliklerin Yerli ve Yabanci Sermayeli Banka Karsilastirmasi

Arastirmaya katilan bankalara insan Kaynaklar1 ise Alim Sorumlusu pozisyonu
i¢in belirlemis olduklar1 yetkinlikler ve diizeyleri sorulmustur. Ilgili soruyu bir banka ise
alim sorumlularinin olmadigini belirterek bos birakmis bu nedenle de istatistiksel analizler

geriye kalan 21 bankanin verileri lizerinden yapilmistir.

Belirlenen yetkinliklerin yerli ve yabanci sermayeli bankalara gore farklilik
gosterip gostermedigine de bakilmistir. Bunun anlagilabilmesi igin yetkinlik baglig

altindaki otuz iki yetkinlik i¢in Mann Whitney U testi yapilmistir.

Hipotezler;

Ho 13: Yerli ve yabanci sermayeli bankalar arasinda Insan Kaynaklar: Ise Alim
Sorumlusu pozisyonu igin belirlenen yetkinlikler ve diizeyleri farklilik gostermemektedir.
Hi 13 Yerli ve yabanci sermayeli bankalar arasinda Insan Kaynaklari Ise Alim

Sorumlusu pozisyonu i¢in belirlenen yetkinlikler ve diizeyleri farklilik gostermektedir.
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Test sonucuna gore, otuz iki yetkinlik i¢in saptanan p degerleri asagidaki gibidir;

Tablo 5.28. insan Kaynaklar1 ise Alim Sorumlusu Pozisyonu i¢in Saptanan P

Degerleri
YETKINLIKLER P DEGERI
Zamani YOnetme 0,783
Sozlii Tletisim Kurabilme 0,209
Takim Calismasina Yatkinlik 0,516
Sorumluluk Alma 0,012
Kogluk Yapma 0,362
Problem Cozme Yetenegi 0,321
Kendi Inisiyatifi [le Hareket Etme 0,970
Miisteri Odaklilik 0,687
Kalite Odaklilik 0,354
Catismalar1 Uzlastirma 0,970
Karar Verme 0,872
Kaynaklar1 Etkin Kullanma 0,759
Kisiler Aras1 Duyarlilik 0,713
Ahlaki Degerler 0,545
Yazili Iletisim Araglarim Kullanabilme 0,613
Yabanci Dile Yatkinlik 0,324
Yaraticilik 0,970
Insanlarla iliski Kurabilme 0,386
Kavramsal Diisiinme 0,492
Rapor Olusgturma 0,454
Baskalarini1 Etkileme Ikna Etme 0,687
Teknolojik Kaynaklar1 Kullanma 0,704
Kendine Giiven Duyma 0,969
D1s Goriiniisiine Ozen Gosterebilme 0,654
Baskiyla Basa Cikma 0,586
Esneklik 0,317
Gelisime Ag¢ik Olma 0,552
Analitik Yaklasim 0,935
Kendini Dogru Ifade Etme 0,473
Belirsizlige Tolerans Gosterme 0,825
Stratejik Diigiinme 0,450
Ise Baglilik ve Sevk 0,712

Tablo 5.28.’de de goriildiigii gibi “‘sorumluluk alma’’ yetkinligi i¢in saptanan p
degeri p < 0,05 oldugundan dolay1 Ho hipotezi reddedilir. Yani, yerli ve yabanci sermayeli
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bankalarm Insan Kaynaklari Ise Alim Sorumlusu pozisyonu igin belirledigi yetkinlikler ve

diizeyleri arasinda sorumluluk alma yetkinligi agisindan farklilik bulunmaktadir.

Sinifi N Mean Rank Sum of Ranks
Yerli Sermaye 9 14,44 130,00
S luluk Al : :
OrUMILILK AIMA 5 banc1 Sermaye | 12 8,42 101,00
Total 21

Diger yetkinlikler agisindan P >0,05 oldugundan dolayi yerli ve yabanci sermayeli

bankalar arasinda herhangi bir farklilik gostermedigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

5.5.7.2. insan Kaynaklar1 Ozliik/Bordro Sorumlusu Pozisyonu i¢in Belirlenen

Yetkinliklerin Yerli ve Yabanci Sermayeli Banka Karsilastirmasi

Arastirmaya katilan bankalara Insan Kaynaklar1 Ozliik/Bordro Sorumlusu
pozisyonu igin belirlemis olduklar1 yetkinlikler ve diizeyleri sorulmustur. ilgili soruyu
arastirmaya katilan 22 bankanin tamami cevap vermistir. Belirlenen yetkinliklerin yerli ve
yabanci sermayeli bankalara gore farklilik gosterip gdstermediginin anlasilabilmesi igin

yetkinlik basglig1 altindaki otuz iki yetkinlik i¢in Mann Whitney U testi yapilmistir.
Hipotezler;

) Ho 14. Yerli ve yabanci sermayeli bankalar arasinda Insan Kaynaklar
Ozliik/Bordro Sorumlusu pozisyonu igin belirlenen yetkinlikler ve diizeyleri farklilik
gostermemektedir.

