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0z
Isletmelerin hizla gelisen ve artan rekabet kosullarinda varliklarini siirdiirebilmesi ve
biiyliyebilmesi i¢in nitelikli iggiicii ihtiyaclar1 giinden giine artmaktadir. Bu kosullar
altinda, isletmelerin rakiplerine gore farklilik yaratabilmesi i¢in sahip olmalari
gereken en Onemli kaynak; nitelikli, yetkinlik sahibi calisanlar olarak ortaya
ctkmaktadir. Yetkinlik sahibi g¢alisanlarmm verimli ve etkin kullanilabilmesi i¢in
isletmeler artik yetkinlik bazli uygulamalara ge¢mekte ve c¢alisanlarini bu
uygulamalar ile maddi ve manevi olarak memnun etmeye ¢alismaktadir. Uygulanan
sistemlerdeki en dnemli faktor ise ¢alisanlarin bu sistemlerden algiladiklar: faydalarin
en iist diizeylerde olmasini saglamaktir. Calisanlarin yetkinliklerine gére benimsenen
ve sekillenen yOnetim anlayislarinda c¢alisan, i¢inde bulundugu sistemin
dogrulugundan ve bu sistemin faydalarmin yeterliliginden emin olduktan sonra
isletmeye en fazla verimi verebilir hale gelecektir. Yetkinlik bazli yonetim
uygulamalarindan calisanlarin algiladiklar1 fayda diizeyi ne kadar yikselirse,
calisanlarin da sisteme uyumu ve katma deger yaratmalar1 o diizeyde yiiksek

olacaktir.

Bu calisma ile, iki farkli isletmenin yetkinlik bazli yonetim uygulamalar1 sonucu
sistemin ¢iktilarindan algiladiklar1 faydalar analiz edilmistir. Bu algilamalarm iki
isletme arasinda kiyaslamasi yapilmig ve isletmelerin yetkinlik bazli yonetim
sistemlerini ne diizeyde uyguladiklari, nasil geri doniislerin oldugu ve ne tiir

farkliliklarin algilandig: ortaya ¢ikmustir.
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ABSTRACT

In the rapidly developing and increased competitive business conditions, Companies’
needs of qualified labor force is growing day by day. Under these conditions,
businesses can make a difference compared to its competitors should have the most
important resource; qualified, competent employees as the owner is emerging.
Efficient and effective use of employee competencies for competency-based business
applications now passed and employees with these applications is trying to satisfy the
material and spiritual. Most important consideration is applied in the systems of
employees' perceived benefits of this system is to ensure the highest levels.
According to the employees' competence management approach adopted and the
shape of the employee, within the system's accuracy and adequacy of the benefits of
this system ensure maximum efficiency of operation can then hale will. Competency-
based management practices of employees how they perceive the level of benefits
increases, the alignment of employees and create added value to the system at that

level will be high.

In this study, two different business practices as a result of the competency-based
management system of the output of perceived benefits were analyzed. This
comparison made between the two enterprises perceptions of the competency-based
management systems and enterprise applications at what level they are, how and what

kind of returns that were perceived differences have emerged.
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ONSOZ

Gilintimiizde dis cevre kosullarmin de§ismesi organizasyonlarin rekabet avantaji
saglayabilmek ve varliklarmi siirdiirebilmek i¢cin ge¢miste oldugundan farkli yonetim
bicimlerini benimsemelerine yol agmaktadir. Artik isletmeler eskisi gibi katma degeri
diisiik olan ¢iktilar liretememekte ve miisteriye siirekli olarak gelisen ve yenilenen
irlinler sunmak zorunda kalmaktadir. Bu sebeplerden otiirii isletmeler, kendilerini
rakiplerinden ayiracak farkli hizmetler sunmak zorundadirlar. Isletmeler, siirekli
degisen ve artan talep ortaminda farklilik yaratacak nitelik ve yetkinlik sahibi

calisanlar ile degisen miisteri ihtiyaglarini hizli ve yeterli cevap verebilmektedirler.

Yetkinlik sahibi calisanlarin de§er yaratabilmeleri i¢in isletmedeki yetkinlik bazli
uygulamalarm arttig1 bu donemde, ¢alisanlarin yetkinliklerinin kendilerine getirilerini
algilamalari, yani yetkinlik bazli yonetim sistemlerinin faydalarindan ne algiladiklar1
cok O6nemli bir hal almistir. Bu dogrultuda, bu caligma ile yetkinlik bazli yonetim
sistemleri uygulamalarini benimseyen isletmelerde calisanlarin  bu sistemin

faydalarmi ne diizeyde algiladiklar1 arastirimastir.
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GIRIS

Giliniimiizde yetkin calisanlar, firmalar i¢in vazgecilmez kaynaklardir. Her ne kadar
tiim firmalar yetkinlik konusunu sistemli bir bicimde model haline getirip uygulamasa
da aslinda birgogu yetkinlikleri fiili olarak hayata gec¢irmeye c¢alismaktadir.
Yetkinliklere gore ise almak, ticret belirlemek, gelisim planlar1 yapmak, kariyer
planlar1  yapmak, kritik pozisyonlara yedek belirlemek ve performans
degerlendirmesini yapmak gibi insan kaynaklar1 siireclerinin neredeyse tiimii, global
anlamda var olan, var olmak isteyen tiim sirketlerin basarili bir sekilde uygulamak
zorunda oldugu siireglerdir. Yetkinlikler, tiim bu siireclerin iistiine oturdugu

sacayagidir.

Calisanlarm yetkinliklerinin farkinda olmasi ve isletmelerde uygulanan yetkinlik bazl
yonetim sisteminin faydalarini biliyor olmasi ¢aliganlarin daha verimli ¢alismasina
dolayisiyla isletmelerin de daha verimli caligmasma olanak saglayacaktir.
Calisanlarin, ticret yonetimi, performans yonetimi, kariyer planlama, yedekleme,
egitim ve gelistirme ve miilakat gibi insan kaynaklar1 yonetiminin alt unsurlarmin
yetkinlik bazli uygulamalarla yonetildigi bir isletmede gerek is tatmini, gerekse adil
calisma kosullar1 gibi c¢iktilar1 elde edecegi asikardir. Yetkinlik bazli yonetim
uygulamalar1 ile diger uygulamalar1 kiyaslayabilmesi ve bu uygulamalar arasindaki
farki algilayabilmesi, yetkinlik bazli yonetim uygulamalarindan elde edecekleri
faydalar1 algilayabilmesi isletmeler i¢cin olduk¢a Onemlidir. Yetkinliklerden
edinilecek fayda algilamasi, isletmelerin yetkinlik bazli uygulamalar1 ne kadar hayata
gecirebildigi ile de iligkilidir. Bu uygulamalar sonucu ¢alisanlara katkisinin daha fazla
olacag1 isletmelerin birincil gorevleri arasmdadwr. Yetkinlik bazli yOnetim
uygulamalarmin O6neminin ve ¢alisanlara kazanimlarmin net olarak belirtilmesi
calisanlarin bu uygulamalardan ne kadar fayda saglayabilecegini algilamalari

konusunda ¢ok dnemli bir durum olacaktir.

Bu ¢alismada {i¢ ana bdliim bulunmaktadir. ilk béliimde yetkinlik hareketinin nasil

dogdugu ve gelistigi ile 1ilgili bilgilere yer verilmistir. Ayrica yetkinlik



uygulamalarmin yonetimdeki yeri ve hangi alanlarda kullanildiklari ile ilgili siirecler
anlatilmistir.  Yetkinliklere dayali yonetim siireclerinden ve insan kaynaklari
yonetiminde yetkinliklerin nasil kullanildigindan bahsedilmistir. Ayrica yetkinlik ile
ilgili olarak literatiirde bulunan kavramlardan s6z edilmistir. Yetkinligin tanimi ve
unsurlarmna yer verildikten sonra yetkinliklerin siniflandirilmasi, davranis gostergeleri
ve kullanim alanlar1 {izerinde durulmustur. Isletmelerde yetkinlik bazli yonetim
modellerinin kurulumu ile ilgili asamalar aktarilmis ve yetkinliklerin gelistirilmesi ile

ilgili bireysel ve kurumsal sorumluluklara deginilmistir.

Ikinci bdliimde yetkinlik bazli insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalar1 detayli olarak
aciklanmistir. Ise alim, kariyer planlama, yedekleme, iicret ydnetimi, performans
yonetimi ve egitim ve gelistirme gibi insan kaynaklar1 yonetimi unsurlarinin yetkinlik
anlayis1 icinde nasil uygulandigi ve nasil uygulanmasi gerektigi hakkinda bilgi
verilmistir. Yetkinlik bazli yonetimin ve yetkinliklerin algilanan faydalar1 hakkinda
literatiirlerde var olan fayda algilamalar1 yer almistir. Bunun yaninda yetkinlik bazli
yonetim uygulamalarint benimseyen iki isletmede se¢cme - yerlestirme, kariyer
planlama, {icret yoOnetimi, performans yonetimi ve egitim — gelistirme
uygulamalarindan algilanan calisan faydalar1 aktarilmistir. Bu iki isletmenin insan

kaynaklar1 boliimleri yoneticileri tarafindan, kendi c¢alisanlarina yaptiklari

uygulamalar sonucu ortaya ¢ikan fayda algilar1 calismanin igeriginde yer almistir.

Son boliimde ise her iki isletmenin calisanlarinin yetkinlik bazli yOnetim
uygulamalarindan algiladiklar1 fayda ile ilgili olarak bir arastrma yapilmistir.
Arastirma, yetkinlik bazli yonetim uygulamalarma gecis yapmis olan iki isletmenin
calisanlarina uygulanmis ve algilanan faydalarin diizeyleri belirlenmistir. Algilanan
fayda diizeyleri isletmeler bazinda kiyaslanmis ve iki isletmedeki c¢alisanlarin
algilama farkliliklar1 ve ya benzerlikleri belirlenmistir. Ayrica calisanlarin fayda
algilamalar1 ile yonetimin yetkinlik bazli yonetim uygulamalarina kars1 ¢alisanlardan
bekledikleri fayda algilamalar1 da kiyaslanmistir. Caligma ayni zamanda demografik
degiskenler bazinda da ele alinmis ve demografik degiskenlerin fayda algilamalari

iizerinde herhangi bir farklilik yaratip yaratmayacagi incelenmistir. Calismanin son



asamasinda ise tim calisanlar tek bir isletmenin ¢alisan1 gibi distiniiliip

yetkinliklerden algiladiklar1 fayda diizeyi arastirimistir.



BOLUM 1

1 YETKINLIK YAKLASIMI VE KAVRAMI

Yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 yonetimi cagdas isletmecilik anlayisinin bir
yansimasidir. Giinlimiizde yetkinlikler, c¢aliganlarmm bireysel diizeyde ve takim
icindeki vasiflara iligkin 6nemli bir veri kaynagi niteligindedir. Bu veri, insan
kaynaklar1  yonetimi  tarafindan  egitim-gelisim, yedekleme, performans
degerlendirme, kariyer gelistirme, {icretlendirme ve ise alma kararlarinda 6nemli bir
kriter ~konumundadir. Bu amacgla c¢ogu isletme, yetkinlik programlarini
organizasyonun vizyonu, misyonu ve hedefleri ile iligskilendirmeye ydnelmektedir.
Yetkinliklerin belirlenme amaci, isletmenin ulagmak istedigi vizyonuna, yerine
getirmekle yiikiimlii oldugu ana gorev olan misyonuna ve bu misyona ulasirken
olusturmasi ve uygulamasi gereken stratejilerine baglidir. Stratejilerin belirlenmesi
siireci isletmenin basarili olabilmesi i¢in ana amacmim, temel degerlerinin, temel

yetkinliklerinin, stratejik 6nceliklerinin ve kritik faktorlerinin tespiti stirecidir.

1.1 Yetkinlik Hareketinin Ortaya Cikisi

Yetkinlik kavrami farkli kullanim alanlar1 oldugundan, farkli bakis agilariyla
incelenmis bir kavramdir. Yetkinlik (competence) teriminin kokeni Webster
Sozliigii'ne gore 1596’ya gitmekle birlikte yetkinlik kavrami organizasyonlarda ve
yonetim literatiiriinde ilk defa 1957°de Selznick tarafindan “aywrt edici yetkinlik”
bi¢iminde, Orgiitiin kilit basar1 faktorlerini belirleyen siirecin agiklanmasi1 amaciyla
kullanilmis, ancak kavram bu kullanimiyla evrensel bir diizeyde kabul géormemistir.
Yetkinlik kavramini insana iliskin bir unsur olarak ilk defa White 1959°da kullanmas,
ancak kavram insan kaynaklar1 alanindaki asil yerini McClelland’mm 1973’te
yayimmladigi “Testing for Competence Rather Than Intelligence” (Zeka Yerine
Yetkinligi Olgmek) adli makaleden sonra almistir.' 1982°de Boyatzis’in “The
Competent Manager” (Yetkin YoOnetici) adli kitabinin yaymlanmasindan sonra ise

yetkinlik hareketi hizla yayilmistir. 80°li yillarin sonunda Amerika ve Ingiltere’de ¢ok

! Osman Bayraktar, Yetkinliklere Dayali Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Active, Temmuz-Agustos 2002,
(Cevrimigi) http://www.avrasyabank.com, 1 Ekim 2006
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uluslu sirketler basta olmak iizere lider sirketler, yetkinliklerini analiz etmeyi
tamamlamig, bunlar1 biitiin insan kaynaklar1 sistemlerine nasil entegre edecekleri
konusuna odaklanmislardir. 90’11 yillarda ise bu sirketler yetkinlik veritabanlarmi
bilgisayar ortamina tasimaya baslamislardir.” Yetkinliklerin hem bireysel hem de

orgiitsel diizeyde var oldugu kabul edilmistir.

Bireysel diizeyde bilgi, beceri ve davranislar1 igerirken, oOrgiitsel diizeyde miisteri
veritabani, teknoloji, yontemler, is siirecleri ve Orgiit kiiltliriinii kapsamaktadir.
Yetkinlik hareketine onderlik eden McClelland, Boyatzis ve Spencer & Spencer
bireysel yetkinliklerle ilgilenmis ve ¢aligmalarini personel temin ve se¢im, degerleme,
egitim ve gelistirme alanlarmna odaklanan, “Human Resources Development” (Insan
Kaynaklar1 Gelistirme) alaninda yapmislardir. Yetkinliklere bir baska yaklasim ise
stratejik yonetim konusunda g¢alismalar yapan Prahalad & Hamel’den gelmis, ikili
yetkinliklere organizasyonel strateji ve rekabet agisindan yaklagsmis ve sirketlerin
diger sirketler tarafindan taklit edilmesi zor olan ve organizasyona yarar saglayan
essiz yetenekleri olarak tamimladiklari, “core competence” (temel yetkinlik)

kavramini yonetim literatiiriine kazandirmistir.’

Ticari organizasyonlar kadar egitim ve kamu kurumlar1 da yetkinlik konusuyla
ilgilenmistir. 80'lerde Ingiltere’ de farkli iinitelerin akreditasyon diplomalar1
birbirleriyle uyusmayinca ortaya bir karmasa ¢ikmistir. Bunun yaninda Mesleki
Egitim Programlari'nda da celiskiler olusmus ve gilincellenmesi gerekmistir.
Dolayisiyla, egitimler arasi bu tiir ugurumlar1 kaldirabilmek ve belge seffafligi
saglayabilmek i¢in caligmalar yapilmistir. Yetkinlige dayali sisteme gecebilmek icin
Ingiltere' de akreditasyon veren bir meclis kurulmustur. Bir kisi mesleki bir konuda
ulusal bir damga istiyorsa buradan yetkinlik tabanli onayini alabilmekte ve bdylece
ortak bir kalite standardina ulagilmaktadir. Boylece minimum standart her zanaat i¢in

gecerli kilmmistir. Devlet desteginde yapilan “mesleki standartlar programi”

? Katherine Adams, Interview with Richard Boyatzis, Competency: The Annual Benchmarking
Survey, 1998/99, s.42—45

? Angela Stoof, v.d., The Boundary Approach of Competence: A Constructivist Aid for Understanding
and Using the Concept of Competence, Human Resource Development Review, Vol.I, No:3, Eyliil
2002, s.350
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calismasinin sonucunda ortaya ¢ikan ig bazinda teknik yetkinlikler igsiz insanlara
devletin verdigi egitimlerle yetkinlik kazandirilmasinda da kullanilmustir.* Gelismis
iilkelerde “yetkinliklerle yonetim” ve “yetkinlik modeli” kavramlar1 uzun yillardir
organizasyonlarin giindeminde olmakla birlikte; gelismekte olan {lkelere
baktigimizda bu kavramlarm yeni yeni yerine oturmaya basladigi goriilmektedir.
Ornegin, Avustralya’da hemen her sektérde ve kamuda yetkinliklere dayal1 sistemler
kullanilmaktadir. Cin’de ise Ozellikle ¢ok uluslu sirketlerin kendi uygulamalarini
lokal operasyonlara uyarlamasi sayesinde yetkinliklerin = kullanimi  hizla

yaygimlasmaktadir.’

1.2 Yetkinlik Cahsmalarinin Gelisimini Etkileyen Disiplinler

Birbirinden c¢ok farkli disiplinlerdeki arastirmalar ve gelismeler, giiniimiizdeki
yetkinliklere dayal IK siireclerinin olusumuna zemin hazirlamistir. Bunlar1 kisaca

inceleyecek olursak®:

Bireysel farkhhklar ve egitim psikolojisi: Bireysel farkliliklarin ve nedenlerinin
arastirilmasi, yiizyillardr bilim adamlarmin ilgisini ¢eken bir konudur. 1950°lerden
bu yana, fiziksel, zeka, bilgi isleme, motivasyon, kisilik, degerler konular1 ile son
yillarda duygusal farkliliklar, baslica arastirma konular1 olmustur. Bu arastirmalarin
egitim psikolojisindeki yaklasimi ise, performans sonuglari ve basariy1r getiren
davranislarin sekillendirilmesi ve O6grencilere ¢alisacaklari alanla ilgili becerilerin

kazandirilmasi {izerine olmustur.

Liderlik arastirmalar ve degerlendirme merkezleri: Liderligin klasik yonetimden
farkliliklarinin ortaya c¢ikmasi ve liderlerin organizasyonun basarilarina katkisi,
dikkatleri “liderlik” kavrami {izerine ¢ekmis ve arastirmalar da bu konu iizerine

yogunlagmistir. Bu arastirmalarda liderlik vasiflari, davranis bigimleri, liderlik tipleri

* Ken Marsh, Stuart Bradley, Egitime Yetkinlik Bazli Yaklasgim, (Cevrimici)
http://www.insankaynaklari.com, 10 Eyliil 2006

3 Tugba Cortelekoglu, insan Kaynaklar1 Fonksiyonunun Degisen Rolii ve Yetkinlikleri, (Cevrimigi)
http:// www.insankaynaklari.com, 20 Ekim 2006

® Mehmet Cemil Ozden, Yetkinlik “In”, is Analizleri “Out™!, (Cevrimigi) http://www.mcozden.com,
15 Ekim 2006
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ve liderlerin tasidig1 ortak 6zellikler iizerinde durulmustur. Organizasyonda gelecegin
liderlerini se¢mek iizere mevcut calisanlar ya da yeni adaylarm bu o6zellikler
cercevesinde  degerlendirilmesi amaci ile de degerlendirme merkezleri

olusturulmustur.

Is analizi arastirmalan: Is analizlerinin sonuglarindan biri de is gerekleri, diger bir
deyisle o isi yapacak kiside bulunmasi gerekli niteliklerdir. Klasik uygulamaya gore
de bu nitelikler, temel ve tercih edilen nitelikler olmak lizere ikiye ayrilir. Temel
niteliklerin altindaki kisiler o iste ¢alistirilmaz, tercih edilen niteliklerin ise o isin
performansini artiracagi varsayilir. Is analizi arastirmalarinin bir amaci da, yiiksek

performansa yol agan niteliklerin neler oldugunu ortaya ¢ikarmaktir.