) Hi 140 Yerli ve yabanci sermayeli bankalar arasinda Insan Kaynaklar:
Ozliik/Bordro Sorumlusu pozisyonu igin belirlenen yetkinlikler ve diizeyleri farklilik

gostermektedir.

Test sonucuna gore, otuz iki yetkinlik i¢in saptanan p degerleri asagidaki gibidir;

110



Tablo 5.29. Insan Kaynaklarn Ozliik/Bordro Sorumlusu Pozisyonu I¢in

Saptanan P Degerleri

YETKINLIKLER P DEGERI
Zamani YOnetme 0,105
Sézlii Iletisim Kurabilme 0,151
Takim Calismasina Yatkinlik 0,569
Sorumluluk Alma 0,722
Kogluk Yapma 0,447
Problem Cézme Yetenegi 0,255
Kendi Inisiyatifi [le Hareket Etme 0,595
Miisteri Odaklilik 0,625
Kalite Odaklilik 0,879
Catismalar1 Uzlastirma 0,284
Karar Verme 0,728
Kaynaklar1 Etkin Kullanma 0,372
Kisiler Arasi Duyarlilik 0,972
Ahlaki Degerler 0,345
Yazili iletigsim Araglarmi Kullanabilme 0,805
Yabanci Dile Yatkinlik 0,523
Yaraticilik 0,861
Insanlarla iliski Kurabilme 0,827
Kavramsal Diigiinme 0,505
Rapor Olusturma 0,776
Baskalarin1 Etkileme Ikna Etme 0,649
Teknolojik Kaynaklar1 Kullanma 0,748
Kendine Giiven Duyma 0,912
Dis Goriiniisiine Ozen Gosterebilme 0,735
Baskiyla Basa Cikma 0,914
Esneklik 0,322
Gelisime Ag¢ik Olma 0,689
Analitik Yaklasim 0,738
Kendini Dogru Ifade Etme 0,138
Belirsizlige Tolerans Gosterme 0,917
Stratejik Diigiinme 0,244
Ise Baglilik ve Sevk 0,608

Tablo 5.29.’da goriildiigii gibi saptanan p degerleri p > 0,05 oldugundan dolayr Ho
hipotezi red edilemez. Yani, Insan Kaynaklar1 Ozliik/Bordro Sorumlusu pozisyonu icin
belirlenen yetkinliklerin ve diizeylerinin yerli ve yabanci sermayeli bankalar arasinda

farklilik gostermedigi, sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
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6. ARASTIRMANIN SONUCLARI

Literatiirde anlatilanlar 1518inda tezin besinci boliimiinde bankacilik sektdriinde
yapilan bir arastirmanin bulgularina yer verilmistir. Yapilan bu arastirmanin sonuglari ise

su sekilde 6zetlenebilir;

Arastirmaya katilan bankalar % 31,82’sini Ozel Sermayeli Mevduat Bankalari,
%22,73’s1n1 Tiirkiye’de Kurulmus Yabanci Sermayeli Bankalar, %?22,73’{inli Tiirkiye’de
Sube Acan Yabanci Sermayeli Bankalar, % 4,55’ini Ozel Sermayeli Kalkinma ve Yatirrm
Bankasi, % 4,55’ini Yabanci Sermayeli Kalkinma ve Yatirim Bankasi, %13,64’linli ise
Katilim Bankalar1 olusturmaktadir. Bununla birlikte arastirmaya katilan 22 banka % 41
yerli sermayeli, % 59’u ise yabanci sermayeli bankadir. Anketi cevaplayanlarin yarisindan
fazlas1 % 68 Insan Kaynaklari /Personel Yoneticisi, %18’i Insan Kaynaklar1 /Personel
Yonetici Yardimeisi, %14°ii ise Insan Kaynaklart Uzmamdir. Bankalarin % 36’smin sube
sayist 30°dan az, % 23 liniin sube sayis1 30 ile 100 arasinda, % 41’inin ise 100’den fazladir.
Bankalarin % 36,36’sinin 400°den az, % 9,09’unun 400 ile 999 aras1, % 22,73 ’iintin 1000—
2999 arasi, % 9,09’unun 3000-4999 arasi, % 22,73’iiniin ise 5000°den fazla galisam
bulunmaktadir. Yine 11 bankanin (%50) insan kaynaklar1 biriminde 1-10 kisi arasinda, 4

bankada (%18) 11 ile 20 kisi, 7 bankada ise (%32) 20 kisiden fazla ¢alisan bulunmaktadir.

Arastirmaya katilan bankalarin ikisi hari¢ timiinde yetkinlikle ilgili g¢esitli
diizeylerde ¢alisma yapildigi saptanmistir. Buna gore 17 banka yonetsel liderlik
yetkinlikleri, 19 banka temel yetkinlikleri, 20 banka mesleki (fonksiyonel) yetkinlikleri 19
banka ise pozisyona 0zgii yetkinlikleri belirledigini ve bu yetkinlikleri segme ve ise alim
stirecinde kullandigini belirtmistir. Her bir sorunun toplam 22 banka tarafindan yanitlandigi
diisiniildiiginde bir bankanin hem mesleki (fonksiyonel) hem de pozisyona yonelik
yetkinlik listesinin bulunmasi geliskili goriilmektedir. Bu durum, yetkinlik listelerinin
geregi gibi olusturulmamasi ya da mesleki (fonksiyonel) ve pozisyona iliskin yetkinliklerin
bir arada kullanilmasi egiliminden kaynaklanmis olabilir. Yetkinliklerin belirlenmesinde

Orgiit stratejisinin ve Orgiit kiiltiiriiniin etkisine yonelik soruya 20 banka katiliyorum
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yanitint vermistir. Buna gore yetkinliklerin belirlenmesi siirecinde en ¢ok ikisinin etkili
oldugu sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Daha sonrasinda ise is kolunda kullanilan yerlesik
yetkinlik uygulamalar1 gelmektedir. Bu soruya arastirmaya katilan 16 banka katiliyorum
derken 6 banka katilmadigi yanitini vermistir. Yine departman yoneticisinin (14), tepe
yonetiminin (10) ve IK meslek orgiitlerince belitlenen normlarin (8) bu siirecte daha az
etkili oldugu goriilmektedir. Danigsmanlik sirketlerinin etkisine yonelik soruya ise sadece 2
banka olumlu yanit vermistir. Buradan sadece 2 bankada konuyla ilgili danismanlik hizmeti
alindig1 diger bankalarin ise ¢alismayr kendilerinin yapmis olduklar1 sonucuna

vartlmaktadir.

Yetkinliklerin belirlenmesinde bankalarin en ¢ok kullandiklari yontemlerin ise
gorev tanimlar1 ve ise iliskin Ozellikler oldugu goriilmiistiir. Sonrasinda ise en ¢ok
yararlanilan yetkinlik belirleme yontemlerinin sirasiyla uzman goriisii (%60) ve goriisme
teknigi  (%50) oldugu goriilmektedir. Buna gore aragtirmaya katilan bankalar gorev
tamimlarindan sonra en ¢ok IK boliimiindeki bir uzmanin, ayn1 departmanda bulunan baska
uzmanlarla da goriis alisverisinde bulunarak, daha once yaymlanmis baska analizlerle de

uyumlu olacak bir yetkinlikler listesi olusturdugu sonucuna varilmaktadir.

Tezin arastirma sorusu aymi Yyada benzer isler igin benzer yetkinliklerin
Onemsenecegi varsayilarak kurgulanmistir ancak tablo 5.20, tablo 5.22, tablo 5.24 ve tablo
5.26’ya bakildiginda her iki pozisyon i¢inde belirlenen yetkinliklerin bankalara gore
farklilik gosterdigi yani aym olmadigi goriilmektedir. Ornegin tablo 5.20’ye gére Insan
Kaynaklar1 Ise Alim Sorumlusu Pozisyonu i¢in 20 bankadan 7’si yaraticilik yetkinligini
gerekli bir yetkinlik olarak gormezken, 13 banka tarafindan gerekli bir yetkinlik olarak
goriilmistiir. Belirlenen yetkinlikler arasinda benzerlik bulunamamakla birlikte her iki
pozisyon i¢inde ¢ok sayida yetkinligin gerekli goriilmesi ve belirlenmis olmasi s6z konusu
yetkinliklerin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesinin zor olabilecegini ayni sekilde herhangi bir
hiyerarsiye tabi olmadan uygulamasinin da sorunlu olabilecegini diistindiirmektedir. Bu

nedenle de yetkinlik uygulamasi alan1 sorunlu bir alan olarak gézlenmistir.
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Ise almacak personelde aranan yetkinliklerin 6nem siralamasia bakildiginda ise
Alim Sorumlusu i¢in en ¢ok onem verilen 4 yetkinligin; Insanlarla Iliski Kurabilme, Sézlii
Iletisim Kurabilme, Miisteri Odaklilik ve Kendini Dogru Ifade Etme en az 6nemsenen 4
yetkinligin ise; Belirsizlige Tolerans Gosterme, Teknolojik Kaynaklari Kullanma,
Yaraticilik ve Rapor Olusturma oldugu goriilmektedir. Ayni sekilde ise alinacak personelde
aranan yetkinliklerin dnem siralamasina bakildiginda Ozliik/Bordro Sorumlusu i¢in en ¢ok
onem verilen 4 yetkinligin Zamant Yonetme, Sorumluluk Alma, Analitik Yaklasim ile Ise
Baghlik ve Sevk, en az Onemli olan 4 yetkinligin ise sirasiyla Yabanci Dile Yatkinlik,
Kocluk Yapma, Baskalarim Etkileme Ikna Etme ve Stratejik Diisiinme yetkinlikleri oldugu

sonucuna ulasilmistir.