Coklu zeka kavrami ve EQ: 1980’lere kadar kisiler gerek egitim gerek is hayatinda
“IQ” ya da genel zekd olarak bilinen matematiksel/mantiksal zekdya gore
degerlendirilmislerdir. 1Q’nun kisinin is ve giindelik yasamindaki performansini tek
basina agiklayamadigi ortaya ¢ikinca arastirmalar, 1Q disinda, kisilerin belirli
alanlarda yeteneklerinin bulunmasi gerekliligi iizerine yogunlagmistir. Bunun
sonucunda, basta duygusal zeka olmak {izere bir¢ok yeni zeka tiirii de tanimlanmastir.
Duygusal Zeka, duygularimizi ve davranmiglarimizi etkili bigimde fark etme, kavrama
ve yoOnetme becerisidir. Bugilin, kariyer ve yasam basaris1 ve is performansi
konularinda Duygusal Zekanin IQ'ya gore ¢ok daha Onemli bir rol oynadigi

kanitlanmustir.

1.3 Yonetimde Yetkinlikler Yaklasim

1980’lerin sonundan beri ekonomik teorinin ilham kaynagi oldugu kaynak temelli
gorts, rekabet avantajinin firmanin kaynaklarinda yattigini kabul etmektedir ve iyi bir

sekilde birlestirilip koordine edildiginde kaynaklarin, organizasyon diizeyinde en



uygun rekabet diizeyinin gerceklesmesine katkida bulundugunu belirtilmektedir. Bu
gdriise gore kaynaklar firmanin kullanabilecegi temel yetenekleri temsil etmektedir.”

Yetkinlik kavrami yukaridaki arastirmacilardan Prahalad ve Hamel’in 1990°da “The
Core Competence of The Corporation” (Kurumun Temel Yetkinligi) adl

makalelerinin yaymlanmasiyla yonetim alaninda hizla kullanilmaya baslamistir.

Prahalad ve Hamel’in *“ core competence” (temel ya da kurumsal yetkinlik) kavrami
hizla degisen ve rekabet¢i bir ortamda organizasyonlarin ayakta kalabilmelerine
yonelik olarak ileri siiriilmiistiir. Prahalad ve Hamel kurumsal yetkinlikleri “beceriler
ve teknolojiler paketi” olarak tanimlamaktadirlar. Prahalad ve Hamel’e gére kurumsal
yetkinlikler bir organizasyona essiz rekabet avantaji kazandiran kurumsal bilgi,
beceri, teknoloji ve sistemler, isletmenin ¢ok sayida {iriin ¢izgisini baz alan sistematik
olarak birbirine eklenmis olan kisisel teknolojilerin ve imalat c¢iktilarmin
kombinasyonudur. Buna ilave olarak temel yetenekler, genis bir kabiliyetler setinden
ziyade belirli konularda uzmanlasma veya yeniden yogunlagsmayla da

iliskilendirilmektedir.®

Temel yetkinlikler, bir¢ok kaynagi kullanarak verimliligi artirdiklari, deger
yarattiklari, taklidi veya yerine baska bir yetkinligin konmas1 kolay olmadig: i¢in
rekabet tistiinliigiiniin temelleri sayilirlar. Prahalad ve Hamel’, temel yetenegin yeni
pazarlara girme imkani tanimasina, tiiketicinin nihai mal kullanimindan elde ettigi
faydaya katkida bulunmasina ve rakipler tarafindan kolayca taklit edilmemesine
dikkat edilmesi gerektigine vurgu yapmaktadir: Eger temel yetenek, teknoloji ve
iretim becerilerinin basar1 ile uyumunu sagliyorsa bu firma iriinlerinin taklidini

zorlastirmakta ve firmayi farklilastirmaktadir.'

7 Erol Eren, Liitfihak Alpkan, Yiicel Erol, Temel Fonksiyonel Yeteneklerin Firmanin Yenilik ve
Finansal Performansina Etkileri, istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Y1l:4, Say1:7,
Bahar 2005/1, s.204

¥ Eren, Alpkan, Erol, a.y., s.204

® C.K. Pralahad, ve Gary Hamel: The Core Competence Of The Corporation, Harvard Business
Review, May-June 1990, s.79-91

' Giirhan Uysal, AB Pazarinda Rekabet: Odaklanma Stratejisi ile Biiyiime, (Cevrimigci)
http://www.dumlupinar.edu.tr, 20 Nisan 2007
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1.4 Yetkinliklerin Yonetim Alaninda Kullanilmasi ve Yetkinlik Bazh Yonetim
Siireci

Yetkinlige dayali firma goriisii, yetkinlik i¢in 3 farkli alan tanimlamaktadir. Birincisi
firmanm kiiltlirii ve onun ¢alisanlarinin katilimlarmi asimile etme rolii, digeri
firmanin sahip oldugu bilgi ve becerilerin bir hasilast olan know-how, {igiinciisii de
firmanin dis kaynaklara ulagmasina imkan saglayan sebeke baglantisi. Bir firmanin
kiiltlirii degerleri ve inanclar1 igerir. Degerler calisanlarm kimligini ve davranisini
etkiler. Bir firmanin know-how’1, ¢alisanlarinin bilgi ve becerilerinde sakli bulunan
performans yeterlilikleri ve biitiin ¢alisanlarca paylasilan i¢sel uygulama anlayisinin
toplamidir. Bir firmanmn sebeke baglantisi, deger yaratan aktiviteler icin kaynak

sagladig: kisiler aras1 iliskilerdir."

Temel yetenekler ve kurumsal beceriler giderek yoneticiler tarafindan daha 1yi
tanimlanmaktadir. Ayrica yoOnetim literatiiriinde firmalarin rekabetgiligini  ve
performansmi  zenginlestirmeyi  gergeklestirmek  i¢in  temel  yeteneklerin
gelistirilmesine yonelik olduk¢a yogun bir ilgi odagi oldugu goriilmektedir. Temel
yetenek gelistirme triin kalitesinde siireklilik, tiiketici isteklerini karsilama, yeni
fikirler tiretme ve bunu yenilik¢i girisimlere yansitma ile sonuglanir ve firmanmn
“ne”’yi en iyl yaptigl, amacinin ne oldugu ve biiyiime alternatifleri etkili olarak
saptanabilir. Bu amacla, temel yeteneklerin firmaya rekabet istiinliigii saglamasi,
istlinliiglin piyasalarda siirdiirilebilirligi, diger kaldiraglarla karsilastirildiginda
firmaya kazandirdig1 fayda ve deger zincirinde bir unsur mu oldugu temel yetenek
gelistirilirken sorgulanmalidir. Firma biitiiniinde katilim, iistlenme ve organizasyonel
ogrenme gerektiren temel yetkinlikler, kurulusta yaygm olarak bulunan
yetkinliklerden olusan ve ona siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii kazandiran bir
kombinasyondur. Prahalad ve Hamel, kurumsal yetkinlik kavramini, “Strategic
Intent” (Stratejik Niyet/Tasar1) kavramiyla birlikte aniyorlar. Prahalad ve Hamel’e
gore, bir kurulus gelecekteki stratejik niyetine gore, bu niyeti gerceklestirecek bir

yetkinlik gelistirmelidir. Yani, kurulusun misyonunda basarili olmasi kurumsal

"' Osman Bayraktar, IKY’nde Yetl.dnliklerit.} Kullanilmasi ve Bankacilik Sektoériinde Bir Vaka
Caligsmasi, Basilmamig Doktora Tezi, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002, s.9-10
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yetkinlikleri ile stratejik niyetlerinin ortiismesine baghdir, cilinkii yetkinlikler, stratejik
niyetlerin operasyonel seviyede gerceklesmesini miimkiin kilar. Ornegin, yeni iiriin
gelistirme yetkinligi bir kurum stratejisi olarak tiim birimlerce paylasilip temel
yetkinlik haline gelebilir. Organizasyon vizyonunun temel noktalarindan bir tanesi
olan kurumsal yetkinlik kurumun farkli alanlardaki bir ka¢ yetkinliginden
olusmaktadir. Ornegin marketler zinciri olan bir organizasyonun gelecek resminin
icinde, yiliz binlerce ¢esit malin bulundugu hipermarketler veya markete hi¢ gitmeden
evinden aligveris yapmak isteyen yiiz binlerce kisilik potansiyel miisteri olabilir.
Boylesine bir gelecek resmi bulunan sirketin kurumsal yetkinligi, bu binlerce ¢esit
irlinli, miisterisine ulastirabilme yetkinliklerinden olusacaktir. Organizasyon bu
resme ulasabilmek ic¢in ¢ok 1yi bir lojistik yetkinlik gelistirmek zorundadir. Mallar1
zamaninda satm alip raflarinda siirekli bulundurmay1 basarabilmelidir. Ikinci olarak
miisterinin evinden belki de bilgisayar ya da televizyonundan mal ¢esitlerini ve
fiyatlarm inceleyebilecegi, istediginde satin alma yapabilecegi teknolojik bir
yetkinlik de gelistirmelidir. Bu iki yetkinligin toplami, marketler zinciri

SN

organizasyonun "kurumsal yetkinligi"ni olusturacaktir.'> Prahalad ve Hamel’e gore,

kurumsal yetkinligin ii¢ 6zelligi vardir. Bunlar ':

- Miisteri Degeri: Miisterinin goziinde gercek bir fark olusturan deger unsurlari,

miisterinin belli {iriin ya da hizmete neden 6deme yaptig ile ilgilidir.

Rakipleri Farkhlastirma: Bir yetkinligin kurumsal yetkinlik olarak
adlandirilabilmesi i¢in, rekabet agisindan benzersiz olmasi gerekir. Bunun anlami
onun yalnizca tek bir firmada bulunmasi demek degildir. S6z konusu yetkinlik ayni
sektordeki bir¢cok firmada bulunabilir, ama bunun kurumsal yetkinlik sayilabilmesi

icin firmanin yetkinlik diizeyinin 6tekilere oranla olduk¢a yiliksek olmasi gerekir.

- Yayginlastinlabilirlik: Bir yetkinlik ancak yeni {iriin pazarlarina giris i¢in bir temel

olusturuyorsa, o yetkinlikten kaynaklanacak bir dizi yeni iirlin ya da hizmet

12 Melih Arat, Strateji Gelistirmede Yepyeni Yaklasimlar, (Cevrimigi) http://www.kalder.org.tr, 26
Kasim 2006

13 Gary Hamel, C.K.Prahalad, Gelecegi Kazanmak, Cev. Ziilfii Dicleli, Istanbul, Inklap Yaymlari,
1996, 5.262-263
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tasarlamak miimkiinse kurumsal bir yetkinlik sayilabilir. Degerli, nadir ve taklit
edilmesi zor yetkinlikler 6zellikle 6nemlidir. Bu yetkinlikler, sirketlere firsatlari
degerlendirme sans1 vermektedir. Bu nedenle 6nemli rekabet silahlaridir."* Sony’nin
miikkemmel ve taklit edilemeyen kurumsal yetkinligi olan “Minyatiirlestirme”, Nike
firmasmin performansi yiiksek ayakkabilar {iretme yetenegi kurumsal yetkinlige
ornek olarak verilebilir. Temel yetkinlikleri belirleme ve yonetme siireci 5 asamadan

1
olusur."

1. Temel Yeteneklerin Belirlenmesi: Eger yoneticiler temel yetenekleri konusunda
bir fikir sahibi degilse, bir firma temel yeteneklerini aktif sekilde yonetemez. Burada
yapilacak ilk is temel yeteneklerin bir “envanter”ini ¢ikartmaktir. Temel yeteneklerin

rakip firmalar ile karsilastiriimasi da gereklidir.

2. Temel Yetenek Elde Etme Giindeminin Olusturulmasi: Sirketin elindeki temel
yetkinlikler ile neler yapilabilecegi, ilerde hangi piyasalarin ne konumda olacagi,
miisterilerin ne gibi dile getirmedikleri ihtiyaclar1 olacagi konularinda bir “sektor
Oongoriisi” olusturulur. Olusturulan sektdr Ongoriisii dogrultusunda bir “stratejik
niyet” olusturulur. Bu sirketin gelecek ile ilgili ortak hayali veya amaci olarak da
nitelendirilebilir. Stratejik niyet esasinda sirket i¢in bir gerilmedir, yon belirtir. Sirket
bu amaca yonelik olarak hareket eder. Hangi yetkinliklerin gelistirilmesi, hangi
alanlarda arastirmalar yapilmasi gibi davraniglarda stratejik niyet dogrultusunda
hareket edilir, hatalar yapilmasi durumunda ise bu hareketler stratejik niyet gdz oniine
alinarak yenilenir veya degistirilir. Bir firmanin yetenek olusturma giindemi, onun
stratejik mimarisi tarafindan belirlenir; bununla birlikte, yetenek elde etme ve
konumlandirmayla ilgili somut hedeflerin saptanmasi icin “yetenek-iiriin matrisi”

kullanmak yararhdir.

' A. Campell, K.S. Luchs, Smart Strategies Core Competency-Based Strategy, London,
International Thomson Business Press, 1997, s.55.

' Garry Hamel, C.K. Prahalad, Competing For The Future, Boston: Harvard

Business School Press, 1994.
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3. Yeni Temel Yetenekleri Olusturmak: Bir temel yetenek alaninda diinya liderligi
elde etmek i¢in en az bes y1l gerekmektedir. Burada 6nemli olan kararliliktir. Eger tist
diizey yoOneticiler hangi yeni yeteneklerin olusturulacagi konusunda hem fikir
degillerse, boyle bir kararlhilik s6z konusu olamaz. Boyle bir durumda ya degisik is
birimleri kendi yetenek olusturma giindemlerini izlerler ya da firma hi¢ bir yeni

yetenek olusturamaz.

4. Temel Yetenekleri Konumlandirmak: Bir temel yetenegi degisik is alanlarina ve
yeni pazarlara yonlendirebilmek, genellikle bu yetenegi firma icinde bir birimden
digerine aktarmay1 gerektirir. Bundan dolay1 ¢alisanlarin deneyim ve fikir aligverisi
icin sik sik bir araya gelmeleri faydalidir. Ayrica seminerler ve konferanslar ayni

yetenekte calisan insanlar arasinda bir birliktelik ruhunun olusmasina yardimci olur.

5. Temel Yetenekleri Korumak ve Savunmak: Boliim yoneticileri firma capindaki
belli yeteneklerin kontrolii ile gorevlendirilmeli ve bu yeteneklerin sthhatinden
sorumlu tutulmahdirlar. Diizenli toplantilar ile yetenekler gozden gegirilmeli, yatirim
diizeylerine, kurucu beceri ve teknolojilerin pekistirilmesine iliskin planlar, yeniden
konumlandirma kaliplari, ittifaklarin ve digariya is vermelerin etkileri ayrintili olarak

ele alinmalidir.

1.5 insan Kaynaklan Yénetiminde Yetkinlikler Yaklasim

Insan kaynaklar1 yonetimi alaninda yetkinlik akimi 1973 yilinda David C.
McClelland'n “Testing for competence rather than intelligence” adli makalesinin
yayinlanmasiyla baslamistir. McClelland makalesinde ise alim siirecinde uygulanan
geleneksel akademik smavlarm ve IQ testlerinin kiginin bir is1i 1yl yapip
yapamayacagini tahmin etmek i¢in iyi yollar olmadigini savunmustur. Akademik
smavlar ve okul notlar1 i performansini ve hayat basarisin1 6ngormekte yetersiz
kalmaktaydi. Yiiksek 1Q’lu kisilerin is performansi zayif kalirken, vasat 1Q’lu kisiler
is hayatinda son derece basarili olabilmekteydi. Miikkemmel is performansmin
Ogelerini arastiran McClelland’a gore, zekd disinda is basarisini saglayan diger
degiskenleri  teshis etmek  gerekmekteydi. McClelland bu degiskenleri
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“competencies”, Tiirkge karsiligi ile yetkinlikler olarak tammlamustir.'® McClelland
personel seciminde akademik yetenekleri, bilgi icerikli testleri ve okullarin verdigi
belgeleri kullanan geleneksel calismalar1 degerlendirdigi makalesinde davranissal
ozelliklerin ve karakteristiklerin is performansini dlgmede zeka testlerinden daha

etkili oldugunu ortaya ¢ikarmustir."”

McClelland ve onunla ayni ¢aligma ekibinde yer alan Boyatzis iistlin performansi
vurgulamis, ortalama ve vasat performans gosteren yoneticilerde olmayan
davraniglar1  arastrmiglardir. Baska bir deyisle, aywt edici davranislarla
ilgilenmislerdir. McClelland “yetkinlik degiskenleri’ni tanimlamak i¢in baslica iki

yontem kullanmustir:

- Islerinde ve hayatlarinda yiiksek basar1 gdstermis kisiler, vasat diizeyde basarili
olanlarla karsilastirild1 ve basarili kisilerin 6zellikleri tanimlandi.
- Bireyler, yapilanmamis (dogal) durumlar i¢inde gozlemlendi ve basarilarinin

ardindaki tutum ve davranslariyla ilgili gorisleri alind1.'®

McClelland ve McBer Company’deki diger arastirmacilar istiin performans gosteren
kisileri ve onlarm basariya gotiiren ilgili 6zelliklerini ayirt etmek i¢in “behavioural
event interview” (davranigsal olay miilakat1) olarak adlandirdiklar1 bir miilakat
teknigi gelistirmislerdir. Teknik, ortalama / vasat ve etkili performans gosteren iki
ornek grup calisanin incelenmesine dayanir. Goriismecilerden basarili ve basarisiz is
hikayeleri ve kritik olaylar anlatmalar1 istenir. Bu yOniiyle, Flanagan’in kritik olay
metoduna benzerlik gosterir. Miilakatlar sonunda iki grubun ayirt edilmesine neden
olan davramssal gostergeler teshis edilir ve vyetkinlikler olarak tanimlanir."

McClelland’in  yonteminin Flanagan’inkinden farki kritik olay teknigi kisinin

diistinceler1 ve hissettikleri ile ilgilenmezken, davranigsal olay miilakat: bireysel

16 Katherine Adams, Interview with David McClelland, Competency, Vol.IV, No:3, Spring 1997, s.18
' Gaye Ozgelik, Murat Ferman, Competency Approach to Human Resources Management: Outcomes
and Contributions in a Turkish Cultural Context, Human Resource Development Review, Vol.V,
No:1, March 2006, s.73-74

18 Baltas Ar-Ge Grubu, IK Yénetiminde Yetkinlikler, Kaynak, Nisan-Eyliil 2003, Say1:14, (Cevrimici)
http://www.baltas-baltas.com, 26 Ekim 2006

1 Katherine Adams, Interview with David McClelland, s.18—19
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tecribbeler ve olaylarm birey tarafindan algilanmasma yonelmistir® Bu ilk
calismadan sonra McClelland ve McBer ekibi yetkinlik modeli olusturma ¢aligmalari
icin bir yontem gelistirmistir. Miilkemmel ve ortalama performans gosteren kisilerin
ornekleri, kistas olarak tanimlanip, davranigsal olay goriismeleri yapilmistir. Daha
sonra, goriigme Orneklerinin yarisiyla icerik analizi yapilip, diger yarisi ile de
istatistiksel analiz ve kodlama yoluyla c¢apraz dogrulama yapilarak yetkinlikler

tanimlanmaistir.
1.6 Yetkinlik Kavrami

Literatiirde tanimlanmis olan genel yetkinlik tanimlarini 3 kisma aylrdlglmlzda21 ;

1. Calisan odakl tanimlar
2. Is odakli tanimlar
3. Cok boyutlu tanimlar

Boyatzis ** ilk cahismalarinda yetkinligi, “calisanin iste daha iyi performans
gostermesini saglayan karakteristik 6zelliklerdir” seklinde tanimlamistir. Bu tanimdan
Boyatzis baslangictan en 1yi performansa kadar artan farkli seviyelerin oldugu yeni
bir kavramsal yapi yaratmistir. Kendisi bu sayede ¢alisan odakli yapiya katki
saglamustir. Spencer and Spencer ** da c¢alisan odakli tanimlamaya katki
saglayanlardandir. Tiim tanimlarda farklilastrma neden-sonug¢ kavrami iizerinde
durmustur. Spencer and Spencer yetkinlik ile miikemmel performans arasinda bir
baglant1 oldugunu savunmaktadirlar ve bunlarin neden-sonug iliskisi i¢inde yiikselen
bir standartta olmasina ihtiya¢ duymuslardir. Caligmalarinin amaci, bireysel karakter

ve hareketlerin, davranis ve yetenek gostergeleri dogrultusunda ol¢giilmesidir. Yani

2% A.D. Lucia, R. Lepsinger, The Art And Science Of Competency Models Models, San Francisco,
Jossey Bass Pfeiffer, 1999, s.15

21 T. Gravan, D. McGuire, Competencies and workplace learning: some reflections on the rhetoric and
the reality, Journal of Workplace Learning. Vol. 13, no. 4, 2001, s. 144163

?2 Boyatzis, D. E., Competencies in the 21th century, Journal of Management Development. Vol. 27,
no. 1,2008, s. 5-12

23 L. Spencer, S. Spencer, Competence at Work: Models for Superiour Performance. John
Willey&Sons Inc., 1993
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kisinin dogustan kendisinde olan 0&zellikler onun davraniglarma etki eder

denmektedir.