Insan Kaynaklar1 Ise Alim Sorumlusu igin yukaridaki 4’er yetkinligin énemli ve
en az dnemli goriilmesi sasirtic1 degildir. Insan kaynaklari departmani bir isletmenin tiim
personelini tantyan, segme ve ise alim, egitim ve gelistirme, performans degerleme, kariyer
planlamasi ve 6zliik gibi fonksiyonlar1 yerine getiren bir departmandir. Bu departmanin bir
calisan1 olan Ise Alim Sorumlusunun yapacagi is geregi insan iligkileri kuvvetli, iletisim
becerisi yiiksek ayni zamanda miisteri odakli bir ¢alisan olmasi beklenmektedir. Yine
disaridan ilk defa miilakat i¢in firmaya gelen bir aday i¢in firmay1 temsil etmektedir. Ayni
sekilde insan kaynaklar1 departmaninin diger bir ¢alisan1 olan Ozliik/Bordro Sorumlusu
isletmede personel giris ve ¢ikis islemlerinin yapilmasi, personel iicret bordrosu
islemlerinin gergeklestirilmesi, izin, sigorta gibi personel islemlerinin siirdiiriilmesi vb.
islemleri gerceklestirmektedir. Bu nedenle de zamani dogru kullanmasi ve sorumluluk
almasi, analitik beceri ile ise baglilik ve sevk gibi yetkinliklerin ilk siralarda yer almasi
beklenen bir sonu¢ olmustur. Yine yabanci dil bilgisi, kocluk yapma, baskalarini etkileme
ikna etme ve stratejik diistinme yetkinlikleri yapilan is geregi ¢ok onemli goriilmemistir.
Bununla birlikte ankette yer alan yetkinlik listesinde olmayan ancak arastirmaya katilan
bankalarin eklemis olduklar1 Planlama ve Organizasyon, Sonu¢ Odakiilik, Detay Odakiilik
ve Maliyet Bilinci yetkinliklerinin de ileride yapilacak benzer ¢aligmalarda olusturulacak

yetkinlik listelerine eklenmesi 6nerilmektedir.
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Arastirmada ayni c¢evre i¢inde faaliyet gosteren isletmelerin uygulamalarinda
birbirlerinden etkilenmelerinin s6zkonusu oldugu gozlenmistir. Soyle ki yapilan istatistiksel
analizler sonucunda ayni isler i¢in belirlenen yetkinliklerin yerli ve yabanci sermayeli
bankalar arasinda ¢ok farklilik gostermedigi sadece ise alim sorumlusu i¢in s6z konusu
yetkinliklerden ‘‘sorumluluk alma’’ yetkinliginin farklilik gosterdigi yani yerli sermayeli
bankalarin yabanci sermayeli bankalara oranla bu yetkinligi daha ¢ok 6nemsedigi sonucuna
ulasilmistir. Yukarida da belirtildigi gibi 16 banka is kolunda kullanilan yerlesik yetkinlik
uygulamalarina iliskin soruya katiliyorum derken 6 banka katilmadigir yanitim1 vermistir.
Buradan da ikisi arasinda bir iligski kurulabilecegi baska bir deyisle taklit¢i izomorfizmin

s0z konusu oldugunu gdstermektedir.

Bununla birlikte baz1 banka yoneticilerinin genel sirket politikalar1 geregi disartya
bilgi verememesi, bazilarinin ise is yogunluklari sebebiyle arastirmaya katilamamasi
istatistiksel verilerin niceliksel olarak az sayida olmasina yol agcmistir. Bundan dolay1
verilerin toplanmasi, gruplandirilmasi ve analizde kullanilan yontemsel sinirliliklarin ¢ikan

sonuclarin degerlendirilmesi agsamasinda g6z 6niinde bulundurulmasi énerilmektedir.

Sonu¢ olarak yapilan bu calisma, Tirkiye’de faaliyet gosteren s6z konusu
bankalarin yetkinlik konusuna vermis olduklar1 6nemi ve bu konudaki ¢alismalari

konusunda bilgi vermesi agisindan 6nemlidir.
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EKLER
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EK 1: ORNEK IS TANIMI FORMU

OZLUK-SiCiL iSLERi MEMURLUGU iS TANIMI FORMU

Tarih: 23.02.2001 BOLUM: Personel (Ozliik- Sicil Isleri)

ISIN ADI: Ozliik- Sicil isleri Memurlugu KODU: PY2

BAGLI OLDUGU BiRIiM: Bashekimlik- Hastane Miidiirliigii

ISIN OZETI: Calisanlarin 6zliik ve sicil islemlerinin yapilmasi, kaydedilmesi, dosyalanmasi

GOREVLER:
1. Gelen- giden evraklari kaydetmek,
2. Calisanlarin izin, goreve baglama ve ayrilma gibi iglemlerini yapmak,
3. Calisanlarin sicil dosyalarint hazirlamak,
4. Calisanlarin sahsi dosyalarini inceleyip personele yardimci olmak,
5 -
6. -
7. -
8. -

Kullanilan Arag¢ Geregler: Biiro araglari, bilgisayar, daktilo, fotokopi makinesi.

Kullanilan Malzemeler: Kirtasiye malzemeleri.

Gozetim: Gozetim altinda personel yok.

Mali Sorumluluk: Yok.

Calisma Kosullari: Biiro ortama.

Tehlikeler: Bilgisayardan kaynaklanan zararl 1ginlar.

Kisisel Nitelikler: Devlet memurlar1 Kanunu ve Saglik mevzuatini bilmek.

Kaynak: Ciftci ve Digerleri, s.79.
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EK 2: ORNEK IS GEREKLERi FORMU

OZLUK-SICIiL iSLERi MEMURLUGU iS GEREKLERi FORMU

Tarih: 23.02.2001 BOLUM: Personel (Ozliik-Sicil Isleri)
ISIN ADI: Ozliik- Sicil isleri Memurlugu ~ KODU: PY2

BECERI GEREKLERI:

Egitim: Lise mezunu olmak, iyi derecede bilgisayar ve daktilo bilmek.
Deneyim: Onceden 2 yil devlet memuru olarak ¢aligmis olmak.

Ozel Bilgi ve Yetenek:

SozIu ve yazili talimatlari, sayisal bilgileri, sahislari ve isimleri hatirlama,; diisiinsel ve fiziksel
hareket koordinasyonu; yeni yontemleri anlama ve adapte olabilme;yeni makine arag ve
gereclere adaptasyon; diizgiin sekilde sozlii ve yazili ifade yetenegi; psikolojik denge, soziinii
dinletme ve ikna, olumlu yonde tartigabilme giicii, kendine giiven, basit plan ve programlar
yapabilme gibi 6zellikler zorunlu yetenek gereklilikleridir.

Uzunca bir siire biiyiik bir dikkatle ¢caligabilme, renk ayrimi yapabilme, duyarli isitme ve sesler
arasinda ayrim yapabilme fiziksel ¢abukluk, vb.

%30)

CABA GEREKLERI:

Diigiinsel Caba: Goz-el-ayak ve ayni anda iki el koordinasyonunu, duyu organlari ile fiziksel hareket
koordinasyonunu ve basit isler yapmayi siirekli yogunlukta; basit talimatlar1 okuyarak karar vermeyi ve
karmagsik islemler yapmay1 seyrek yogunlukta gerektirir.

Bedensel Caba: Yiiriime ve ayakta durma, seyrek yogunlukta; yerinde durma, parmak- el hareketleri
ile el-kol hareketleri sik yogunlukta gerekli bedensel ¢abalardir. (Ayakta %20, oturarak %50, dolagarak

SORUMLULUK GEREKLERI:

Malzeme ve Makine Sorumlulugu: is sirasinda sik kullanilan (bilgisayar, hesap makinesi vs)
makinelerden sorumludur.

Gozetim Sorumlulugu: Personel sefliginin gdzetimi altindadir.

Mali Sorumluluk: Araglarin hatali kullamimindan kaynaklanan mali kayiplarin karsilanmast.
Hizmetin Siirekliligi Sorumlulugu: Yapilan isin aksamasi, idari formalitelerin karismasina,
calisanlarin moralinin bozulmasina ve diger boliimlerin faaliyetlerinin aksamasina neden olur.
is Giivenligi Sorumlulugu:

Kendine verebilecegi zararlar: Stres ve ortopedik rahatsizliklar.

Cevresine verebilecegi zararlar: Diger kisilerin sagligini tehdit etmemektedir.

CALISMA KOSULLARI:
Is Cevresi: Biiro ortaminda yapilmaktadir.
Is Riski: Herhangi bir risk icermemektedir.

Kaynak: Ciftci ve Digerleri, s.80.
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EK 3: ANKET FORMU

Sayin Yonetici;

Bu arastirma, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Insan Kaynaklar
Yonetimi Tezli Yiiksek Lisans Programi kapsaminda Prof. Dr. Ibrahim ANIL
danmismanhiginda yiiriitilmekte olan “Yetkinliklerin Belirlenmesi ve Bu Yetkinliklerin
Ise Alm Siirecindeki Uygulamalarina iliskin Bir Arastirma’> konulu tez calismast igin
yapilmaktadir. Anketin basarisinda sizlerin katkis1 ¢ok dnemli oldugu icin anketin iizerine
diisiincelerinizi ya da yorumlarinizi yazabilir ve diizeltmelerde bulunabilirsiniz. Sorulari
yanitlamada gostereceginiz dikkat ve igtenlikten dolay1 tesekkiir ederiz.

Anketten elde edilen bilgiler 6zenle muhafaza edilecek ve sonuclar toplu olarak
istatistiksel analizlere tabi tutulacaktir. Dolayisivla Bankanizla ilgili kimlik bilgilerine
ver verilmeyecektir.