Calisan odakli tanimlamalar genellikle Amerikan yaklasimi ve Amerikah
akademisyenler ile baglantilidir. Amerikan yaklasimimnin c¢iktilarint su sekilde
Ozetlenmistir; “Yetkinlik, oncelikle davranigsaldir, bir kisinin igini yapmasi i¢in
yetenek ve Ozelliklerin belirginlesmesini saglar. Genelde genel kapsamli, igerige,
fonksiyona ve seviyeye gore farkl oranlar gdstermesine ragmen, yliksek performans
gosteren davranig gostergelerini 6zetleyecek sekilde olusturulmaktadirlar”. Boyatzis
ve Spencer & Spencer’m yetkinligin kavramsallastirmalarinda agirlikli olarak
kisilerle iligkilendirilmis girdi temelli ve ¢alisan odakli ve bireysel olarak kisilerin ise

getirdiklerine odaklanmaktadir.

Diger perspektif ise yetkinlik kavramini is odakli ve ¢ikti odakli olarak tartismis ve
¢iktilarin verimli performansla olan iligkisini géz oniine almistir.>* Yonetim Patent
Sirketi tanimi Ornegin, ayrilma noktasmmi “is” tlizerine yapmis ve is alanma ve
aktivitelerine odaklanmistir. Ama bu aktivite listesinin kendisi, isin efektif sekilde
basarilmasi i¢in yeterlilik gostermemektedir. Avrupali arastirmacilar da daha cok is
odakli yaklasimi savunurlar. Milkovich ve Newman »° da is odakhi yaklasimi
benimsemis ve organizasyonlarin adapte olunabilirlik, esneklik ve giriskenlik gibi

basar1 gostergelerine daha fazla bakmalar1 gerektigini 6nerisinde bulunmaktadir.

Bununla beraber daha bir¢ok yetkinlik tanim1 yapilmustir ve yapilmaktadir. Ornegin,
yukarida da belirttigimiz gibi Prahalad ve Hamel*® gibi bazi1 arastirmacilar
yetkinlikleri var olus olarak tanimlarken, Burgoyne®’ yetkinlikleri ¢alisanlar olarak

goriir. Genel anlamda siniflandirilmis yetkinlik tanimlarinin  yaninda birgok

** Samuel Greengard, Competency Management Delivers Spectacular Corporate Gains, Workforce.
Vol. 78, 5.3, Mart 1999

% George Milkovich, Jerry Newman. Compensation. 7. bs., New York: McGraw Hill, 2002

26 C.K.Pralahad, Gary Hamel, The Core Competence Of The Corporation, Harvard Business Review,
May-June 1990, s.79-91

" John G. Burgoyne, The Competence Movement: Issues, Stakeholders and Prospects, Personnel
Review, Vol.22, No.6, 1993, s.6—13.
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arastirmada kullanilan yetkinlik tanimlar1 da vardir. Coklukla kullanilan
yetkinlik/yeterlilik tanimlarindan 6rnekler verirsek;

e Yetkinlik, kisi i¢in isi yapmast igin gerekli beceri anlamma gelir*®

o Kigsisel yetkinlikler, ozellikli bir is i¢in tatmin edici bir kapasitede bireysel
davranis setidir.”’

¢ Kisinin sahip oldugu bilgi, beceri ve standart gereklilikleri bagarabilmesidir

e Boyatzis yetkinlik tanimini su sekilde yapmistir; “Kisinin bir iste, miikemmel
veya efektif personeli digerlerinden aywran, karakteristik 6zelligidir”.

e Brockbank * sdyle ifade etmistir yetkinligi, “Ana (kisisel) yetkinlik tanimi bir
is1 yapmak i¢in gerekli olan bilgi, beceri, motivasyon, davranis, kisisel 6zellik
katma deger kavramlaridir”.

e Yetkinlik; miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici bilgi, beceri
ve tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davranislar olarak tanimlanmaktadir.
Daha ayrintil1 bagka bir tanimlama ise su sekilde yapilmaktadir: “Yetkinlik;
kisinin isteki rolii ile sorumluluklarinin 6nemli bdliimiinii etkileyen, isteki
performansit ile baglantili, kabul edilen standartlarla Olgiilebilen, egitim ve

gelisim yolu ile ilerletilebilen bilgi, beceri ve 6zellik gruplaridir”. '

Yetkinlik Literatiirde karisik ve c¢akisan yetkinlik kavramlar1 mevcuttur. Onceki
kisimlarda da belirtildigi gibi farkli tanimlamalar, farkli goriisler 151ginda giiniimiize
kadar farklhiliklariyla gelmistir. Hem yetkinlik-yeterlilik ayrimi ve karigiminin
kullanimi, hem de yetkinliklerin gelistirilip gelistirilemeyecegini lizerine tartigmalar

yapilmistir.

¥ Terrence Hoffmann, The Meanings of Competency, Journal of European Industrial Training,
Vol. 23, No.6/7, 1998, s.275-285.

? Brain E. Becker, Mark A. Huselid, High Performance Work Systems and Firm Performance: A
Synthesis of Research and Managerial Implications, G. R. Ferris (Ed.) Research in Personnel and
Human Resources Management. icinde, J.A.I. Press Inc. Greenwich Connecticut, Vol.16, 1998,
$.53-102.

% Wayne Brockbank,.If HR Were Really Strategically Proactive: Present And Future Directions in
HR’s Contribution to Competitive Advantage, Human Resource Management, Vol.38, No.4, Winter
1999, s. 337-352.

1 A.D. Lucia, R. Lebsinger, The Art and Science of Competency Models, Jossey-Bass Pffeifer, 3,
San Francisco, 1999
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Var olan perspektif icinde tamimsal karisiklik ve farkhiliklar su sekilde
ayrilabilinmektedir:
e Fonksiyon olarak yetkinlik kavrami

e Yetkinlik ve yeterlilik icerigindeki farklar

1.6.1 Fonksiyon Olarak Yetkinlik Kavrami

Literatiir yetkinlik tanimlarmin {i¢ farkli goriiste yapildigini belirtmistir;

e Bireysel karakter olarak yetkinlik
e Organizasyonlarin karakterleri olarak yetkinlik
e [Egitim ve is hayat1 arasindaki iletisimi yapilandirarak kolaylastiracak bir arag

olarak yetkinlik.

1.6.1.1 Bireysel Karakter Olarak Yetkinlik

Bu goriis, yetkinligin kesinlikle bireysel karakterle baglantili oldugunu savunur.
Gorilis icerisinde farklt vurgular da vardir; bir taraftan karakterin sonradan
edinilebildigini savunanlar, diger taraftan ise dogustan geldigini savunanlardir.
Egemen olan goriis, yetkinligin egitilebilir boyutunu ve yetkinlik gelisimine isyeri
aktivitelerinin gizli katkilarini vurgulamaktadir. Daha geleneksel goriis ise yetkinligin
ve niteligin dogustan geldigini savunmaktadir. Bu goriiste, duygu, tutum ve bilisin
dogustan gelen yeteneklerle olustugunu ve sonradan Ogrenilemeyecegini, sadece

gelistirilebilecegini belirtmislerdir.

1.6.1.2 Organizasyonlarin Karakterleri Olarak Yetkinlik

Bu perspektif, ¢alisan yetkinligini organizasyonun ulasilabilir kaynaklarindan biri
oldugu bakis agisiyla caligmalarina yon vermistir. Goriisiin orijini Prahalad ve
Hamel’in, ana yetkinliklerin kurumun rekabetciligiyle baglantili oldugunu analiz
ettikleri ¢alismalarma dayanmaktadir. Organizasyonun rekabet¢i olabilmesi igin

benzersiz Ozelliklere sahip olmasi gerektigini ve insan sermayesinin de bu

17



faktorlerden biri oldugunu savunmuslardir. Kaynak odakli bakis acisi, kurumu
yetkinliklerin toplami olarak adlandirir ve bilgi biitiinii ve deneyimleri de igeren
6grenme konularina dikkat gekerler. Hussain, Wallace ve Cornelius ** , yetenekli
calisanlarin rekabetc¢i avantaj sagladigmi ve yetkinliklerin firmaya 6zel ve kolay taklit

edilemeyecegini savunurlar.

insan kaynakli yetkinliklerin firma 6zel olmas ile ilgili tartismalar vardir. Schuler *°
yetkinliklerin firmaya 6zel tiretilmedigini ve global ve ayni listelerin kullanildigmi
belirtmektedirler. Yetkinligi kavramlastirmay1 uygun bulurken, pratikte uygulamaya
koymanin sorunlu oldugunu ¢iinkii yetkinlik tanimina uygun seviyede agik igerik

bulmanin zor oldugunu savunmaktadirlar.

Burada ilave bir bakis ise yetkinlik yapisinin su anki kurumsal dnceliklere mi dayali
olmas1 yoksa kurumun vizyonu etrafinda gelecege odaklaniyor olmasi mi1 6nemlidir
tartigmasidir. Bir taraftan organizasyonel degisimin ¢alisanlar ile iletisim halinde
olunarak gelecek odakli bakilmasi, diger taraftan ise su anki problemlere
odaklanilarak ¢6zmek i¢in davranisgr model mekanizmasi kullanmaktir. Daha ¢ok
gelecek odakli yapilar {izerinde arastrmacilarin odaklandigi ve destekledikleri

goriilmektedir.

1.6.1.3 Egitim ve Is Hayat1 Arasindaki fletisimi Yapilandirarak
Kolaylastiracak Bir Ara¢ Olarak Yetkinlik

Bu gortis, is hayat1 ve egitimin gelisiminde yetkinligi bir ara¢ olarak goriir. Yetkinlik
sekillendirici bir yapr olarak gorilmektedir. Yaygin olarak Avrupa Kitasinda ve

ingiltere’de savunulmaktadir.>* Ulrich * , bdyle bir goriisiin ortaya ¢ikmasinda iki

32 Zahid Hussain, James Wallace, Nelarine E. Cornelius, The Use And Impact Of Human Resource
Information Systems On Human Resource Management Professionals, Information & Management,
Vol. 44, 2007, s. 74-89

3 Randall S. Schuler,. Linking Competitive Strategies and Human Resource Management Practices,
Academy of Management Executive, Vol.1, No.3, 1987, s. 205-220

** T. Gravan ve D.McGuire, Competencies and workplace learning: some reflections on the rhetoric
and the reality, Journal of Workplace Learning, Vol. 13, no. 4, 2001, s. 144163

3% Dave Ulrich, W. Brockbank, A. Yeung ve D. Lake, Human Resource Competencies: An Emprical
Assesment, Human Resource Management, Vol.34, No.4, 1995, s. 473495
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belirleyici gelismenin rol oynadigini sdylemektedirler. ilki pazarin degisen dogasinin,
pazarin esnekligi, istihdami, tiretim faktorii tizerindeki bilgisi ve yetenegi ile olan
iligkisidir. Pazar sartlarindaki bu degisimler, insanlarin egitim kurumlarinda aldiklar1

egitimler lizerinde belirleyici bir etkiye sahip olmustur.

Bu goriis egitim sektoriiniin bilginin olusumunda bir ortak olmasi gerektigini ve
yenilik¢i cevrede uyumlu ve esnek olan insan kaynaklari gelisimine katki
saglayacagini savunmaktadir. Bu yetkinlik perspektif ile beraber gelisen diger bir yon
ise, egitimin geleneksel pedagojik goriisten daha ileri tasimanin 6nkosul oldugu ve
ogrenme stratejilerini kullanilmas1 ve Ogrencilerin gercek 6grenme ¢evresinde is

odakli ve kavramsal beceriyi 6grenmeleri i¢in igerik yaratilmasidir

1.6.2 Yetkinlik- Yeterlilik Arasindaki Farkhhklar

“Competence” (yeterlilik) ve “competency” (yetkinlik) farki diinya literatiiriinde uzun
siiredir tartisilan bir konu haline gelmistir. Siirekli yetkinlik ve yeterlilik kavramlari
iizerinden tartigmalar yapilmaktadir. Yetkinlik tanimi ve yetkinligin yeterlilikten fark:
nedir sorusu hep sorulmustur. Son 3 yilda yayimlanan bir¢ok makale yetkinlik,
yeterlilik veya iki tanimin karigimini igeren tanimlamalar ve ikisi arasinda hangisinin

6nemli oldugunu belirten meydan okuyucu agiklamalar yazilmaktadir.*®

Oncelikle bazi sdzliiklere ve tanimlara gore iki kavram birlikte alinmali yani birbiri
yerine gececek sekilde tanimlanmakta. Ama ayrim yapmak gerekirse “competence”,
beceri ve standart performansa ulagsma, “competency” yetkinlik ise davranislar ile
basariya ulagma anlamina gelmektedir. Yani yeterlilik insanlarin ne yaptigi, yetkinlik
ise bunu nasil basardiklarni anlatir. Birisi standart islevi, digeri iistiin basariy1

tanimlamaktadir

3% T. Teodorescu, Competence versus competency: what is the difference?, Performance

Improvement, Vol. 45, no. 10, 2006, s. 27-30.
19



LeDeist’ yetkinlik (competency) tanimma gore, bilgi beceri gibi karakteristiklerin

tek baslarina veya ¢esitli

kombinasyonlarla kullanildiklar1

zaman basarili

performansla sonuglanmalari; tam tersi, yeterlilik (competence) ise organizasyonun

amagclarina en verimli sekilde ulasmasindaki uygun performanstir demistir.

Tanimlar arasindaki en biiyilk fark Amerikan ve Ingiliz bakis acilar1 olarak

gosterilmektedir. Ingiliz bakis agis1 daha ¢ok yeterlilik iizerine yogunlasmistir yani is

fonksiyonlarmi yapmak i¢in gerekli olan standartlar olarak belirtmiglerdir. Amerikan

bakis agisi1 ise yliksek performansh ¢alisanlara odaklanmistir ki bu da yetkinlik tanimi

ile ortlismektedir. Tablo 1.1 de aradaki farklar ¢ok acik sekilde goriilmektedir.

Tablo 1.1 Yetkinlik Yaklasimlar1 Arasindaki Farkhhklar

Ana llkeler Ingiliz Yaklasimi Amerika Yaklasinm

Calisanlarin ~ onaylanmasi | Performanst  arttirmak  icin
Hedef o o

ve degerlendirilmesi yetkinlikleri gelistirme

Beceri edinme ve is/kisi| _

o Bireylerin tutum ve
Odak karakteristiklerine
davranislarina odaklanma

odaklanma

Is fonksiyonlar1 icin | Standartlar1  belirlemek icin
Gelisim Yontemi performans standartlar1 | miikemmel  performans  ve

liretme tutumlarin tanimlarini belirleme

Icerik mesleki alanlar ve

Organizasyonel . . ' Icerik gerekli davrams ve
) spesifik i3 fonksiyonlar1
Igerigin Rolii ozelliklerin tanimlaridir

kadar 6nemli degildir
) Isin karakteristikleri ayrim |Belirli gorevler yerine birey
Is/Birey Kavrami

noktasidir iizerine odaklanilmaktadir
Metodolojik Yaklagim | Coklu metot ve sayisal Akiler ve pozitif
Alan Yetkinlik  meslege  ve | Yetkinlikler organizasyona

37 Francoise Delemare LeDeist, Jonathan Winterton, What
Development International, Vol.8, No.1, March 2005

Is Competence?, Human Resource

20




meslek fonksiyonuna | 6zeldir
ozeldir
Is aktivitelerinin
Sayisal 6lclim ve is performansi
kanitlarinin
. ille sahip olunan davranig
Ol¢iim dokiimantasyonu ve _
' ~__ |arasindaki korelasyonun
deneyimler yetkinliklerin
_ Olciilmesi
kanitlarmi gostermektedir.
Seviyeyi belirlemek
Degerlendiricinin amaciyla dis bir | Yonetici ve yetkili tarafindan
Rolii degerlendirici  tarafindan | performans ol¢timii

resmi Ol¢glim

Savunulan Ogrenme

Perspektifi

Yapict 6grenme

Biligsel 6grenme

Kaynak: T. Gravan ve D. McGuire, Competencies and Workplace Learning: Some

Reflections On The Rhetoric And The Reality, Journal of Workplace Learning, 2001

1.6.3 Yetkinlik Modeli ve Yeterlilik Modelinin Odaklandig1 Alanlar

Yukaridaki tanim ayrimlarina gore, odaklanilan alanlar farklilik gostermektedir.

e Yetkinlik modelinde odaklanilan nokta basarili insanlarin sahip olduklar

bilgi, beceri, davranig tanimlaridir. Basarili insanlarin bilgi, beceri, davranig

ozellikleri goren diger kisiler onlarin bu 6zellikleri gergeklestirmek icin

motive olabilirler ve daha basarili olurlar, diisiincesi ile hareket edilen bir

yaklagim vardir. Pratikte bu modelle ilgilenenler, modelin gelistirilmesi

esnasinda egitimcilerle, HR Profesyonelleri ile konunun uzmanlari ile ve bazi

yonetici vakalarindan hareket ile bilgi, beceri, davranis gibi 6zelliklerin

tanimlamalarmi yapmislardir. Burada istenen ¢ikti, ise alim, egitim, gelisim

programlar1 i¢in basarili insan yetkinliklerine sahip kisileri daha az basarili

kisilerle yer degistirmektir.
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e Yeterlilik (competence) modeli ile odaklanilan alan, Slciilebilir, spesifik ve
amagsal asamalarin tanimlanmasinda bireysel olarak, takim olarak, tiim
organizasyon genelinde ve kendi rollerinde hedefleri asmak veya hedeflere
siirekli ulagmay1 basarmak i¢in tanimlarin yapilmasidir. Gerald ** “yanli
rehberlik ve geri bildirim iste uzmanlagamamaya katkida bulunan en biiyiik
hatadir” demistir. Burada amac¢ insanlara bir yol gostermek ve basarili
olmalar1 i¢in nasil bir haritanmn oldugunu gérmelerini saglamaktir. Oncelikle
insanlarin ne yapmalar1 gerektigini belirtmek gerektigi lizerinden model

kurulmaktadir.

Tablo 1.2 de literatiirde yetkinlik ve yeterlilik modellerinin kiyaslamalariyla ilgili

olarak bazi kavramlar detayl olarak gosterilmistir.

¥ Gerald Ledfort,.Paying For Skills, Knowledge and Competencies of Knowledge Workers,
Compensation&Benefits Review. Temmuz Agustos 1995
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Tablo 1.2 Yetkinlik ve Yeterlilik Modelleri Karsilastirmasi

Yetkinlik (Competency) Modeli

Yeterlilik (Competence) Modeli

—Yetkinlik cumleleri taslak bir liste

halinde her rol i¢in  kritik

davranislari, beceriysi, bilgiyi

tanimlayacak sekilde olusturulur

— Davranis, beceri, bilgi kategorilere

—Spesifik  bir rol, takim, birim,
organizasyon hedeflerine ulagsmak ve
asmak icin ig gereklilikleri ve siiregleri
catisinin olusturulmasi

—Benzer konular, en 1yi pratikler,

kritik beceriler ve bilgiler basariya

boliinlir ve Onem sirasma gore |ulagsmak i¢in gerekli is sonucglarmna yol
siralanir. (Ornegin, temel | gostermesi i¢in belirlenir.
yetkinlikler, yonetici yetkinlikleri, | Entegre bir sistem i¢in;

entelektiiel beceriler...) - Beklentileri belirt ve basar1 i¢in

spesifik  ve Olgiilebilir  yol

—1Ise alma, egitim, degerlendirme haritas1 sagla

gibi  program  ve stireglerin - Yeterlilikleri degerlendir

gelistirilmesinde uygulanir. - Ise alma, egitim, degerlendirme

program ve siireglerinde uygula

Kaynak: Tina Teodorescu, is the

Difference?, 2006

Competence Versus Competency: What

Yetkinlikler hakkinda bir diger bilgi de su sekildedir, Sekil 1.1 de gosterildigi gibi
yetkinlikler alt1 farkli biling diizeyinde yer alirlar ve asagida yer alan Ornekte
goriildiigl gibi bir buzdaginin seviyeleri olarak diisiiniilebilirler. Buzdagmin iist kism1
kolayca gozlemlenebilir; fakat ender olarak iistiin performansin kaynagidir ya da
istiin performansin 6nceden tahmin edilmesini saglar. Yetkinliklerin daha derin
seviyeleri olan mizag ve giidiiler (motivler) ise kisilerin uzun vadede davranislarini ve
bundan dolay1 uzun vadeli performanslarini ortaya ¢ikarir. Yetkinlikler bir kisinin

isine veya roliine ne kadar uygun oldugunu ya da olmadigmi belirler. Kisi ise ne
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kadar uygun ise, isin veya roliin gerekliliklerini yerine getirirken o kadar etkin ve

mutlu olacaktir.

- A

/.. Bilgi
~__ Beceri

L

Sekil 1.1 Yetkinliklerin Bilin¢ Diizeyi
Kaynak : Spencer & Spencer, Competence at Work: Models for Superiour
Performance, John Willey&Sons Inc., 1993, s.4

Bilgi: Kisinin belirli bir alanda sahip oldugu bilgidir. Ornegin, temel muhasebe
prensipleri.

Beceri: Kisinin yapmayi bildikleridir. Ornegin, kar-zarar tablosunu okumak.

Sosyal Rol: Kisinin kendisi ile ilgili bagkalarma yansittig1 goriintiidiir (dis benlik).
Ornegin, bir lider olma veya lideri takip eden kisi olma. Sosyal rol kisinin degerlerini
yansitir. Kigiye gore neyin yapilmasmin 6nemli oldugunu gosterir.

Oz Algi: Kisinin kendisini nasil gordiigiidiir(ic benlik ya da i¢c kimlik kavrami).
Ornegin, kisinin kendini bir kog veya lider olarak algilamasi.

Mizag: Kisinin nispeten kalic1 kisilik dzellikleridir. Ornegin, iyi bir dinleyici olmak
ya da birbirleri ile iliskili goriinmeye faktorler arasindaki baglantiy1 fark edebilmek.
Giidii: Kisinin davraniglarint yoneten, harekete geciren ve belirleyen dogal ve
degismeyen diisiince ve tercihleridir (Basari, Iliski, Gii¢). Ornegin, siirekli daha iyiyi

yapmak istemek.
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1.7 Yetkinlik Tanimlan

Sirket stratejileri dogrultusunda yetkinlikler secilirken en 6nemli ayrinti1 yetkinlik
tanimlarmin dogru olmasidir. Bu tanimlarmm dogru yapilmasi, hem yetkinlik
seciminde hem smiflandirmasinda c¢ok Onemli yer kaplamaktadir. Allredge and

Nilan, yetkinlik modelinin 3 elementi var diye bakiyorlards;

= Yetkinlik siniflari
= Yetkinlik tanimlar1

= Davranissal tutunmalar

Yetkinlikleri etkileyen i¢ gliclerden bazilari; organizasyonel Kkiiltiir, kaynaklarin
erisimi ve {irlin rekabetciligidir. Dahasi, organizasyonun politikalari, kurallari,
uygulamalari, gelenekleri, tarihi, degerleri, inanglari, ideolojisi ve is yapis sekilleri o
organizasyonun kiiltiiriinii  olusturur.® Burada da gorecegimiz gibi sirket
stratejilerinde 6nemli bir yere sahip olan yetkinlik tanimlar1 dikkatli secilmelidir,

sirket icerisinde dogru algilanmali ve dogru sonuglara ulasmamizi saglamalidir.

Literatiirde yer alan ve uygulamada goriilen yetkinlik tanimlari ile ilgili arastirmalar,
yetkinliklerin birbirlerine benzer olduklarini ama uygulamalar arasinda farkli bakis
acilar1 ile tanimlandiklarini gostermistir. Yetkinlik tanimlari ile ilgili en ¢arpici
calismalardan birisi de 3M tarafindan yapilmustir. Ozellikle ydnetici yetistirme

iizerine kurulu yetkinlik calismasinda tanimlar su sekilde karsimiza cikmustir*';

e Etik ve Diiriistlik: Kararli diiriistlik gostermek ve 3M’in kurumsal

degerlerine, insan kaynaklar1 prensiplerine ve isletmenin idari politikalarma

* M. E. Allredge, Nilan, K. J., 3M’s leadership competency model: an internally developed solution,
Human Resource Management. Vol. 39, no. 3, 2000, s. 133—145.

%0 R.J. Mirabile, Eveything You Wanted To Know About Competency Modeling, Training and
Development Magazine. Agustos 1997
*1' 3M Insan Kaynaklar1 Boliimii, Yetkinlik Tanimlar1 Calismas1,2001

25



baglilik. Gliven yaratir ve karsilikli saygili, devaml iletisim ile kendine giiven
asilar.

Entelektiiel Birikim: Bilgiyi hizla 6ziimser ve sentezler, olaylardaki
karmagiklig1 fark eder, varsayimlara meydan okur ve gerceklerle yiizlesir.
Coklu, karmasik ve ¢eliskili durumlarin iistesinden gelebilir. Acik, 6z ve
uygun basitlikte iletisim kurar.

Olgunluk ve Sagduyu: Ticari ve kurumsal zorluklarla basa ¢ikmada saglam
ve hizli yargi gosterir. Bir karari ne zaman verilmesi gerektigini fark eder ve
dogru zamanda hareket eder. Belirsizliklerle etkili bir sekilde basa ¢ikar ve
basaridan ve basarisizliklardan ders ¢ikarir.

Miisteri Odakhhk: 3M miisterilerine en i1yi derecede fayda saglamak i¢in
sirekli ¢alisir, her etkilesimi olumluya cevirir.

Digerlerini Gelistirme: Bireyselligin saygi gordiigii ve cesitliligin degerli
oldugu bir ortamda miikemmel bir isgiicii seger ve elinde bulundurur. Siirekli
o0grenmeyi ve maksimum potansiyele erismek i¢in kendini ve bagkalarini
gelistirmeyi ytikseltir.

Motive Etme: Baskalarmin davraniglarini olumlu ydnde etkiler, kisisel
tatmine ve yiiksek performansa ulagmalari i¢in takim ruhu ve amacg katarak
onlar1 motive eder. Orneklerle yonetir.

Is ve Sonu¢ Odakhhk: Uriin, pazar ve cografik biiyiime olanaklarini belirler
ve basarili bir sekilde olusturur ve miitemadiyen olumlu kisa-vadeli isletme
sonuclarini sunar. Gelecekteki basari i¢in siirekli sirkete deger katma yollarini
aragtirir.

Global Perspektif: 3M’in global pazarlarinin, kapasitesinin ve kaynaklarmin
farkinda olarak calisir. Global liderlik gosterir ve 3M’in yarart i¢in multi
kiiltiirel ortamda saygiyla calisir.

Vizyon ve strateji: Miisteri odakli vizyon olusturur ve ortak bir amag
cevresinde biitiin ¢alisanlar1 birlestirir.

Siirekli Biiyiine inovasyon: Ozgiirlik ve yargisiz aciklik ile deneyleri

destekleyen, risk almayr odillendiren, meraki destekleyen ve statii
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degisimlerine agik bir ¢evre olusturur ve siirdiiriir. 3M’In yararma gelecegi
etkiler.

iliski gelistirme: 3M icin bir ¢ok firsat olusturacak i¢ ve dis karsiikli fayda
saglayan iliskiler ve networklar insa eder.

Organizasyonel ceviklik: 3M’in kiiltiirtinii ve degerlerini bilir ve saygi
gosterir. Siirdiiriilebilir rekabetsel avantaj elde etmek icin bir isletme
birimindeki biitlinlesik degisimi yOnetir. Takimlar1 kasten ve uygun olarak

kullanir.

Ikinci bir yetkinlik tamim seti Hay/Mcber yetkinlik tanimlaridir. Bu yetkinlikler tiim

diinyada kabul goérmiis ve uzun arastrmalar sonucu elde edilmis yetkinliklerdir.

Yetkinlik seti 6nceki agsamalarda da gosterilmisti. Bu yetkinliklerin tanimlarinin neler

olduguna bakarsak**;

Analitik Diisiinme: Bir durumu ya da problemi kendi i¢inde parcalarma
ayirarak ve neden-sonug iligkisine dayali mantiksal bir sira takip ederek
anlayabilmek ve ¢oziim getirmektir. Bu yetkinlik, plan ve projelerin
gelistirilmesinde  ve  Onceliklerin =~ mantikl/anlamli  bir  ¢erceveye
oturtulmasinda kullanilir.

Basarma Arzusu: Daha iyisini yapma ve milkkemmele ulasma arzusu ve
giidiistidiir. Kend1 ve bagkalarinin performansini gelistirecek zorlayict hedefler
koymay1 ve bu hedeflere ulasabilmek i¢in uygun ¢alisma ortamini yaratmay1
gerektirir. Basarma Arzusu, yapilan iste daha basarili olabilmek i¢in mevcut
isler1 farkli bicimde yapmay1 ve/veya yenilikler yaratmayi da igerir.
Baskalarim Gelistirme: Bagskalarmin uzun vadeli 6grenim ve gelisimlerine
destek olmak yoniinde gosterilen bilingli bir ¢abayr kapsar. Bu yetkinlik,
kisilerin  gelisiminin  saglanmasinin  yaninda, onlara yeni beceriler
kazandirmaya da odaklanir.

Bilgi Edinme: Kisinin ise yonelik problemler ve firsatlar hakkinda daha fazla

bilgi edinme c¢abasini icerir. Bu yetkinlik, rutin ya da is i¢in gerekli olan

*2 Hay/MvBer Danismanlik, Yetkinlik Tanimlar1 Calismast, 1999
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sorular1 sormanin Otesinde derinlemesine ve detayli arastirma yapmay1
gerektirir. Problemlerin temelinde yatan ana unsurlarin belirlenmesinde ve
gerekli olan veri ve bilgilerin toplanmasinda kullanilir

Empati: Bagkalarii anlama istegini icerir. Baskalarinin dile getirmedigi veya
acikca ifade etmedigi duygu, diisiince ve kaygilarin1 anlama ve bunlara kars1
duyarli olma yetenegidir. Bu yetkinlik ayni zamanda kiiltiirleraras1 bir
duyarhilig1 da igertir.

Ekip Cahsmas:1 ve Isbirligi: Bolim ve sirket hedefleri dogrultusunda, bir
ekibin pargast olarak bagskalar1 ile dayanisma igerisinde calisma istegi ve
becerisidir. Bu yetkinlik, ayr1 veya rekabet halinde calismanin aksine,
boliim/sirket hedefleri dogrultusunda is birligi yapmay1 ve ekip hedeflerini
kisisel hedeflerin 6niinde tutmay1 gerektirir.

Ekip Liderligi: Hedeflenen sirket sonuglarmma katkida bulunacak sekilde
calisanlar1 yonetmeyi ve calisanlar arasinda ortak bir ekip ruhu yaratmayi
icerir. Ekip olarak basariya ulasabilmek i¢in ¢alisanlarin motive edilmesini ve
desteklenmesini gerektirir.

Esneklik (Degisime Acikhk): Farkli kisi veya ekiplerle etkin bir sekilde
calisabilme ve degisen durumlara uyum saglayabilme becerisidir. Kisi, farkl
veya karsit goriisleri anlar ve bu goriislere deger verir; kisisel yaklagimini
degisen durumlara gore uyarlar. Ayrica, g¢alistigi ortam veya yaptigi is
degisimi gerektiriyorsa bu degisimin gerceklesmesini saglar veya yapilan
degisikligi kolaylikla kabul eder.

Etkileme ve ikna Etme: Kisinin hedef ve fikirlerinin desteklenmesini
saglamak amaciyla bagkalarin1 etkileme, ikna etme ve yonlendirme
becerisidir. Bu yetkinlik, bir fikri veya amaci bagkalar1 tarafindan degeri
anlasilacak sekilde etkili ve diizgiin bir bicimde ifade edebilmeyi ve hitap
edilen kisiye uygun etkileme yaklasimini veya taktigini kullanabilmeyi
gerektirir. Kisi, etkileme yaklagimini karsisindaki kisiye veya iginde
bulundugu duruma uyarlayarak istedigi etkiyi yaratir ve bu sayede sirketin

ileriye doniik hedeflerini gerceklestirmesine katki saglar.
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Hedeflere Yoneltme: Sirketin uzun vadeli hedeflerini gergeklestirebilmek
icin belirlenen performans hedeflerine gore baskalarmi yonetmeyi ve
yonlendirmeyi icerir. Bu yetkinlik, calisanlara neyi, nasil yapmalari
gerektigini sOylemeyi ve isteki performanslarini yakindan takip etmeyi
gerektirir.

iliski ve Cevre Olusturma: Kisinin, is hedeflerine ulasmak icin mevcutta
veya gelecekte faydali olacagimi diistindigii kisilerle gerekli iligkileri ve
baglantilar1 kurma becerisidir. Cevreyi olusturan kisilerin sayisindan ¢ok, bu
kisilerin giicii ve saglayacaklar1 baglantilarin sayis1 ve niteligi nemlidir.
Inisiyatif (Ongériilii Olma): Mevcut veya gelecekte olusabilecek bir firsati
ya da problemi dogru tespit ederek herhangi bir talep olmaksizin bu
dogrultuda harekete gecebilmektir. Bu yetkinlikte 6nemli olan yapilacak isleri
onceden diisiinmenin yani sira, dngoriilii hareket ederek dogacak sonuglari
olumlu yonde etkileyebilmektir.

Kalite Odakhhk: Hatalar1 en aza indirgemek ve kaliteli sonug elde edebilmek
icin kisinin yapilan isleri ve isle ilgili verileri siirekli olarak diizen ve kontrol
altinda tutmasidir. Bu yetkinlik, islerin kurallara ve belirlenen siireclere
uygunlugunun takip edilmesini; yeni i yapis sekillerine gore gerekiyorsa
mevcut sistemlerde iyilestirmeler yapilmasini veya daha etkin yeni sistemler
gelistirilmesini igerir.

Kavramsal Diisiinme: Farkli durumlar veya olaylar arasindaki iliskileri
kurabilme ve cok belirgin olmayan baglantilar1 gorebilme becerisidir. Bu
yetkinlik, konulara ve sorunlara genis bir agidan bakmakla ve biitiini
gorebilmekle ilgilidir. Ayrica, yaratici olmayr ve alisilagelmis kaliplarin
disinda diistinebilmeyi gerektirir.

Kendine Giiven: Kisinin kendisine verilen isi en iyi sekilde yapabilmek ve
sorunlara en etkin yaklasimi secebilmek icin gerekli bilgi ve becerilere sahip
olduguna inanmasidir. Bu yetkinlige sahip olan kisi, giderek zorlasan
durumlarda dahi kendi yeteneklerine, fikirlerine ve kararlarmna olan giivenini
ifade eder. Bu yetkinligin etkin ve uygun bi¢imde kullanilmasi, dogru

zamanlamay1 ve dogru yargida bulunmay1 gerektirir.
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Kendini Kontrol Etme: Muhalefet ile karsilastiginda ya da stresli durumlarda
duygularmi kontrol altinda tutabilme ve kigkirtmalara ragmen olumsuz
davranislarini bastirabilme becerisidir. Bu yetkinlik, siirekli stres altindayken
bile dayanikliligin1 koruyabilme becerisini de igerir.

Kisisel Biitiinliik: Kisinin kendi soOzleriyle tutarli hareket etmesi; yani
davranislariyla sézlerinin uyum igerisinde olmasidir. Kisi, her durumda duygu
ve diisiincelerini agik¢a ve dogrudan ifade eder; baskalarinin da ayni agiklik
ve diiriistliikle hareket etmesini bekler.

Miisteri Odakh Olma: Miisterilerin ihtiyaclarmi karsilayabilmek i¢in onlara
ictenlikle yardimci olma ve hizmet verme istegidir. Bu yetkinlik, miisteri
ithtiyaclarini dogru tanimlamay1 ve beklentilerine en hizli sekilde karsilik
vermeyi gerektirir. “Miisteri”, kisinin yaptig1 isin veya verdigi hizmetin alicisi
olan sirket i¢indeki ve disindaki herkesi kapsar.

Organizasyonel Baghhk: Kisinin kendi davranislarin1 Ekol’iin hedef, dncelik
ve ihtiyaglar1 ile bagdastirabilme istegi ve becerisidir. Bu yetkinlik, sirket
misyonunu ve hedeflerini kisisel tercihlerin 6niinde tutmay1 ve gerektiginde
organizasyon i¢in fedakarlik yapmayi gerektirir.

Organizasyonel Duyarhhk: Kisinin kendi organizasyonu ya da diger
organizasyonlar (misteriler, tedarik¢iler, stratejik ve yabanci ortaklar, v.b.)
icerisindeki isleyisi ve gii¢ iliskilerini anlayabilme becerisidir. Bu yetkinlik,
organizasyondaki karar mercileri ile onlar1 etkileyen kisileri dogru tespit
edebilmeyi igerir. Kisi, organizasyonun hedeflerine ulasabilmek i¢in formel

yapinin yani sira formel olmayan yapiy1 da olumlu bigimde kullanir.

1.8 Yetkinliklerin Siniflandirilmasi

Yetkinlik kategorilendirmesi bir¢ok farkli kaynakta farkli kategorilere ayrilmistir. En

temelinden en giinceline en sektorel degiskenligine kadar bir¢ok farkli yap1 karsimiza

cikmistir. Bunlardan en c¢ok goze carpanlarini siralamak ve incelemek ilerleyen

siirecte bize yol gosterecektir.
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Yetkinlikler 3 kategoride siniflandirilmislardir. I1ki ana (temel) yetkinliklerdir ve ilk
defa Prahalad ve Hamel tarafindan kullanilmistir. Ana yetkinlikler sirketin temel
stratejilerini olusturur, sirketin diger rakiplerine goreli olarak daha iyi yaptiklari
seylerdir. Clinkii organizasyonun isgiicii, stratejik deger yaratmada ve organizasyonel
performansta kritik bir yerdedir. Ana yetkinlikler tiim c¢alisanlarmm sahip olmasi
gereken davranmig unsurlaridir, Ornegin “sonu¢ odaklilik”. Bu yetkinlikleri
kurumsallastirmak da iyidir organizasyon i¢inde ¢linkii ¢alisanlar organizasyon gibi
siirekli degildir. Ikinci kategori Liderlik/Yonetsel Yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler
insanlar1 ve organizasyonu yoOneterek organizasyonun amaglarina ulasmasini
saglamak ile iliski yetkinliklerdir. Ornegin vizyoner liderlik, stratejik diisiinme,
calisanlar1 gelistirme gibi yetkinlikleri igerir. Ugiincii yetkinlik ise fonksiyonel (is

ozellikli) yetkinlikler olup, 6zel bir is roliinii gerceklestirmeyi tanimlar®.

Yeni donem arastirmacilardan ileri gelenler yetkinlikler {izerinde benzer kavramsal
tartigmalar yapmaktadirlar. Birgok arastirmaci su sekilde goriis birligine varmistir;
yetkinlikler ~diinyanin bircok iilkesinde goze carpan 3 gruba ayrilarak
farklilagtirilmistir:

e Kavramsal yetkinlikler: sistem diisiincesi, farkindalik gibi...

e Duygusal Zeka (EQ) ve Bireysel Yonetici Yetkinlikleri: kisisel farkindalik ve
duygusal kontrol

e Sosyal Zeka Yetkinlikler: takim ¢aligmasi gibi

Entegre duygusal, sosyal ve kavramsal zeka konsepti yetkinlikleri, kisisel egilimleri
tanimlamak i¢in olusturulan uygun bir altyapidan daha fazlasini ifade etmektedir. Bu
siniflama, organizasyon karakteri i¢in teorik bir yapiya ve is performansi ve aksiyonu
teorisine dogru gotiiriir. Goleman™ duygusal yetkinlikleri soyle ifade etmistir, iste

iistiin performans gésterme sonucuna ulastiran 6grenme kapasitesini igerir. Diger bir

* Gaye Ozgelik, Murat Ferman: Competency Approach to Human Resources Management: Outcomes
and Contributions in a Turkish Cultural Context, Human Resource Development Review, Vol. V,
No:1, March 2006, s.73-74

* Daniel Goleman, is Basinda Duygusal ZekA. 2.basim, Istanbul: Varlik Yayinlari, 2000
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deyisle, bir yetkinlik bir kiginin karakterinin temelini olusturarak, {istiin veya efektif

performansa yonlendirmesini veya bu performansi gostermesini su sekillerde

saglayabilmektedir;

Duygusal zeka yetkinligi, kisinin kendisi i¢in, iistlin veya efektif performansi
yonetmede ve yonlendirmede farkina varma, anlama ve bilgilerini kullanma
yetenegidir.