Saygilarimla;
Nilay GULER

Marmara Universitesi
Insan Kaynaklar1 Yonetimi Yiiksek Lisans Ogrencisi
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1) Anketi Dolduran Yetkilinin Unvani:
2) Sube Sayist:
3) Bankanizin Toplam Caligan Sayist:

4) Insan Kaynaklari/ Personel Biriminde Calisan Sayisi:

5) Liitfen asagidaki ifadelerin nem derecesini bankanizin genelini dikkate alarak belirtiniz.

1) Kesinlikle Katilmiyorum  2) Katilmiyorum 3) Katihlyorum 4) Kesinlikle Katilhyorum

Bankamizda ¢alisan tiim yoneticiler i¢in hazirlanmis yonetsel / liderlik
yetkinlikleri listesi vardir ve bu liste yonetici kademesine gore segimlerde
kullanilmak iizere derecelendirilmistir.

Biitiin banka ¢aliganlarimiz i¢in temel yetkinlikler (bankanizi bagka
bankalardan farkl kilan ve bankanizin vizyonunu gergeklestirmesinde
temel olarak rol oynayan bilgi, beceri ve yetenekler) tanimlanmigtir ve
personel se¢imlerinde kullanilir.

Bankamizdaki tiim fonksiyonlar i¢in mesleki ( fonksiyonel) yetkinlikler
belirlenmistir ve adaylarda o fonksiyona ait yetkinlikler aranir.

Bankamizda pozisyona 6zgii belirlenmis yetkinlikler listesi vardir.

Yetkinliklerin belirlenmesinde 6rgiit stratejisi etkili olmaktadir.

Yetkinliklerin belirlenmesinde tepe yonetimi etkili olmaktadir.

Yetkinliklerin belirlenmesinde pozisyonun bagli oldugu departman
yoneticisi etkili olmaktadir.

Yetkinliklerin belirlenmesinde orgiit kiiltiirii etkili olmaktadir.

Yetkinliklerin belirlenmesinde iskolunda kullanilan yerlesik yetkinlik
uygulamalari etkilidir.

Yetkinliklerin belirlenmesinde danismanlik sirketleri dogrudan etkilidir.

Yetkinliklerin belirlenmesinde Insan kaynaklar1 meslek drgiitlerince
belirlenen normlar etkilidir.

Diger, liitfen belirtiniz

7) Bankanizda pozisyonlarin yetkinliklerini belirlemek igin asagidaki yontemlerin hangisi yada
hangilerinden yararlanilmistir? (Yontemlerin agiklamalari ekte bulunmaktadir.)

1) Gorev tanimlar ve ise iligkin 6zellikler () 5) Uzman Goriisii ()

2) Atolye Calismast ( ) 6) Kiyaslama ( )
3) Kritik vaka Teknigi ( ) 7) Goriisme ( )
4) Anket ( ) 8) Sistematik Gozlem ( )

9) Diger, liitfen belirtiniz
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8) Bankanizca belirlenen yetkinliklere gore asagidaki pozisyonlarda gorev alan insan Kaynaklari
Sorumlularinizin sahip olmasi gereken yetkinlikler ve diizeyleri nelerdir? (Yetkinlik tanimlar ekte
bulunmaktadir)

SORUMLU: Bir miidiire bagh olarak cahsan ilk kademe yonetici anlasilmahdir.
1) GEREKSIZ 2) AZ GEREKLI 3) GEREKLI 4) COK GEREKLI

INSAN KAYNAKLARI INSAN KAYNAKLARI
iSE ALIM SORUMLUSU OZLUK/ BORDRO SORUMLUSU
YETKINLIKLER 1 2 3 4 1 2 3 4

Zamani YOnetme

Sozlii Tletisim Kurabilme
Takim Calismasina Yatkinlik
Sorumluluk Alma

Kocluk Yapma

Problem Cozme Yetenegi
Kendi Inisiyatifi [le Hareket Etme
Miisteri Odaklilik

Kalite Odaklilik

Catismalar1 Uzlastirma

Karar Verme

Kaynaklar1 Etkin Kullanma
Kisiler Arasi1 Duyarlilik
Ahlaki Degerler

Yazili Iletisim Araglarinm
Kullanabilme

Yabanci Dile Yatkinlik
Yaraticilik

Insanlarla iliski Kurabilme
Kavramsal Diisiinme

Rapor Olusturma

Baskalarini1 Etkileme fkna Etme
Teknolojik Kaynaklari Kullanma
Kendine Giiven Duyma

Dis Goriiniisiine Ozen
Gosterebilme

Baskiyla Basa Cikma

Esneklik

Gelisime Agik Olma

Analitik Yaklagim

Kendini Dogru ifade Etme
Belirsizlige Tolerans Gosterme

Stratejik Diigiinme
Ise Bagllik ve Sevk

Eklemek istedikleriniz :



9) Liitfen bankanizca belirlenen yetkinliklere gore asagidaki pozisyonlarda gorev alan Insan
Kaynaklar1 Sorumlularimizin sahip olmasi gereken en 6nemli 3 yetkinligi dnem derecesine gore
siralayiniz.