Sosyal zeka ise kisinin diger kisileri yonetme ve yonlendirmede, farkindalik,
anlama ve bilgi kullanmalarini saglamsidir.

Kavramsal yetkinlikler ise bilgileri diisiinerek ve analiz ederek iistiin

performans gostermek icin kullanma ye‘[enegidir.45

Bu yetkinlik kavrami son yillarda diinya literatiiriinde kullanilmaya baglanirken

Tiirkiye icinde yeni yeni farkindaligi ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle sosyal zeka ve

duygusal zeka ile ilgili bazi caligmalar ve uygulamalar yapilmaya baslanmistir.

Bagka smiflandirmamiz da Hay/McBer tarafindan kullanilan is ailesi iliskili yetkinlik

siniflandirmasidir. Burada ©Onemli nokta i ailesi kavrammim devreye giriyor

olmasidir. Bu smiflandirma sisteminin diger sistemlere gore ¢ok biiyiik faydalari

vardir, 0rnegin hem seviye tanimlarken hem yetkinlikleri siniflandirirken hem de tiim

siireci entegre yonetirken ¢ok biiylik avantajlar sunabilmektedir. Sistemin yonetilmesi

daha kolaydir. Temel olarak smiflandirma {ice ayrilmistir ¢ogunlukla kullanildigi

gibi;

Temel Yetkinlikler; organizasyon bilinyesinde gorev alan herkesin sergilemesi

beklenen ve hedeflenen sirket kiiltiiriiniin olusturulmasi ve desteklenmesi igin
kritik olan yetkinliklerdir

Is Ailesine Ozgii Yetkinlikler: organizasyon biinyesinde gérev alan kisilerin ait

olduklar1 is ailesine gore sergilemeleri beklenen ve ilgili roliin basari ile

gerceklestirilmesi icin kritik olan yetkinliklerdir. Farkli islerin birbirlerinden

*Richard E. Boyatzis, Competencies in the 21st Century, Journal of Management Development,
Case Western Reserve University, Cleveland, Ohio, USA, vol 27, number 1, s.5-12, 2008
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farkli gerekleri olmasi nedeniyle iistiin performans gosterilmesini saglayan

yetkinlikler is ailesi bazinda farklilik gosterir.

Yonetsel Yetkinlikler; biinyesinde yonetim sorumlulugu olan kisilerin

sergilemeleri beklenen yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler, calisanlarin sirket
hedefleri dogrultusunda etkin bir sekilde yonlendirilmesi ve kisisel

gelisimlerinin desteklenmesi i¢cin 6ncelikli olan yetkinliklerdir.

Ernst & Young smiflandirmasini Bayraktar46 su sekilde ac¢iklamistir; Yetkinlikler 3

sinif

olarak ele almmmaktadir, temel yetkinlikler, yonetsel yetkinlikler,

teknik(fonksiyonel) yetkinlikler:

Temel yetkinlikler iki yonlii bir kavramdir. Firma acisindan bakilacak
olunursa, bir firmanin belirli bir isteki rekabet¢i yeteneklerine ve
desteklenebilir avantajlarina temel olusturan g¢esitlendirilmis beceriler kiimesi,
tamamlayict degerler ve c¢alisma yoOntemleridir. Calisan agisindan
baktigimizda ise, tiim ¢alisanlardan beklenen ve sirketin degerleriyle ortiisen
yetkinliklerdir. Sirkette calismak i¢in olmazsa olmaz davranisglari icerir ve en
alt kademeden en iist kademeye kadar c¢alisanlardan ayni oranda beklenir.
Iletisim, takim caligmasi gibi yetkinlikler temel yetkinlikle 6rnek teskil
edebilir.

Yonetsel yetkinlikler, sirketin yoneticilerden bekledigi ve yoOnetim
kademelerine  gore farklilagsabilen kritik  davraniglardir.  Planlama
organizasyon, astlarmi gelistirme gibi yetkinlikler yonetsel yetkinliklere 6rnek
teskil edebilir.

Teknik (Fonksiyonel) yetkinlikler ise calisilan boliim/fonksiyon bazinda
farklilasan davraniglardir. Her departmanin ya da fonksiyonun kendine 6zgi
beklenen davraniglar1 vardir ve teknik yetkinlikler bu farkliliklar1 ortaya
koymaya ¢alisir. Satis fonksiyonu i¢in “ikna ve miizakere”, insan kaynaklar1

fonksiyonu i¢in “degisim yonetimi” teknik yetkinliklere 6rnek teskil edebilir.

% Osman Bayraktar, Yetkinliklere Dayali insan Kaynaklari Yonetimi, Active Dergisi. No. 25,
Temmuz-Agustos
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1.9 Yetkinlik Seti

Yetkinlik setleri bir¢ok sistem icin farkliliklar gosterebilmektedir. Birgok arastirma ve
organizasyon birbirine benzer fakat farkli stratejileri dogrultusunda belirledikleri
yetkinlikler vardir. Bunlardan literatiirde gecen ve glincel organizasyonlarda

kullanilan yetkinlik setlerini asagida tanimlarsak;

e Steven E. Abraham, Lanny A. Karns, Kenneth Shaw ve Manuel A. Mena
(2001) “'tarafindan New York’taki bir iiniversitedeki MBA 6grencileri ile
yapilan ve sirketlere gonderilen dokiimanlardaki verilerden ¢ikan sonuglar su
sekilde olmustur. En ¢ok kullanilan yetkinlikler;

o lletisim

o Problem ¢6zme

o Sonug odaklilik

o Kisilerarasi iligki becerisi
o Liderlik

o Miisteri odaklilik

o Esneklik/adapte olabilirlik
o Takim ¢aligmasi

o Kalite odaklilik

o Giivenilirlik

o Teknik uzmanlk

o Is uzmanhg:

o Sikigalisma

o Altindakileri gelistirme

o Sogukkanlilik

o Yaraticilik

o Risk alma

o Zaman yonetimi

47 Abraham, Steven E., Lanny A. Karns, Kenneth Shaw ve Manuel A. Mena, Managerial
Competencies And The Managerial Performance Appraisal Process Journal of Management
Developement, Vol. 20, 2001, s.842 — 852
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o Hedef odaklilik

o Profesyonel bakis agis1

o Kararlilik

o Uzman yabanci dil bilgisi

o Yabanci bir iilkede ¢alismis olmasi

e Diger bir yetkinlik seti ise HAY Group danismanlik firmasi tarafindan verilen
bir yetkinlik setidir. Bu yetkinlikler daha ¢ok ise alimda kullanilmasi adina

tasarlanmistir.

o Analitik diistinme

o Bilgi edinme

o Etkileme

o lletisim

o Kendine giivenli olma

o Miisteri odaklilik

o Sonug odaklilik

o Strateji gelistirme ve uygulama
o Takim ¢aligmasi

o Yaratici diisiince

e McBer yetkinlik seti ise tiim diinyada en ¢ok kullanilan yetkinliklerden elde
edilmis bir settir.
o Analitik Diisiinme
o Basarma Arzusu
o Bagkalarmi Gelistirme
o Bilgi Edinme
o Empati
o Ekip Calismasi ve Isbirligi
o Ekip Liderligi
o Esneklik (Degisime Aciklik)
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o Etkileme ve Ikna Etme

o Hedeflere Yoneltme

o [Iliski ve Cevre Olusturma
o Inisiyatif (Ongériilii Olma)
o Kalite Odaklilik

o Kavramsal Diisiinme

o Kendine Giiven

o Kendini Kontol Etme

o Kisisel Biitiinliik

o Misteri Odakli Olma

o Organizasyonel Baglilik

o Organizasyonel Duyarlilik

e Borusan A.S. tarafindan kullamlan yetkinlik seti su sekildedir*®;
o Analitik diistinme
o Basarma giidiisii
o Basgkalarmi gelistirme
o Degisim liderligi
o Ekip ¢aligmasi ve igbirligi
o Etkili olma ve inandiricilik
o Genis bakis agis1
o lliskiler kurma
o Miisteriye yonelik olma
o Planlama ve organizasyon
o Sorumluluk

o Yeniliklere uyabilme

e Ekol Lojistik kullanilan yetkinlik seti ise su sekildedir®;

o Kontrolli ve sakin olmak

8 Borusan A.S. Insaq Kaynaklar1 Yonetimi Boliimii, Yetkinlik Seti Arastirmalari, 1997
* Ekol Lojistik A.S. insan Kaynaklar1 Yénetimi Boliimii, Yetkinlik Seti Arastirmalar1, 2000



Insan iligkilerinde duyarlilik

Takipcilik, zamani optimum kullanma

Esneklik

Kisisel motivasyon
Sozel iletisim

Ikna kabiliyeti

Detaylara 6nem verme
Performans odaklilik
Yaratic1 ve yenilik¢i olma
Hareket odaklilik
Ozgiiven

Kendini gelistirme
Objektiflik

Hatasiz i yapma

Titiz dikkatli ve diizenli ¢calisma
Sorumluluk iistlenme
Sunum becerisi

Satis odaklilik

Uzmanlik bilgisi

Sistem diislincesi
Problem ¢6zme ve analiz
Ticari biling

Sayisal beceri
Digerlerini gelistirme
Delege etme

Motive etme

Liderlik

Toplant1 yonetimi

Biitiinii gérme becerisi
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e Koc¢ Holding Yetkinlikleri ortak degerler ve yonetici yetkinlikleri olarak
aylrmlstlrsot
o Topluma duyarlilik
o Givenilirlik ve diiriistliik
o I¢ ve dis miisteri duyarlilig
o Takim ruhu ve dayanisma
o Dinamik olma
o Yaraticilik ve yenilik¢ilik
o Ozgiiven
o YOn belirleme
o Takim ¢aligmasi
o lletisim
o Isbirligi
o Sonug odaklilik
o Yaraticilik ve girisimcilik
o Kendini ve ¢aligma arkadaglarini gelistirme
o Farkliliklara uyum ve yonetme

o Miisteri duyarlilig1

1.10 Yetkinliklerin Davrams Gostergeleri

Yetkinlik sozIiigiiniin secilmesi, sirkete uygun yetkinliklerin belirlenmesi, tanimlarin
diizenlenmesi ve smiflandirilmas1 asamalarindan sonraki asama ise yetkinliklerin
davranis gostergeleri asamasidir. Buraya kadar genel yap1 ve sirket stratejileri
kullanilmistir fakat sirketin strateji ve kiiltiirine en biiytik etkiye sahip kisim davranig
gostergesi kismidir. Ciinkii bu kisim sirket icerisinde katilimm en ¢ok saglandigi
kisimdir.  Calisanlarin  direk islerini  yaparken gdsterecekleri davranislarin

tanimlanmasidir. Allredge and Nilan’' gostergelere verilen énemi su sozlerle

%% Kog Holding A.S. insan Kaynaklar1 Y6netimi Boliimii, Yetkinlik Seti Arastirmalari, 1998
31 M. E.Allredge, Nilan, K. J.: 3M’s leadership competency model: an internally developed
solution, Human Resource Management. Vol. 39, no. 3, 2000, s.133-145.
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belirtmislerdir,”Gdstergelerin belirlenmesi iki acidan dnemlidir. ilk énemli oldugu
nokta calisanlarm islerini nasil yapmalar1 gerektigini gdstermesinden ve agiklik
kazandirmasindan kaynakli onemidir. Bunun dogru yapilmasi yol gosterme ve
verimlilik acisindan calisanlara bir gdsterge olacaktir. Ikinci dnemli nokta ise model
iyl islerse yeni yoOnetici ¢ikarma noktasinda bu tanimlar c¢ok Onemli bir yer
tutacaktir”. Davranig gostergeleri bir kisinin yetkinligi gosterdigi zamanki efektif
davranislaridir. Bu gostergelerin Insan Kaynaklar1 igin dnemlidir ¢iinkii islere
uygulama srrasinda  kolaylik saglarlar. Mansfield® yetkinlik seviyelerinin
belirlenmesi, isler arasindaki ayrimin daha net ortaya konmasmi saglar demistir.
Yetkinlik smiflari, davramis gostergeleri ve yetkinlikler ise toplamda yetkinlik

setlerini olusturur.

Yetkinlik gostergelerinin olusturulmast entegre yetkinlik modelleri ile miimkiindiir.
Modelleri anlatirken ve uygulama asamasinda bununla ilgili daha ayrintili detaylar
islenecektir. Simdi birka¢ uygulama Orne§ini gérmemiz sistemin tasarlanmasi

asamasinda isimize yarayacaktir.

HAY/ McBer yaklasimi ile hazirlanmis olan bir yetkinlik davranis gostergesi 6rnegi

su sekildedir;

Basarma Arzusu

Daha iyisini yapma, miilkemmele ulasma, kendisinin ve baskalarmin performansini
gelistirecek zorlayic1 hedeflere ulagsma arzusu ve giidiisiidiir. Bu yetkinlik, yenilikler
yaratmay1 ya da mevcut isleri farkli bigimde yapmayi da igerir.

Boyut: Performans standartlarmi karsilamak ve/veya asmak yoniinde ne kadar

kapsamli calisildigr ile ilgilidir.

52 R. S. Mansfield, Building competency models: approaches for HR professionals, Human

Resource Management,. Vol. 35, no. 1, 1995, s. 7-18.
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1. Isini iyi yapmak ister

e Isini iyi veya dogru yapabilmek igin calisir.
e Daha iyi olmak; daha basarili performans gostermek yoniinde ¢caba gosterir.

2. Kendi performans gostergelerini yaratir

e Kendi belirledigi performans standartlarina gore i sonuclarini takip eder ve
degerlendirir.

e YoOnetim tarafindan belirlenen hedeflere ulasabilmek i¢in yeni veya daha
dogru/etkili yollar bulmaya ¢alisir.

3. Performansini gelistirir

e Performansini gelistirmek i¢in mevcut sistemlerde veya kendi calisma
metotlarinda degisiklikler yapar.

e Isini daha iyi, daha hizli, daha diisiik maliyette, vb. yapabilmek veya kaliteyi,
miisteri memnuniyetini, morali, karliligi, vb. artirmak i¢in ¢alisir.

e Isinde fark edilir gelisme gdsterir.

4. Zorlayici ama ulasilabilir hedefler kovyar

e Mevcut hedeflerin 6tesinde, ulasilmasi zor; ancak gercekci hedefler belirler.
”Zorlayici* ile kastedilen %50 basarma sansinin oldugu hedeflerdir.

e Hedefler acik ve net; gelisme ise Olglimlenebilir olmalhidir (6rnegin; is
devraldigimda verimlilik %35 idi; simdi ise %90.)

e Sira dis1 standartlarin yakalanmasi yoniinde hedefler koyulur (6rnegin; daha
once hi¢ kimsenin elde edemedigi bir basar1 sagladik.)

5. Malivet-fayda analizi vapar

e Karar alma, hedef koyma veya oncelikleri belirleme asamasinda olas1 kari,
riskleri veya yatirimin getirisini kapsamli bir sekilde degerlendirir.

e Yapilan igin sonuglarini tespit edebilmek i¢in detayli analizler yapar.

Yine gercek bir uygulamadan ornek verirsek, Borusan Holdingte yapilmis olan

yetkinlikler ve gdstergeleri asagidaki sekildedir;
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Analitik Diisiinme

TANIM: Analitik diisiinme, bir durumu, konuyu, problemi kendi i¢inde daha kiigiik
parcalara ayirarak ya da bir durumun sonuc¢larini adim adim izleyerek kavrama
yetenegidir. Analitik diisiinme bir problemin veya durumun parcalarini sistematik bir
sekilde organize etmeyi; degisik 6zelliklerin ve yonlerin sistematik karsilastirmasini
yapmay1; mantiksal/rasyonel bir sekilde Oncelikler koymayi; olaylarin artarda
gelisini, zaman sirasini, nedensellik ya da "eger-Oyleyse" iligkilerini kavramayi

icerir.(timdengelimci mantik)

BOYUT: Nedensel Diistincenin karmasikligi

DUZEY-1 Problemi goriir:

e Olagandis1 durumlar1 fark eder, ancak problemin kaynagini veya sebebini
ifade etmez;

e Durumun normal olmadigin1 acikca belirtir, ancak yanlisin nereden
kaynaklandigini belirtmez;

e Bir problem ortaya ¢iktig1 zaman bunu dile getirir, ancak problemin veya

durumun hangi sebeplerden kaynaklandigini tanimlamaz

DUZEY-2 Problemleri kiiciik parcalara ayirir:

e Problem veya durumu anlamak i¢in kaynagina inerek arastirir; 6rnegin bizzat
olayin i¢inde olan kisilere sorular sorar;

e Oncelikler belirtmeden ve/veya degerlendirmeler katmadan problemleri alt
boliimlere ayirir;

e Belirli bir diizen veya Oncelik gozetmeksizin problemleri ya da maddeleri
listeler;

e Problemleri ya da durumlart verilerle analiz eder ve yapilmasi gereken

faaliyetlerin basit bir listesini ¢ikarir;
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DUZEY-3 Temel iliskiler goriir:

e Rutin sorular sormasmin 6tesinde problemi ve/veya durumu arastirir;

e Durumlar1 analiz ederek nedenler ve sonuclar arasindaki temel iliskileri tespit
eder; orn: avantajlar ve dezavantajlar;

e Durumu ikiye ayirir: avantajlar ve dezavantajlar;

e Onem sirasina gore gorevleri listeler;

DUZEY-4 Coklu iliskileri goriir:

e Olaylarin cesitli potansiyel nedenleri, eylemlerin ¢esitli sonuglar1 c¢oklu
olaylarin zincirleri gibi ¢esitli nedensellik baglantilar1 kurar;

e Problemin veya durumun altinda yatan gercek sebepleri anlamak i¢in detaya
inen, derinlemesine sorular yoneltir;

e Bir problem ya da durumun ¢esitli parcalar1 arasindaki iliskileri analiz eder
(6rnegin c¢ikabilecek engelleri ongoriir ve ilerde atilacak adimlar1 onceden
diisiiniir);

e Ayni zamanda cesitli faktorleri (nedenler ve sonuglar) ve hipotezi (¢iktilar,

giivenirlik, gecerlilik) hesaba katar;

DUZEY-5 Karmasik planlar ya da analizler yapar:

e Veri toplamak ve/veya c¢ok detayli arastirmalar yapmak i¢in zaman iginde
sistemli ¢caligmalarda bulunur;

e Problemleri veya durumlar1 sistemli bir sekilde parcalarina ayirir;

e Bir problemin c¢esitli unsurlarim tespit eder ve her bir unsuru aralarmndaki
sebep-sonug iliskilerini gostererek analiz eder;

e Bir problemin gesitli katmanlarina iner;

e Karmagik problemleri bilesenlerine ayirmak icin c¢esitli analitik teknikler

kullanilir;
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e Analizler yaparak (risk, potansiyel getiri, kiyaslama) olas1 ¢coziimleri belirler

ve bunlar1 birbiriyle kiyaslayarak karar alir;

1.11 Yetkinlik Bazh Yonetimin Kullanim Alanlan

Yetkinlik esasli yOnetim, tiim insan kaynaklari uygulamalarini kapsar. Insan
kaynaklarinda, yetkinlikler ve is tanimlari, merkezli olarak tiim fonksiyonlar biitiinsel

bir sekilde sekil 1.2 deki semada goriildigii gibi yiiriitiilebilir.>®

EGITIM
PLANLAMASI
A
PERFORMANS — SECME-
YONETIMI YETKINLIKLER YERLESTIRME-
YEDEKLEME
UCRET VE KARIYER
ODUL PLANLAMA

YONETIMi

Sekil 1.2 Yetkinlik Bazh Yonetimin Kullanim Alanlan
Kaynak: Ilhan Ozdiiler, “Neden Yetkinlikler?”, HR DERGI/9/2001, (Cevrimici)
www.hrdergi.com (3 Subat 2006

e Performans yoOnetimi, calisanlarin performanslarinin degerlendirdigi ve

izlendigi sistemlerdir.

>3 lhan Ozdiiler, Neden Yetkinlikler?, HR DERGI/9/2001, (Cevrimi¢i) www.hrdergi.com (3 Subat
2006)
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e Ucret ve 6diil yonetimi, pazar arastrrmalarma bakilarak c¢alisanlarn maas,
prim, ikramiye ve sosyal haklarmnin belirlendigi sistemlerdir.

e Secme-yerlestirme, bos pozisyonlarin doldurulmasi i¢in aday bulunmasi,
cesitli yontemlerle se¢ilmesi ve yerlestirilmesi sistemidir.

e [Egitim planlamasi, performans degerlendirmeye ve isteki ihtiyaca bagl olarak
egitim ihtiyacinin belirlenmesi, almmacak egitimlerin belirlenmesi ve organize
edilmesini kapsayan sistemlerdir.

e Kariyer planlama, calisanlar1 kariyer yollarindaki yonlerini ve adimlarmi
belirleyen ve ¢alisanlari ilgili konularda bilgilendirme ve yonlendirme islevini
yiiriiten sistemlerdir.

e Yedekleme, gelecegin kilit yoneticileri ve liderlerini gelistirmek i¢in adaylarin

belirlenmesi, izlenmesi ve gelisimlerinin yonetilmesidir.

1.12 Yetkinlik Bazh Yonetimde Model Kurulumu

Yetkinlik bazli yonetimin olusturulmasi uygulanmasinda izlenecek adimlar asagidaki

gibidir’*:

Stratejik yonii belirlemek: Rekabet avantaj1 saglamak icin kapasite ve yeteneklerin
artirilmasi tizerine belirlenen stratejik yondiir.

Sistemin yapisim tasarlamak: Biitiin sistemin nasil olacagi ve kritik uygulamalar
konusunda bir vizyona sahip olmak i¢in sistemin yapisin1 6nceden tasarlamak fayda
saglayacaktir. Bu yap1 temel olarak, organizasyonun biitiinii i¢in potansiyel
yetkinlikler -temel yetkinlikler- , her is kategorisi i¢cin yetkinliklerin alt kiimeleri —
fonksiyonel yetkinlikler- ve her yetkinligi agiklayan davramigsal tanimlar —davranig
gostergeleri- igerir.

Bir yetkinlik modeli ve araci tasarlamak: Yetkinlik modeli olarak en ¢ok insani
kapsayan fokus gruplar onerilir. Araclar olarak ise yetkinlik tanimlari, degerlendirme

ve geribildirim araglar1 gibi araclar tanimlanabilir.

% James T. Kochanski, Competency-Based HR Organizations, Human Resource Management,
Spring 1996, Vol. XXXV, No: 1, s. 24.
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Acik iletisim saglamak: Calisanlara ¢alismanin sebeplerini ve beklenen sonuglari
aciklamak, onlar1 proje plani ve siireler konusunda bilgilendirmek ve onlarla siirekli
iletisim i¢inde olmak direng gostermelerini engeller, katilimc1 olmalarini saglar.

Uygulamak: Fazli uygulama en etkin yontem olarak bilinir. Once yetkinlikleri ve
temel elemanlar1 tanitmak, sonra diger yeni araglar1 ortaya ¢ikarmak ve kullanmak

gerekir.

Yetkinlik sistemi kurarken basarili olmasi i¢in su asamalar1 g6z Oniinde tutmak
zorundayiz: katilim saglamak, o6lgmek, olumlu-olumsuz geribildirim almak, is ile

alakali olmasini saglamak ve harcamalar1 karsilamak.

Yetkinlik bazli yonetim modeli kurarken ilk olarak, organizasyonel yetenek analizi
yapmak gerekir. Bu, yetkinlik bazli yOonetimin temelini olusturur ve isletmeye
bireylerin ve isletmenin hedeflerini basariyla gerceklestirmis ¢calisanlarla goriismeleri
ve onlarla ¢aligmalar1 kapsar. Bunun sonucunda kritik yetkinlikler listesi ortaya cikar.
Bunlar, programin stratejik yoniinii tanimlamaya, sirketin kullanacagi araglari
belirlemeye ve biitiin programin nasil sekillenecegini agiklamaya yardim eder.
Ayrica, gesitli yetkinlikler i¢in durumlar olusturmak, degerlendirme ve geribildirim
araglar1 hazirlamak, uygulama ve gelistirme planlar1 olusturmak, egitimler ayarlamak
gerekir. Organizasyonun i¢ siireglerini ¢cok iyi anladiktan sonra bir yazilim destegi

alinmasi da uygun olabilir.>

1.13 Yetkinliklerin Gelistirilmesi

Gelistirme, var olan yeteneklerin iyilestirilmesidir. Bir baska degisle, gelistirme, bir
iste calisan, deneyimleri olan, fakat tam istenen ve tatmin edecek derecede bilgi ve
beceriye sahip olmayan kisilere yonelik bir egitim-ogretim faaliyetidir. Yetistirme,
sinirlart saptanmis bir zaman dilimi i¢inde yapilmasina karsin, gelistirme; belli bir
siire igerisinde bitmeyen ve sinirlar1 belirsiz bir ¢alismadir. Yetistirme belirli bir isin

gerektirdigi nitelik ve yeteneklerin bireye kazandirilmasina iliskin  egitsel

%> Samuel Greengard,Competency Management Delivers Spectacular Corporate Gains, Workforce.
Vol. 78/3, Mart 1999
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faaliyetlerdir. Yani bireyin o is i¢in yeterli olabilmesi amaciyla egitilmesi, kisaca
yetistirilmesidir. Ancak gelistirme, kiside bulunan bilgi ve yeteneklerin mevcut is i¢in
yeterli diizeyde olsa bile, hem bireyin daha verimli g¢alismasi hem de farkl
pozisyonlarda istihdami i¢in kendisine yeni bilgi ve becerinin kazandirilmas: ya da
mevcut olanlarin gelistirilmesidir. Yetkinlik bazli yaklasim oncelikle isletmelerdeki
her is ve pozisyon i¢in temel yetkinlikler ve oOzelliklerin tanimlanmasini
gerektirmektedir. Mevcut durumdaki is giicliniin hangi yetkinliklere sahip oldugu ve
nerede beceri eksikliklerinin oldugu analiz edilmelidir. Bu beceri eksiklerinin
tanimlanmasi, bireylerin gelisim planlar1 i¢in ne tiir egitim ve gelisim programlari
gerektigini belirlemeyi saglayacaktir. Yetkinlikler kisilerin hayatlar1 boyunca
gelistirme ve bunu gosterme firsat1 bulacagi ozellikler olarak kabul edilmektedir.
Dogustan gelen bireysel oOzelliklerin sabit oldugu kabul edilirken, davranmiglar
ogrenilip uyarlanabilme &zelligine sahiptir. Ornegin, empati 6zelligi bulunmayan bir
sahista bu 6zelligi gelistirmek zordur, ancak egitim ve gelisim yolu ile kisi empatik
davraniglara Onlendirilebilir. Kisilik 6zellikleri 6lgiilmesi gii¢ olan kavramlardir.
Dogustan gelen 6zelliklerin bazi yonleri giic de olsa zamanla gelistirilebilir. Karizma
gibi  Olgiilemeyen  kisilik  ozellikleri, ancak davramisa  aktarildiklarinda
degerlendirilebilmektedir. Kisi, egitim yolu ile sahip oldugu yetkinlikleri isletmedeki
isinde kullanabilecegi gibi, meslegi disindaki farkli islerde ve ortamlarda da
kullanabilmektedir. Deneyim yolu ile gelistirdigi yetkinlikler ise daha 6zeldir ve
isletmenin dogasin1 yansitmaktadirlar. Yetkinliklerin gelistirilmesinin iki temel yolu
vardir ki bunlar; egitim ve uygulamadir. Oncelikle, gelistirilecek yetkinligin bilgi
boyutunun 6grenilmesi gerekmektedir.’® Ornegin iletisimin, zaman yonetiminin, karar
almanin temel ilkeleri ve bu konudaki teknikler 6grenilebilir, bu ilke ve teknikler
gilinliik ¢calisma yasaminda uygulanarak beceriler gelistirilebilir, davranislar da etkin
sonu¢ alma yoOniinde degistirilebilir. Ancak, bireylerin bu konuda 6zel bir ¢aba
gostermesi gerektiginin alt1 ¢izilmelidir. Yetkinliklerin gelistirilmesi hem bireyler,
hem firmalar agisindan bazi sorumluluklar1 da beraberinde getirmektedir. Bireyler

mesleki gelisimlerini, buna bagli olarak maddi ve manevi sonuclar1 yetkinliklerini

%% Darrel Cira ve Ellen Benjamin. Competency Based Pay: A Concept in Evolution, Compensation
and Benefits Review. C., XXX, No: 5, 1995.
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gelistirerek elde edebilmekte, isletmelerin amaclarma ulagmalari da, istenilen diizeyde

yetkinliklere sahip ¢alisanlar ile miimkiin olabilmektedir.

1.13.1 Yetkinliklerin Gelistirilmesinde Bireylerin Sorumluluklar:

Yetkinliklerin gelistirilmesinde bireylere de 6nemli gorevler diismektedir. Bunlar:

Yetkinliklerin  belirlenmesi: Isletmelerin hangi yetkinliklere &nem
verdiklerinin agikg¢a ortaya konulmadigi durumlarda bireyler, firmada ne gibi
yetkinliklere 6nem verildigini, ¢esitli insan kaynaklar1 uygulamalarmdaki
ipuglarindan ¢ikarmak zorundadirlar.

Yetkinliklerin degerlendirilmesi: Bircok firma, ¢alisanlarin yetkinliklerini
degerlendirse bile bu konuda geribildirim saglamamaktadir. Bu durumda
bireyler, sahip olduklar1 yetkinlikleri, bunlarn diizeylerini ve hangi
yetkinlikleri gelistirmeleri gerektigini kendi c¢abalar1 ile belirlemek
zorundadirlar.

Egitimlere aktif katihm: Bireylerin, yetkinliklerin gelistirilmesi konusunda
firmanin sagladig1 tiim egitim firsatlarmi1 degerlendirmeleri gerekmektedir.
Firmalarm yetkinlik gelisimi konusunda gerekli egitimleri saglayamamasi
halinde ise, bireyler bu tiir egitimlere kendi olanaklariyla katilmaya ¢alismali,
internet, bireysel gelisime katki saglayabilecek yaymlar1 izleyerek temel
bilgileri kendi ¢abalar1 ile 6grenmelidirler.

Uygulamada caba gosterilmesi: Kisiler gerek firma egitimleri, gerekse kendi
cabalar1 ile Ogrendikleri bilgileri giinliik ¢alisma yasaminda uygulamaya
calismali, gerekli davranis degisiklikleri i¢in caba gostermelidir. Aktif bir
cabanin gosterilmesi istenen yetkinligin daha kisa siirede gelistirilmesini
miimkiin kilacaktir. Birey, belli bir konudaki yetkinliginin zayif olduguna ve
gelistirilmesi gerektigine inaniyorsa, Oncelikle bu yetkinligini gelistirmeye

istek duymali, sonra da bu konuda aktif ¢aba gostermelidir.
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BOLUM 2

2  YETKINLIK BAZLI INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Yetkinlik bazli insan kaynaklar1 planlamalari, departmanlarin gorev ve amaglarini,
simdiki zayif ve giiclii yanlarmi, karsilasilabilecek tehdit ve firsatlari, uzun dénem
stratejileri gosterdigi icin stratejik is plani olarak kabul edilebilir.’” Yetkinlik bazl
insan kaynaklar1 planlari, insan kaynaklar1 stratejileri, program ve siirecleri i¢in bir
rehber gorevi goriir. Strateji ve insan kaynaklar1 planlar1 bir araya getirilerek degisim

8 insanlarm becerileri farkhidir ve bazilar

icin biiylik bir kapasite yaratilir
digerlerine gore daha yeteneklidir. Yetkinlik bazli insan kaynaklar1 planlamasi

sayesinde isin gerektirdigi beceriye sahip insanlar bulunur.

Glinlimiizde bir sirketin yetkinlik modelinin olmasi1 ya da olmamasi, yetkinliklerin
insan kaynaklar1 sistemlerinde kullanilmasi ya da kullanilmamas1 fark yaratan bir
unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Tanimlanmis ve {ist yoOnetim tarafindan
desteklenen bir yetkinlik modelinin olmasi, sirketlerin ve insan kaynaklari
uzmanlarinin insan kaynagini yonetirken i¢inde bulunduklar1 gemiye daha kolay yon

vermelerine yardimci1 olmaktadir.

Bu yaklagimin avantajlarmin yanisira, maliyet ve zaman konusunda dezavantajlar1 da
vardir. Karar vericiler, sirketin stratejik amagclary, c¢iktilar1 ve c¢alisanlardan
bekledikleri 6zellikleri, gorevleri tanimlamada ¢okca zaman harcarlar. Konuyla ilgili

danismanlik yardimina ihtiya¢ duyabilirler.

2.1 Yetkinlik Bazhh Se¢cme ve Yerlestirme

Yetkinlik bazli se¢me ve yerlestirme, ihtiyag duyulan yetkinliklere sahip adaylarin
dogru isler icin secilmesi, yeni c¢alisganin gorevine baslamasini saglayacak

bilgilendirmenin yapilmasi ve kisinin diger ¢alisanlara tanitilmasi siirecidir.

7 'W.J.Rothwell ve H.C. Kazanas, Planning and Managing Human Resources: Strategic Planning for
Personel Management, M.A:Human Resources Development Press, 2003, s.42.

¥ Dave Ulrich, Strategic and Human Resources Planning,Linking Customers anda Employees,
Human Resources Planning, 1992, s.24.
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Makina ve otomasyon devri ile basglayan kitle liretimi sayesinde {iriin ve hizmetlerin
kalite ve gesitliligi hizla artmustir. Uretimde kullanilan teknolojinin yaygmlasmasiyla
sermayesi olan tiim treticiler yiiksek teknolojiye ulasacak firsati1 yakalamislardir. Bu
kosullar altinda insan kaynaklar1 firmalari, diger firmalara karsi rekabet avantaji
yaratan iiretken faktorler olmuslardwr. Firmalar rekabet avantaji kazandiracak
calisanlar1 segmeye ihtiya¢ duyunca se¢me ve yerlestirme siireci, firmalar icin ¢ok
onemli hale gelmistir. Bilgi ¢caginda firmalarin ¢alisanlardan beklentileri degismistir.
Endiistri ¢aginda firmalarm amaglari minimum maliyetle maksimum {retimdi,
calisanlardan tek beklenilen kendilerine anlatilanlar1 gergeklestirmeleriydi. Yaptig: is
iizerinde pek diisiinmeyen, etkin fikirler iretmeyen ¢alisanlar ise alinmaktaydi. Bilgi
toplumunda ise en Onemli nokta; rekabet avantaji kazandiracak yeni bilgileri
yaratmaktir. Firmalar karar veren, yeni fikirler yaratan ve isiyle ilgili sorumluluk alan
kisileri ise almaya baslamislardir. Isgoren se¢iminde kisilik ozellikleri, beceriler ve
yetkinlikler cok 6nemli hale gelmistir.59 Son yillarda isletmeler, isgdren temini i¢in

yetkinlik bazli sistemler olusturmaya baslamislardir.

Isletmeleri yetkinlige dayali ise alma ve segme uygulamasina iten nedenlere asagidaki

sebepler ornek olarak gosterilebilir;

* Yiiksek devir hizi,
* Kritik pozisyonlarda diisiik performans,
* Egitim ihtiyacinin ise giris agsamasinda belirlenmesi istegi,

» Orgiitsel degisim ihtiyac1

Yetkinliklerin ige alma ve se¢me siirecinin i¢ine girmesinin bir diger nedeni de,
glinlimiizde artik islerin giderek daha esnek hale gelmesidir. Cogu teknik beceriler,
yapilan isten ylksek performans saglanmasina yetmemektedir. Teknik becerilerin

yani1 sira iggorenin, bilgi, beceri ve tutumlar1 da dikkate alinmaya baglanmstir.

> Hiseyin Kotaman, Competence In Personel Selection (Yaymnlanmamus Yiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi SBE, 2003), s. 56.
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Isletmeye almacak c¢alisanda aranan niteliklerin tam olarak tespit edilememesi,
miisterilerin bilinglenme siirecinin, iggéren niteliklerinin degisim ve gelisim
siirecinden ¢cok daha hizli ger¢eklesmesine neden olmaktadir. Bu durum ise isletmeler
icin istenmeyen bir durum olan, miisterilerin tatmin edilememesine neden olur. Bu
nedenle ise alimda, calisanda aranan niteliklerin yani yetkinliklerin belirlenmesi
gerekmektedir. Isletmeler, elemanm ise alinip daha sonra davranislarinmn ve
niteliklerinin degistirilecegini diistinmektedir. Oysa yetiskin bir insanin davranislarmni
degistirmek zor ve zaman alici, karakterini degistirmek ise imkansizdir.*’. Bu nedenle
eleman alirken igin gereklerine uygun yetkin elemanlarin alimi c¢ok fazla 6nem

kazanmaktadir.

Isletmeye, en uygun elemanin arastirilmasi ve segilmesi, isletmenin yasayip gelismesi
icin ¢cok Onemli bir insan kaynaklar1 etkinligidir. Uzun vadeli basarilarin da
gilinlimiizde sadece kaliteli ¢calisan olgusuna bagli oldugu diisiiniiliirse, eleman se¢me

ve yerlestirme faaliyetinin ne kadar dnemli oldugu daha iyi anlasilmaktadir.®’

Yetkinlik bazli se¢me ve yerlestirme sonu¢ odaklidir, yoneticileri ve karar vericileri
miikemmel performanstan beklenen 6lgiilebilir sonuglara ulasmaya yogunlastirir. Ise
alma kararlarinda herkesin ayni1 kriterden degerlendirilmesinde fikir birligi

olusturdugu icin, sistematik bir goriisme siireci saglar.

Yetkinlikler is1 basarili sekilde yapacak dogru kisileri ise almayi, yiiksek performansli
kisileri ayirt etmeyi ve onlar1 elde tutmay: saglar; bu sayede de ciddi bir rekabet
avantaji kazanilmasma neden olur. Yetkinlik bazli segme ve yerlestirme, isin
gereksinimine iligkin resmin biitiinlinii saglar. Egitimle gelistirilebilecek olan
yetkinlikler ile gelistirilmesi daha gii¢ olanlarin ayirt edilmesini saglar. isletmenin

beklentilerini karsilayamayacak ¢alisanlara yapilacak yatirimi minimize eder.”?

% Sibel Siirmen, iK Yeniden Yapilaniyor, Sayi: 18, Eyliil 2001, (Cevrimigi)
http://www.activefinans.com/activeline/sayil8/ymasa.httnl#Sibel Siirmen (15 Mart 20006).

6! Berrin Can, Sigorta Sektériinde Insan Kaynaklan Politikas1 ve Performans Sistemi: Cok Uluslu
Sigorta Sirketi Ornegi (Yaymnlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Bankacilik ve
Sigortacilik Enstitiisii, 1999), s.57.

62 Nevin Oztiirk, Yetkinlik Bazli Miilakat (Yaymlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik
Universitesi SBE, 2004), s. 70.

50



Isgoren segim siirecinde &nemli bir kriter olan yetkinlikler, tek basina yeterli degildir.
Yetkinliklerin segme ve yerlestirme silirecine olan katkilarmi arttirabilmek ig¢in

gerekenler® ;

o lsteki etkili performans igin onemli sayilan yetkinliklerin ve bunlarin
diizeylerinin belirlenmesi,

e Bir pozisyon i¢in ayni1 derecede uygun olan iki kisi arasindaki farklihigin
belirlenmesini saglayacak yetkinligin belirlenmesi,

e Genel davranig tanimlamalarmin detay iceren drneklerinin tanimlanmasidir.

Klasik se¢cme sistemlerinde, adaylarin ise uygunlugunu belirlemek i¢in kullanilan en
onemli kriter igin icerigine dayanarak hazirlanan is gerekleridir. Yetkinliklere dayali
segme ve ise alma yaklagimi ise isin igeriginden ¢ok adaylarin s6z konusu iste nasil

. . . . 4
performans gosterecekleri konusu iizerinde odaklasr.’