Insan Kaynaklar1 Ise Ahm Sorumlusu

1)
2)
3)

Insan Kaynaklar1 Ozliik Bordro Sorumlusu

1)
2)
3)
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EKLER

Atolye Cahismasi: Bilgi ve deneyim olarak uzmanlik bilgisine sahip yonetici veya bizzat isi

yapanlardan olusan bir grup tarafindan yapilir. Caligma temel yetkinliklerin analizi ile baslar. Grup
iiyeleri, yetkinlik alanlarini bir ¢ati olarak kullanarak, arzulanan amagclar elde etmek i¢in hangi
davranisin uygun oldugu yoniinde davranis 6rnekleri gelistirirler. S6z konusu pozisyonda bulunan
kimselerin ne tiir isler yaptiklar1 ve rolleri etkili bi¢imde yerine getirirken nasil davrandiklari ile
ilgili sorulara verilen cevaplar1 analiz eder ve onlar1 gercek davranis kosullarinda tanimlanan

yetkinlik basliklarinin altina yerlestirirler.

Kritik Vaka Teknigi: Gercek vakalara dayanan, kritik durumlara iliskin 6rneklerdeki hangi
davranisin etkili veya daha az etkili oldugu konusunda bir veri saglama aracidir. Bunun ig¢in
goriigsmeciler, ¢alisanlara belli bir alandaki uygulamalara iliskin spesifik sorular sorarlar. Bu analiz

sonucunda neticenin olusmasinda kritik deger tasiyan olaylar ve faktorlerle ilgili bilgi edinilir.

Anket: Ankette, ilgili alana gore milkkemmel performans igerebilecek tim davraniglar maddeler
halinde siralanir. Her bir maddenin karsisina bir 6lgek yerlestirilir. Tiim c¢alisanlar veya galisanlar
arasindan segilen bir 6rneklem grubu iizerinde bu anket uygulanir ve ¢aligsanlardan davraniglar
Oonemine gore derecelendirmeleri istenir. Sonrasinda yapilacak istatistiksel ¢éziimleme sonucunda

miikemmel performans igerdigi kabul edilen davranislar ortaya ¢ikarmak miimkiin olmaktadir.

Uzman_Goriisii:_[K béliimiindeki bir uzmanin, aym departmanda bulunan baska uzmanlarla da

goriis aligverisinde bulunarak, daha Once yayinlanmig bagka analizlerle de uyumlu olacak bir

yetkinlikler listesi olugturmasidir.

Kiyaslama: Ayni is kolunda yetkinlik ¢aligmasini tamamlamis bir sirketin olusturdugu yetkinlik

modeli aynen alinir, sirket i¢in 6zellestirmeler yapmak suretiyle yeni bir model olusturulabilir.
Goriisme: Basar1 hikayeleri, olumlu deneyimler igeren olaylar, yasanan zorlukla, bu zorluklarin
iistesinden nasil gelindigi, mevcut rol ve sorumluluklar, bilgi ve beceriler lizerinden acik uglu

sorular sorulur ve boylece milkemmel performansa ulagsmak i¢in kritik olan davranislar tespit edilir.

Sistematik _Gozlem: Isi yapan kisinin, calismalarina miidahalede bulunulmadan

izlenmesidir. Bu yontem yapilan is hakkinda personelin gorevlerinin ne oldugu, isin zorluk

derecesinin ne kadar oldugu gibi genel bilgilerin edinilmesini saglar.
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YETKINLIK TANIMLARI

Zamani1 YoOnetme

Islerini dogru planladi1 icin zaman kayb1 yasanmaz ve
vaat ettigi siireye sadik kalir.

Sozlii Iletisim Kurabilme

Kisi veya gruplarla konusurken anlasilir ve etkili ifadeler
kullanir. Hedefler ve goriisler hakkinda resmi sunuslari
etkili olarak hazirlar. Bunlari kisi ve gruplara etkili bir
sekilde ifade eder.

Takim Calismasina Yatkinlik

Ekip ¢alismalarinda iizerine diisen gorevleri zamaninda
ve etkin bir bi¢gimde yerine getirir, arkadaslariyla uyum
i¢inde caligir.

Sorumluluk Alma

Kendi isi ya da tiim projelerde sorumluluk alir. Kendi
kararlarinin arkasinda durur ve bunun sorumlulugunu
alir.

Kogluk Yapma

Calisanlara kogluk ve rehberlik yapar. Tavsiyede
bulunur, kaliteli ve yapici geribildirim verir.

Problem Cézme Yetenegi

Karsilagtig1 tiim sorunlarda ¢éziime yonelik davranir

Kendi Inisiyatifi [le Hareket Etme

Yonlendirilmeden, kendi inisiyatifi ile hareket eder. Cok
gerekli durumlarda yalnizca yukaridan fikir alir.
Sorunlar1 ¢ok az rehberlikle ele alir.