Ideal olarak ¢alisanin ise alimi1 asamasinda kullanilan yetkinlikler, ise alim sonrasinda
performans degerlendirme, kariyer planlama, egitim/gelistirme, iicretlendirme gibi
safhalarda da kullanilacak olan yetkinliklerle aynidir. Lucia&Lepsinger’in ifade ettigi
gibi®:

Yetkinlik modelini kullanmanin yararlarindan birincisi; isin goriilen dar bir kismina
odaklanmay1 engeller. Ornegin bir temizlik¢ide sadece evi temizleme becerisi degil,
ayni zamanda zamani etkin kullanma ve miisterilerle iletisim kurma gibi beceriler de
olmalidrr. Ikincisi; milkemmel performans: gerceklestirebilecek, arzu edilen bilgi,
beceri ve tutuma sahip en iyi adaym segilme olasiligmi arttirr. Ugiinciisii; ihtiyaglari
karsilamayacak insanlara yatirim yapmayi minimize eder. Dogru insanlar sirketin
basarisini arttirirken, yanlis insanlar sirkette problemlere sebep olur, harcanan zaman,

egitim ve para bosa gider. Yetkinlik modeli, potansiyel adaylarn analizinde bir

8 Anonim, Yetkinlik Bazli Segme ve Yerlestirme, HR DERG1/7/2000, (Cevrimi¢i) www.hrdergi.com
(15 Subat 2006).

6% Cavide Uyargil, Reha Aluhan, is Analizleri ve is Dizaym, istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Yayini,1998,s.63.

65 Anntoinette Lucia, Richard Lepsinger. The Art and Science of Competency Models. San
Francisco: Jossey-Bass Pffeifer,s.24-26
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cerceve olusturur. Dordiinciisii; egitilmesi kolay ve giic olan becerilerin

tanimlanmasinda yardimei olur.

Ise alma ve se¢cme siirecinde, iistiin performansa yol acan kisisel 6zelliklerin
tiimiiniin; yani yetkinliklerin degerlendirilmesi zaman, para ve isgilicii kaynaklarmin
gerektiginden fazla kullanimina sebep olacaktir. Bu nedenle degerlendirmeler, belirli
bir diizeydeki performans i¢in gergekten gerekli olan yetkinliklerle sinirlandirilirsa,
segme ve yerlestirme siirecini gelistirmek ve uygulamak i¢in harcanacak zaman ve
caba azalacaktir. Sadece ise 6zel sinirlandirilan bu yetkinliklerin kullaniminda dahi

adaylar arasinda birgok farklilik gézlenebilir.

Birden ¢ok degerlendirme kriterinin kullanildigi siireclerde, genelde adaylar
arasindan se¢im yapmak zor olmaz; ancak bazen istenilenden fazla sayida aday o ise
uygun olabilir. Boyle durumlarda 6nceden hazirlikli olabilmek i¢in, is i¢cin dnemli
olabilecek baska yetkinlikleri tanimlamak yerinde bir davranis olur. Ek olarak
tanimlanan; yani “arzu edilen” bu yetkinlikler, 6nemli olarak belirlenmis

yetkinliklerin ne dl¢iide nemli oldugunu da kontrol etmeye yarar.®

Yetkinlige dayali ise alimda ilan, bagvuru formu ve miilakat gibi alt basliklarda da

klasik ise alim siirecinden farkliliklar goze carpmaktadir.

2.1.1 Yetkinlik Bazh ise Alimda flan

Klasik bir is ilaninda, isin tanimi, adaylarda bulunmas1 gereken akademik diizey, kac
yillik bir is tecriibesi gerekliligi gibi konular yer alir. Yetkinlige dayali ise alim
siirecinde hazirlanan ilanlar ise, ise uygun kisilerin bagvurmasini saglar ve ise uygun
olmayanlarin bagvurmalarin1 engelleyici 6zellikleri tasir. Bu nedenle yetkinlikler,

ilanda farkli yorumlara meydan vermeyecek sekilde agikca belirtilmelidir.

% Anonim, Yetkinlik Bazli Segme ve Yerlestirme, HR DERG1/7/2000, (Cevrimici) www.hrdergi.com
(15 Subat 2006)
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Bir ilan c¢ikartilirken o is i¢in gerekli olan yetkinliklerin siralanmasi, agikga
belirtilmesi, o ilana basvuracak adaylarin kendilerinde bu yetkinliklerin olup

olmadigini sorgulamalarini saglayacaktir.

Gazeteye ilan vermek, ilan dogru olarak hazirlandigi takdirde kaliteli calisanlari

cekmek i¢in ¢cok uygun ve kullanigh bir yontemdir.

Gazete ilanin1 hazirlarken bes ana amag bulunmaktadir:
e Uygun, kaliteli ¢alisanlar1 ¢cekebilmek,
e Ilana bagvurmalar1 konusunda potansiyel adaylar1 motive etmek,
e Uygun olmayan adaylarin basvurmasini engellemek,
e Potansiyel adaylara pozisyon ve firma hakkinda gerekli bilgileri vermek,

e Firma imajin1 yansitmak

Onemli olan gazete ilanmin etkisi, igerigi, yeri ve zamanlamasidir. En biiyiik avantaji
basvuru sayisinin diger yontemlere kiyasla cok daha yiiksek olmasi, adaylarin
pozisyon ile ilgili gerekli detaylar konusunda dnceden bilgilendirilebilmesi ve firma
icin 1yl bir reklam araci olmasidir. Ancak basvuru sayismin yiiksekligi, ise alim
siirecini uzatmasi agisindan bir dezavantaj da olusturabilmektedir. Buna karsilik
ozellikle iist seviye yoOnetici pozisyonlarinda, adaylar basvurmak konusunda daha
cekingen davranabilmektedir. Ayrica ilanin Ozelliklerine bagh olarak digerlerine

kiyasla daha pahali bir yontem olarak karsimiza ¢ikabilmektedir.

Gazete ilaninin hedeflenen kitleye ulagmasi, asagidaki hususlarm uygulanmasi ile
yakindan ilgilidir:
e Yaymlanacak olan gazete ilani, hedef kitleyi etkileyecek, ilgi cekici bir
islupla hazirlanmig olmalidir.
e Bagsliklar koyu ve ¢arpici olmaldir.
e Ilanm ¢evresinde bir ger¢eve bulunmasi ve firma logosunun da yerlestirilmesi

olumlu bir etki yaratacaktir.
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e Maas miktar1 olmasa bile, seviyesi konusunda bilgi vermek de ilgi ¢ekici bir
unsur olabilir.

e Ilanmn genel goriiniisii gdze hos gdriinen, carpici, kolay okunur bir sekilde
hazirlanmis olmaldir.

e Kullanilan dil kisileri heyecanlandiracak ve bagvurma istegi uyandiracak,

ancak acik bir havada olmalidir.

1989 yilinda Kaplan A. ve Wilk D. tarafindan yapilan bir arastrma®’, firma amblemi
ve yaratict iliistrasyonlarin kullanildigi gazete ilanlarinin en yiiksek sayida aday
cekerken, maas miktar1 ve firma telefon numarasini igeren ilanlarin daha yiiksek
kalitede adaylar1 ¢cektigini ortaya koymustur.

Potansiyel adaylarin, gazete ilanini inceledikleri zaman mutlaka cevap bulmalari

gereken bazi sorular vardir:

e Yapilacak is nedir?
e Isin lokasyonu neresidir?
e Ben bu isi yapabilir miyim?

e Isin bana bir katkis1 olacak mi1?

[lanin igerigi, agirlikli olarak is tanimmdan olusmalidir. ideal sekilde hazirlanmis olan
bir gazete ilaninin icermesi gereken bilgiler soyledir:

1. Unvan

. Firma ady, faaliyet konusu, faaliyet yeri

. Gorevin hedef ve sorumluluklari, bagli olarak ¢alisilacak kisinin pozisyonu

. Gerekli egitim, tecriibe ve beceriler

. Gerekli kisisel 6zellikler

. Varsa, yas sinir1

. Varsa, ilerleme imkani

0 N N Wn B~ W

. Bagvuru bilgileri (kimin adina, nasil, nereye, vb.)

7 A. Kaplan, D. Wilk, The Relationship Between Advertisement Variables And Applicant Responses
To Newspaper Recruitment Advertisements, Journal of Business and Psychology, Vol. 5 No:3, 1989,
s.383
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9. Varsa, son basvuru tarihi

Haftanin farkli giinlerinde ¢alisan ilanlar1 yaymlayan bircok gazete ve dergi
bulunmaktadir. Hatta gilinlimiizde c¢alisan ilanlar1 internet {izerinden bile
yaymlanabilmektedir. Bu durumda Onemli olan pozisyonun niteligine ve hedef
kitlesine gbére en uygun okuyucu agma sahip yayin organmnin se¢ilmesi ve

zamanlamasimin da buna gére yapilmasidir.

2.1.2 Yetkinlik Bazh ise Almda Basvuru Formu

Hemen hemen biitliin sirketlerde, basvuran adaylarin is goriismesi Oncesinde
doldurmas1 gereken basvuru formlar1 bulunmaktadir; ancak ne yazik ki cogunlukla
sorulan sorular pozisyon ile dogrudan dogruya baglantili degildir. Firmalarda
kullanilan standart basvuru formlar1 mevcuttur ve spesifik pozisyonlar i¢in

yenilenmez.

Bagvuru formunda istenilen bilgiler s6z konusu pozisyon ile dogrudan dogruya ilintili
bilgiler olmalidir. Siiphesiz biitiin bagvuran adaylar ayni sorular1 ayni sira ile
yanitladig1 takdirde degerlendirme, karsilastirma ve eleme yapmak yoneticiler i¢in

cok kolaylasacaktir. 69

Ancak, yash adaylar i¢in egitimi ile ilgili detaylar1 hatirlamak zorunlulugu veya
tecriilbesiz adaylar igin i tecriibesi i¢in ayrilan biiylik boslugu dolduramamak,
yetersizlik hissi yaratabileceginden, olumsuz sonuglar da dogurabilmektedir. Basvuru
formu tasarlarken oncelikli olarak dikkat edilmesi gereken husus, formu doldurmanin

kolay, anlasilir, hatta zevkli bir hale getirilmesidir.

Klasik bir bagvuru formunda, adaym yasi, cinsiyeti, adresi, akademik birikimi,

gecmis 1s tecriibeleri gibi konular yer alir. Yetkinliklere dayali bir bagvuru formu

%% Giilkibar Biger, Yetkinlikler ve Yetkinliklerin Isletmeler A¢isindan Onemi, Havacilik ve Uzay
Teknolojileri Dergisi. Cilt 1, Say1 2, Temmuz 2003

%°S. Ennis, Assessing Employee Competencies, Evaluating Corporate Training: Models and Issues,
(Brown S. And Seidner C.S), Kluwer Academic Publishers, Boston, 1997
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hazirlanirken, formu dolduranlarmn her bir yetkinlik i¢in iki ya da li¢ 6rnek vermeleri
veya yetkinlikte belirtilen davranigsal gostergelere bagli olarak kendi yetkinligini
degerlendirmesi beklenir. Bagvuran kisinin bir skala {izerindeki davranis 6rnekleri, bu
davranislar1 ne siklikta kullandigma ve etkili kullanip kullanmadigina gore

degerlendirilir.”

2.1.3 Yetkinlik Bazh Testler

Psikoteknik araclardan da, yetkinliklerin degerlendirilmesinde yararlanilmaktadir.
Genellikle 6zel yetenekleri, kisisel 6zellikleri ve motivasyonu 6lgmek icin kullanilan
araclar  belirli davranislardan ¢ok, onlar1 etkileyen kisilik 6zelliklerini
degerlendirmeye yarar. Bu tip testler yetkinlige dayali degerlendirme igin
kullanilacaksa, is i¢cin aranilan Ozelliklere sahip olmayan adaylar1 elemek iizere
tasarlanmalidir. Cesitli is Orneklerinden ve simiilasyonlardan da yetkinliklerin
degerlendirilmesinde yararlanilmaktadir. Bu benzetimler, genelde pozisyonlar i¢in
ozel olarak tasarlanir ve ise Ozel aktiviteler ile yetkinlikler lizerinde yogunlasir. Bu

testlerin sonuglarinin diger yetkinlik degerlendirmeleriyle biitiinlesmeleri gerekir.

Psikometrik testler; yetenek testleri, bilgi testleri ve kisilik envanterlerinden olusur.
Kurumlarin beklentilerine en uygun adaylar arasinda objektif bir degerlendirme
yapma, yetkinlikleri standart kriterler icerisinde, bilimsel yOntemlerle 6lgme
amaclarma yonelik yapilir. Uygulandig1 toplumlarin kiiltiirleri géz Oniine alinarak
hazirlanan psikometrik testler, isin gerektirdigi bilgi, yetenek ve Ozelliklere sahip
kisileri uygun islere yerlestirerek, verim ve yiiksek performans saglama amaclarma
ulagmada etkindirler. Testleri ve envanterleri sirketler genellikle ise alma asamasinda

tercth etmektedir.

Gilintimiizde farkl otoriteler tarafindan gelistirilmis bir¢cok envanter bulunmaktadir ve

sirketlerin en ¢ok sikinti yasadiklar1 konulardan biri de bu envanterler arasindan

" Franco F. Civelli,New Competencies, New Organizations In A Developing World, Industrial and
Commercial Training, Vol. XXIX, No:7, 1997, s. 227.
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secim yapmalaridir. Envanterlerin se¢ciminde Tiirkiye’deki giivenilirlik ve gecerlilik
diizeylerinin disinda sirketin istedigi kriterleri Olclip Olgmediklerine de dikkat
edilmelidir. Envanterlerde, sorulan sorularla farkli yetkinlikler 6l¢timlenmektedir.
Sirketin; birebir kendine 6zgii yetkinliklerini 6l¢iimleyen bir envanter bulmasi zor da

olsa en uygun envanteri tercih etmesi sonuglarin kullanilabilirligi agisindan 6nemlidir.
71

2.1.4 Yetkinlik Bazh Miilakat

Yetkinliklere dayali bir miilakat; miilakat1 yapan kisinin sorularini, adaylarin ise 6zel
davranis boyutlarindaki niteliklerini ve kabiliyetlerini belirlemek iizere yonelttigi
sorulardan olusmus yapilandirilmig bir miilakattir. Yetkinlige dayali miilakatin esas
noktasi, gecmiste gosterilen davranislara dayanarak, adayin gelecekte gosterecek
davranislarinin tahmin edilmesidir. Yetkinlige dayali miilakatta, miilakati1 yapan,
sordugu sorularla adaym is i¢cin gerekli olan yetkinliklerinin var olup olmadigini
arastirir. Yetkinlige dayali miilakat, en giivenilir ve dogru sonuglarin verildigi bir

miilakat tiirtidiir. "

Sorular genellikle adayin istenilen davranisi gosterdigi veya gostermedigi bazi
belirgin ornekleri elde etmek iizerine odaklanmaktadir. Bu sorular miilakat1 yapan
kisi tarafindan sistematik bir sekilde adaym gorece giiclii ve zayif yanlarinin bir

resmini ¢ekebilmek i¢in sorulmaktadir.

Yetkinliklerin biiylik bir boliimii fiilen ¢calisma siirecinde gozlemlenebilecegi icin ise
alim siirecinde gorevin gerektirdigi yetkinliklerin sorgulandigi belirgin bir yapiya
sahip miilakatlarin yapilmasima ihtiya¢ vardir. Se¢cme ve ise alma siirecinin en az
maliyetle ve en dogru adaylar1 ortaya ¢ikaracak sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in
aday toplamaya yonelik duyurular ile adaylarin 6zelliklerini yansitacak olan is

basvuru formlarinin yetkinlik bazl olarak yapilandirilmasi gerekir. Yetkinlige dayali

" Brian S. O’Leary, v.d.,Selecting the Best and Brightest: Leveraging Human Capital, Human
Resource Management, Fall 2002, Vol. XXXXI, No. 3,s. 326.

7 Competency Based Interviews, (Cevrimigi)
highways.gov.uk/aboiitus/recruit/general _info/competency.htm (27 Mart 2006)
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i3 istek formlarinda adaylardan, deneyimlere dayanarak ihtiya¢ duydugunda istenilen
yetkinlikleri sergileyebileceklerine dair kanitlar ortaya koymalarini isteyen sorulara
yer verilir. Ornegin; adaydan karar verme yetkinligine sahip olmas1 isteniyorsa,
gecmiste bununla ilgili yasadigi benzer deneyimleri ve bu olayda nasil davrandigini

anlatmasi istenir.

Miilakatta sorulan sorular; ilgili yetkinlige ait davraniglar hakkinda adaym onceden
sahip oldugu deneyimleri ortaya c¢ikartici, bilgi, beceri, tutum ve davranislari
hakkinda fikir verici sekilde belirli bir sisteme gore sorulmalidir. Hem miilakata hem
de miilakat sonrasi notlar1 toplamaya yetecek kadar zaman igerecek bir zaman
cizelgesi hazirlanmalidir. Adaya miilakatta verilmesi gereken bilgi Onceden
hazirlanmalidir. Odalar 6nceden diizenlenmeli ve se¢me siirecine iliskin net bilgi
toplanmalidir.isin igerigini agiklayan bilgiler yazili olarak bulundurulmali ve
miilakata girecek adaylar is gerekliliklerini goriip miilakatta sorulacak sorular hakinda
bilgi sahibi olmalidirlar. Miilakat1 yapan kisiler mutlaka adaym basvuru formunu
onceden okumali ve miilakatta irdelenmek iizere ise iligkin varolan deneyimler not
edilmelidir. Her bir yetkinligin biitiin yonlerini belirleyecek tarzda sorular
hazirlanmalidir. Miilakatta g6z Ontine alinacak yetkinlikler bilindiginde, miilakati

yapan kisinin tizerinde duracagi konular belirlenebilir.”

Miilakat1 yapan kisi eger belli bir miilakat formati izlerse, uygun yetkinlik diizeyi
iizerinde yogunlasmasi daha kolay hale gelir. Miilakat1 yapan kisinin basarisi,
miilakat icinde yer alan tiim yetkinliklerle ilgili yeterli bilgiyr alabilmesiyle
baglantilidir. Bunun i¢in de miilakata katilan adayin yetkinlikte belirtilen davranislari
listelemesi beklenmektedir. Miilakat1 yapan kimse, 1yi bir miilakattan bu davraniglarin
sonucunda saglanan gelisimle ilgili 6rnekler ¢ikarabilmeli ve ayrica bu davranislari

uygun ortamlarda kullanip kullanmadigin1 da sordugu sorularla anlayabilmelidir’®.

7 Saville&Holdsworth Ltd., Yetkinliklere Dayah Miilakat. istanbul, 2005. s. 7-9
™ Yetkinlik Bazhi Segme ve Yerlestirme, HR DERGI/7/2000, www.hrdergi.com (15 Subat 2006).
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Yetkinlige dayali miilakatlarda sorulan sorulara 6rnek olarak, karar verme yetkinligi
ile ilgili asagidaki sorular gosterilebilir’ ;

e Bu pozisyonda kararlarinizin sorumlulugunu alma yeteneginde ve onlari
savunmaya hazir olmaniz gerekir. Liitfen ¢cok zor bir karar vermek zorunda
kaldigimniz bir durumu ve bunu insanlara nasil a¢ikladiginiz1 anlatiniz.

e Durumu etkileyen kosul ve faktorler nelerdi?

e Yanlis anlagilmanizin sonuglari neler oldu ve bunu nasil diizelttiniz?

e Bunu nasil izah ettiniz?

e Direnmeler ile nasil basa ¢iktiniz?

e Sonug ne oldu?

Dogal olarak bu tip sorular daha once is tecriibesi olmus adaylara sorulur. Okulundan
yeni mezun olmus, tecriibesi bulunmayan adaylara da yasamlarindan Ornekler

vermeleri istenebilir.

2.1.5 Yetkinlik Havuzu

Kisisel ve sosyal yetenekler is hayatinda uygulamalarda basar1 i¢in kac¢inilmaz
yetkinliklerdir. Bireyin tercihlerinden, basarili oldugu alanlardan haberdar olmasi ve
bunlar1 dogru sekilde kullanabilmesi, 6n sezgilerine giivenebilmesi ve i¢giidiilerini
diizenleyebilmesi; 0Ozellikle de hedefine ulagsmada kendisine yardimci olacak
birikimini kullanarak yiiksek motivasyon seviyesine ulagsmasi kisisel yeteneklere

ornek olarak verilebilir.