Orgiit i¢inde miisteri ¢ikarlarini korur, miisterilerin
sikayetlerini ciddiyetle ele alir. Onlarin ihtiyaglarini

Miisteri Odaklilik belirleyip karsilamak i¢in ¢ok calisir.
Tiim islerinin ve davraniglarinin olabildigince nitelikli ve
Kalite Odaklilik diizeyli olmasini hedefler ve bunun igin gabalar.

Catismalar1 Uzlastirma

Catismalarin ¢oziimiinii kolaylastirir. Miisteriler/
calisanlarin aralarindaki 6fke ve hiisrani azaltmaya
calisir.

Karar Verme

Miimkiin olan tiim alternatifler ve bilgiler arasindan
rasyonel kararlar alir.

Kaynaklar1 Etkin Kullanma

Isyerindeki maddi olanaklar1, ara¢ gereg ve insan giiciinii
israf etmeden ve azami fayda saglayarak kullanir.

Kisiler Aras1t Duyarlilik

Digerlerinin gereksinimlerine ve duygularina 6nem
verdigini gosteren davraniglar sergiler.

Ahlaki Degerler

Giivenilirlik, s6ziine sadik olma, sir tutma ve diiriist olma
ahlaki yonden degerli 6zelliklere sahiptir.

Yazili fletisim Araglarim
Kullanabilme

Gorislerini yazilarinda net olarak ifade eder. Yazilarda
uygun diizenleme yapar ve dilbilgisi kurallarina uyar.
(Yazili iletisim araglar arasinda mektuplar, yazili
kararlar, raporlar, ¢esitli kayitlar, tutanaklar, makaleler,
basin bildirileri, elektronik ortamda gonderilen yazili
mesajlar sayilabilir. )

Yabanci Dil Bilgisi

Islerin yiiriimesini saglayacak diizeyde yabanci dile
hakimdir.

Yaraticilik

Yaptig1 is ve sosyal iliskileri konusunda 6zgiin
diisiinceler ve katkilar saglar.

Insanlarla iliski Kurabilme

Gerek is gerek 6zel yasamindaki iliskilerinde uyumlu,
olumlu, etkin olma 6zelligi tasir. Kisaca sosyal
iligkilerinde basarilidir.
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Kavramsal Diisiinme

Karsilagtig1 olgular1 genel ve soyut bir ¢ercevede ele alir.
Siniflandirir ve aralarinda baglantilar kurabilir.

Rapor Olusturma

Raporlari hizla hazirlar, kullanicilar kolaylik hisseder.

Baskalarini Etkileme Tkna Etme

Digerlerini etkileyerek ve ikna ederek diisiince
davraniglarinin degismesini saglar.

Teknolojik Kaynaklar1 Kullanma

Hedeflerine ulagmak igin, kisisel bilgilerden fazlasini
kullanir, teknoloji ve bilgi sistemlerinin kullanimini
icermektedir.

Kendine Giiven Duyma

Kendi degerini gercekei bir bigcimde gosterir. Zit goriisler
karsisinda kendi pozisyonunu korur ve kendi
inisiyatifinin basarisina giiven duyar.

D1s Gériiniisiine Ozen
Gosterebilme

Diizgiin, temiz ve is ortamina uygun kiyafet seger, sa¢
sekli ve bayanlar i¢in makyaj gibi belirleyici unsurlari
dikkate alir.Calistig1 kurumu dis goriiniisiiyle en iyi
sekilde temsil eder.

Baskiyla Basa Cikma

Iste baskiyla basa cikar. Isteki durumlarda bile
sogukkanliligini korur. Baski altindayken iyi bir
performans ¢ikarir.

Esneklik

Hedeflere ulasmakta gerekliyse, planlart ve davraniglari
degistirmekte isteklidir.

Gelisime A¢ik Olma

Kendisinin, ¢caligsma arkadaslarinin ve orgiitiin siirekli
gelisebileceklerine ve gelismesi gerektigine inanir, bu
unun i¢in ¢aba sarf eder.

Analitik Yaklasim

Konular1 ve sorunlar gesitli boyutlar1 ve neden sonug
baglantilari ile tahlil eder ve bu tahlillere gore davranir.

Kendini Dogru Ifade Etme

Istek ve niyetlerini kars tarafa dogru olarak iletir.
Amacina uygun sozciikler secerek ciimleler kurar.
Burada sozlii ve sozsiiz mesajlar ayni oranda etkilidir.

Belirsizlige Tolerans Gosterme

Kesin bilgi veya talimatin olmadigi ya da belirsiz oldugu
bir ortamda rahatca ¢aligir.

Stratejik Diigiinme

Isle ilgili durumlarda drgiitiin genel stratejisine uygun
diisiiniir ve kararlar alir ve davranir.

Ise Baglilik ve Sevk

Yaptig1 igse dort elle ve sadakatle sarilir.
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