Sosyal yetenekleri agiklarken 6nemli olan noktalar empati ve sosyal becerilerdir.
Empati, kisinin karsisindaki insani kendi yerine koymasi ve onun diislincelerini
ihtiyaclarini ve endiselerini algilayabilmesidir. Hizmet sektoriiniin pek ¢ok alaninda
kullanilan bu EQ 6zelligi miisteriye, anlasildiginin, yardim edildiginin ve deger

verildiginin hissettirilmesi agisindan ¢ok dnemlidir.

7 Bayraktar, Osman: Yetkinliklere Dayali insan Kaynaklari Yonetimi, Active, Temmuz-Agustos
2002, (Cevrimigi) http://www.avrasyabank.com, 1 Ekim 2006
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Kisinin karsisindakinden istedigi karsiliklar1 ve yanitlari alabilme yetenegi sosyal
becerilerdir. Kisilerarasi iletisimin yogun oldugu insan kaynaklari, pazarlama ve satis

alanlarinda bu 6zellige sahip ¢alisanlarin islerinde ¢ok basarili olduklar1 bir gergektir.

1. Miisteri odakhhk: Miisteri memnuniyetine onem verme, dis ve i¢ miisterilerin
memnuniyetine odaklanma, miisteriler i¢in deger yaratip, miisteri beklentilerine cevap
vererek siirekli miisteri mutlulugu icin ¢aba sarf etme yetenegidir.

2. Dinleme ve anlama: Empatinin de 6zii olan 1yi dinleyebilmek, iletisim yeterliligi
icin de son derece dnemlidir. insanlarin birlikte ¢alistiklar1 kisinin etkili bir iletisimei
olup olmadig1 konusunda yaptig1 degerlendirmelerin yaklasik iigte biri, acik fikirli ve
anlayisli olma, zekice sorular sorma, karsisindakinin séziinii kesmeme, oneriler arama
ve dinleme becerilerine dayanmaktadir.

3. Ozgiiven: Kendinden emin bir izlenime sahip, varhgmi hissettiren kisiler kararls,
belirsizliklere ve baskilara ragmen saglikli kararlara varabilirler. Ozgiivenden yoksun
olanlar igin, her basarisizlik bir yetersizlik hissini dogurur. Ozgiiven, (istiin
performansin "olmazsa olmaz" geregidir. Nitekim alt, orta ve {ist diizey yOneticiler
arasinda, istlin performans gosterenleri ortalama performans gosterenlerden ayiran
sey, daha yiiksek 6zgiliven diizeyleridir. Beceri tek basina iistiin performansi garanti
etmeye yetmez; becerilerimizi en iyi bi¢imde kullanabilmemiz i¢in onlara inanmamiz
gerekir.

4. Kalite bilincine sahip olma, kaliteyi yasatma: Davraniglarinda ve ¢alismalarinda
kalite unsurunu baz alarak, iiriinde, yonettigi siirecte ve iligkilerinde kalite bilincini
yasama becerisidir.

5. Tletisim: Kendini karsisindaki kisinin yerine koyup, goriislerini ve diisiincelerini
s0zIi, yazili ve bedensel iletisim tekniklerini etkin bigimde kullanarak agikca ifade
edebilme ve etkilesim kurabilme becerisidir.’® Miilakat esnasinda adaym sozel
ifadesini dinleyerek degerlendirmek ana ol¢iidiir. Ag¢iklik, biling, tamlik, diksiyon,
gramer, kelime, akicilik, renkli ve ilging bir dil, ikna edicilik gibi 6zellikler

degerlendirilir.

® M. Lopez Felix, Personel Interviewing, Second Edition, US: Mc GrawHill, 1975, s. 153
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6. Geribildirim: Toplumsal orgiitler, calisanlarm isle ilgili belirli bilgilerden yoksun
biraktiklarinda kisiler farkinda olmadan performanslarini kisitlayabilirler.

7. Ikna etme: Insanlari etkileme ve inandirma, diger kiside belirli duygularmn
uyandirilmasina dayanir.

8. Analitik diisiinme: Problemleri, verilere dayanarak tanimlayip, anlamli parcalara
ayirma, parcalar arasindaki baglantilar1 analiz ederek biitlin olasiliklar1 degerlendirip,
akilc1 ¢gozlimler iiretebilme yetkinligidir.

9. Organize etme ve koordinasyon: Isle ilgili gorevleri, yapilan planlar
dogrultusunda delege ederek, isin akisini kontrol edip, c¢alisanlar arasi iletisimi
kurarak isi basariyla sonuglandirma becerisidir.

10. Planlama: Sirket hedeflerine gore stratejiler belirleyip, oncelikleri tespit ederek,
faaliyetlerin ne zaman, nasil ve hangi kaynaklardan ne miktarda kullanilmak suretiyle
gergeklestirileceginin belirlenmesi yetkinligidir.

11. Isbirligi: Basarmin takim ¢alismasi sonucu oldugunu kabul ederek, ortak amaca
ulagmak dogrultusunda yardimlasma ve birlikte hareket etme becerisidir.

12. Kararhhk: Alinan kararlarin gerceklestirilmesi silirecinde karsilasilabilecek
zorluklardan yilmadan sonuca ulagabilme becerisidir.

13. inisiyatif: Isle ilgili beklenmeyen anlarda baskasmin yonlendirmesine ihtiyag
duymadan harekete gecebilme ve firsatlar1 degerlendirme becerisidir.

14. Giincel olma: Isiyle ilgili sirketteki, iilkedeki ve diinyadaki gelismeleri takip
etme, elde ettigi bilgiyi isine yansitarak silirekli daha fazla gelismeye yonelme
tutumudur.

15. Motive etme: Calisanlariyla iyi iliskiler kurma, isinde verimli olanm1 6diillendirme
ve olumlu bir ¢alisma ortami yaratarak elemanlarin sevkle g¢alismasini saglama
becerisidir.

16. insan iliskileri: Insanlarin duygu, diisiince ve bakis agilarina saygi gosterebilme,
problemlerine egilme, yapict iligkiler kurabilme, olaylara dnyargisiz yaklasabilme

becerisidir.
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2.1.6 Yetkinliklerin Degerlendirme Merkezi Yontemindeki Etkisi

Adaylara calismak istedikleri alan ile ilgili veya genel yoneticilik yeteneklerini ortaya
koyabilecekleri 6rnek olaylar verilir. Kullanilan farkli degerlendirme araglari
esnasinda egitilmis degerlendiriciler olaylar1 izlemekle yetinirler. Siire sonunda
yasananlar tartisilir ve degerlendirilir. Adaylarin bu siire icerisindeki tiim tutum ve
davranislar1 degerlendirmede dikkate alinir. Adaylar bunun yanisira bazi testlerden de

gecirilebilir.

Degerlendirme merkezi uygulamalar1 yapilan arastirmalara gore Ozellikle yonetsel
yetkinliklerin degerlendirildigi en gegerli yontemlerden birisi olarak gériilmektedir.”’
Degerlendirme merkezlerinde amaglanan mevcut davraniglart temel alarak
gelecekteki davranisi tahmin edebilmek oldugu i¢in olusturulan is profillerine uygun
davranislarin  sergilenmesi beklenmektedir. Goriismelerde, adaylarin yetkinlik
profilinin onceden belirlenmis is analizi sonuglarindaki yetkinliklerle tutarlilik
gostermesi beklenmektedir. Bu is benzeri ortamlarda hazirlanmig panel goriismeler,

vaka ve sunum c¢aligmalar1 gibi bir¢ok yontemle test edilebilir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminde biitiin asamalar yetkinlikler iizerine durmaktadir.
Insanlarm ¢alistiklar1 departmanda tutunabilmeleri ve burada kalabilmeleri i¢in iyi bir
performans gdstermeleri gerekir ve is analizlerinin belirlenmesi gerekmektedir.
Belirlenen bu yetkinlikler insan kaynaklar1 yonetiminde igse alim, performans
degerlendirme, kariyer planlama ve terfi gibi pek cok siiregte kullanilmaktadir. Farkl
departmanlarda ¢alisanlarin bu yetkinliklere sahip olup olmadiklarini, eger sahiplerse
ne kadar sahip olduklarinin saptanmasi asamasinda degerlendirme merkezi

uygulamalarina bagvurulur.

“Degerlendirme Merkezi” (Assesment Center) uygulamalar1 sadece mevcut
performansi degil, kisilerin potansiyellerini de 6lgmeye yardimci bir uygulamadir. Bu

uygulama; vaka calismalari, grup ¢alismalari, rol oyunu vb., gercek model 6rnek

" George C. Thornton, Assessment Centers in Human Resource Management, 3 ed., Addison-
Wesley Publishing Co., 1992, s. 42
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almarak tasarlanan Ornek simiilasyon egzersizlerinde, kisinin davranislarinin
gozlenmesi temeline dayanir. Yaratilan simiilasyon ortaminda bdylece, is ortaminda

kisilerin gdsterecekleri davraniglar 6ngdriilebilir.

Se¢cme ve degerlendirme siireglerinde kullanilan degerlendirme merkezlerinin
kullanilmasinin temel amaci; adaylari giiglii ve gelisime agik yonlerini tarafsiz bir
sekilde saptamaktir. Degerlendirme merkezleri, kisinin yiiksek performans géstermek
icin gerekli olan yetkinliklere ne kadar sahip oldugunun saptanmasi asamasinda
kullanilmaktadir. Degerlendirme merkezi uygulamalari, daha genel ve genis diisiinme
yapist gelisimini saglar, degisen kosullar ve yeni durumlar karsisindaki davranislari

inceleme ortami yaratir.

Gorlismelerin  saglikli sonuglar vermesi i¢in; degerlendirme siirecine katilan
degerlendiriciler ve kurum i¢inde ¢ok 6zel pozisyonlarda birim yoneticileri bu tiir
miilakatlar konusunda Onceden egitim almis olmali ve degerlendirilmesi gereken
davraniglar1  gozlemleyebilmelidir. Miilakatlarn  sonunda son karar cesitli
degerlendirmelerin sonucunda hazirlanan raporlar dogrultusunda verilmelidir.
Degerlendirme oOlgiitlerinin agik bir sekilde yazilmasi, agik ve herkes i¢in standart

olan bir degerlendirme 6lgeginin kullanilmasi gerekmektedir.”

Sonuglar1 saglikli ancak uygulanmasi zor bir yontemdir. Uygulama ve degerlendirme
ist diizey uzmanlik gerektirdigi i¢in agirlikli olarak bagimsiz danismanlik sirketleri
araciligiyla gerceklestirilir. Uzmanlik gerektirmesinin nedeni; adaylar1 objektif
degerlendirebilmek i¢in tiim adaylarin kolaylikla uyum saglayabilecegi ve esit
uzaklikta olan konulara dayali egzersizlerin hazirlanmasidir. Hazirlanan egzersizlerin

Ol¢timlenmek istenen yetkinlige yonelik olmasi kritik 6nem tagimaktadir.

" Insankaynaklari.com Igerik Ekibi, Degerlendirme Merkezi Uygulamalari, 24 Mayis 2001,
(Cevrimigi) www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=281 (24 Mart 2006)
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2.2 Yetkinlik Bazh Kariyer Planlama

Kariyer kelimesi Fransizca ve Latince kelimelerden tiireyen yol, gecit anlamina
gelmektedir. Kariyer; bir kisinin hayati boyunca edindigi is tecriibelerini ve seri
halinde boliimlerle devam eden, bir durumdan baska duruma gecisi ifade etmektedir.
Kariyer kavrami genellikle, ilerlemeye ve yoOnetim hiyerarsisinde yukariya
yiikselmeye elverigli isleri tanimlamada kullanilmaktadir. Ancak daha kapsamli
olarak kariyer, bir kisinin is yasantisindaki faaliyet, sorumluluk, tutum ve
davranislarmin gelisimi olarak tanimlanabilir. Insan giicii planlamasinin temel hedefi,
gelecekteki net iggoren ihtiyaglarinin giderilmesi ve bu ihtiyaglara cevap vermek
iizere gerekli segme, egitme ve yonlendirme fonksiyonlarmmn yerine getirilmesidir.”

Kariyer, secilen bir is yolunda ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla deneyim ve
yetenek kazanmak, daha fazla sorumluluk {stlenmek, daha fazla sayginlik elde
etmektir. Diger yandan kariyer, kisinin ¢alisma hayatinda, ise iliskin tecriibeleri,
aktivitesi ve hiyerarsik pozisyonunu gosteren bir bileske anlamini da tasimaktadir.
Bireyler bir pozisyonda, yararli tecriibelerini biriktirirler, daha sonra yeteneklerini

gelistirip daha iist bir pozisyona gegerler.*

Yapilan arastirmalarda, Maanen ve Schein, kariyeri bireyin dmrii boyunca gegirdigi
deneyim ve maceralar dizisi olarak tanimlamaktadirr. Bu tamim ilerlemeyi
icermemektedir. Ashton ve Field, kariyer kavrammi prestijli islerle ilgili olarak ele
almaktadir. Bu tanim dogal olarak ¢ok smirli bir kariyer goriisiinii yansitmakta ve
glinlimiizde esnek isletme goriisii ile bagdagsmamaktadir. Watts ise “bireysel” ve
“kurumsal” kariyer kavramimni ortaya atmistir. Watts, “bireysel” kariyer kavramini
toplumsal olarak gozlenebilen ve tanimlanabilen “objektif kariyer” ve spesifik is
deneyimlerine yoOnelik degisen gereksinimleri, degerleri, Ozlemleri ve tavirlari

yansitan “siibjektif kariyer” olmak tizere iki alt gruba ayirmustir.*’

" Canan Siimer, insan Kaynaklar1 Y6netiminin Etkinligi Olarak Orgiitsel Planlama ve Gelistirme, 17
Temmuz 2003, (Cevrimigi) www.dbe.com.tr/psikoloji_dunyasi/default.asp?cn+ID=03030268 (03
Nisan 2006)

80 Samuel Certo, Modern Management:Quality, Ethics and the Global Environment, 1992, s.15-16
8! Nilgiin Anafarta, Orta Diizey Yoneticilerin Kariyer Planlamasmna Bireysel Perspektif, Akdeniz
Universitesi IiBF Dergisi, Cilt 1, Say1 2, 2001, s. 12
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Kariyer kelimesi gilinliik hayatta ¢ok sik kullanilan bir kavramdir. Kariyer sézcigi
kullanildigi zaman herkesin aklinda degisik kavramlar canlanir. Bazen kisinin
kendisini belli bir uzmanlik alanina adamasi, bazen de aralarinda birtakim iligkiler
bulunan bir dizi islerde ¢alismak anlaminda kullanildig:1 goriilmektedir. Kisi agisindan
kariyer kelimesi, is’ten ¢ok daha fazla bir anlam tagimaktadir. Ancak hangi anlamda
kullanilirsa kullanilsin, kariyer kelimesinin bir 6l¢iide “basar1 derecesini” cagristirdigi

dikkati cekmektedir. Kariyer, bir kisiye basarma duygusu verir.*

Kariyer, insanin davranis motifleri ile donanmisg, bir yasam boyu devam eden isler
serisidir. Sec¢ilen bir is hattinda ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla para
kazanmak, daha ¢ok sorumluluk iistlenmek, daha fazla statii, giic ve saygmlik elde

etmektir.>

Yukarida yapilan tanimlarin yani sira kariyer, “bir bireyin istedigi yasam tarzini
saglayabilmesi i¢cin uzun donemde elde ettigi veya edecegi egitim, yetenek ve
deneyimler birikimi” seklinde tanimlanabilir. Bu tanimin daha ¢ok bireyin is ve
yasam sekli arasimda bir dengeye ulagsma girisimi {izerinde yogunlastigini

sOyleyebiliriz.

Kariyer sozciigiiniin degisik anlamlar1 vardir. En genel anlami, segilen bir is yolunda
ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla para kazanmak, daha fazla sorumluluk
istlenmek; daha fazla saygmlik, erk ve prestij elde etmektir. Her ne kadar kariyer
anlami i yasamiyla bagdastirilmigsa da, ev kadini, anne, baba, toplum 6nderleri i¢in
de bu siire¢ gecerlidir. Bu kisiler de kazandiklar1 bilgi, deneyim, ustalik ve egitim

anlaminda zamanla gelisme gosterirler.

Bu anlamda kariyer, kisinin yasami boyunca edindigi ise iliskin deneyim ve

faaliyetlerle ilgili olarak algiladigi tutum ve davranslar dizisidir.**

%2 Serpil Aytag, Calisma Yasamunda Kariyer ve Ulkemiz Agisindan Onemi, MESS Mercek, 1998,
$.63-64

%3 Halil Can v.d., Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi, Ankara: Siyasal Kitabevi, 1993, 5.163
% Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Ankara: Siyasal Kitabevi, 1997, 5.318.
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Kariyer planlama kavrami; Orgiitlerin ¢alisanlarina kendi yetenek ve ilgileri
dogrultusunda kariyer gelistirme faaliyetlerini planlama ve uygulama imkanini verme
fikri {izerine kurulmustur. Oziinde ortak bir takim yargilar1 ortaya koyan birgok
kariyer planlama tanimindan bazilarina asagida yer verilmektedir:

e Kariyer planlama, isgdrenin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve glidiilerinin
gelistirilmesiyle, calismakta oldugu organizasyon ig¢indeki ilerleyisinin,
yiikseliginin planlanmasidir.®

e Kariyer planlama, kisinin kariyer arzular1 ve yetenekleri ile bunlar1 bagarmak
icin gerekli olan firsatlar1 sistematik olarak karsilastirma siirecidir.

e Kariyer planlama, bireylerin kariyer amaclarmi basarmasi i¢in gerekli olan
araclarin belirlenmesi siirecidir.

e Kariyer planlama, calisanlarin meslek, organizasyon, gorev ve kendini
gelistirecek pek ¢ok faaliyetin secimi ile ilgili ¢abalar1 igeren bir planlama
stirecidir.

e Kariyer planlama, kisinin, sirketin gelecege doniik hedefleri ile, kendi bireysel
hedefleri arasinda esgiidiim saglanmasi; yapmakta oldugu isi daha 1yi
yapabilmesi icin mevcut yeterliliklerinin  gelistirilmesi ve ileride

iistlenebilecegi pozisyonlar igin gerekli yeni yeterliliklerin kazandirilmasidir.

Sirket icindeki tiim calisanlar i¢in yatay ve/veya dikey kariyer olanagi yaratmay1
hedefleyen kariyer planlama; kisinin kendi kapasitesi, ilgisi, arzusu ve amaclar1 ile
ilgili kapsamli sonuglara ulasmasini, bu sayede de kisinin kendi hayat planmin
olugsmasimi saglar. Gelecekteki gorevlendirmeler i¢cin hedefler, arzu edilen yonetim
pozisyonlar1 icin gelistirici faaliyetler ve gelecekteki diger kariyer kararlari igin
planlarin olusmasma katkida bulunarak kisinin gelisim planmi hazirlar. Belirli
amagclar ve planlar, is Oncelikleri ve mevcut gorevlendirmeler i¢in 6diil beklentileri

yaratarak kisinin performans planmin olusumunu saglar.

% Tugray Kaynak v.d., insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2.Bask1, istanbul: istanbul Universitesi Isletme
Fakaiiltesi, 2000, s.161
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Kariyer planlamasinda, orgiit ve birey esit derecede sorumluluga sahiptir. Her ne
kadar birey uygulayici olarak yalniz gibi giziikse de, arkasinda orgiitiin destegi olmak
zorundadir. Bireyin; kariyer bilgileri, orgiit kosullari, olanaklar1 ve araglar1 gibi
konularda bilgilendirilmesi orgiit tarafindan saglanmak zorundadir. Bunun yaninda
orgiit kariyer planlamasi yoluyla; bireysel egitim ihtiyacini belirleme, isgorenin is
basarisini1 degerlendirme; is doyumunu ve ise bagliligmi arttirma, yiikselmeleri i¢in
isgorenleri gelistirme ve yeni alanlara girmeleri yolunda tesvik etme imkanina sahip
olur. Isgorenler de kariyer planlamasi yolu ile, kendi bilgilerini test edip, ilgi

alanlarmi ve yeteneklerini degerlendirme imkanina sahip olurlar.

2.2.1 Yetkinlik Bazh Kariyer Planlamanin Amaclar

Teknolojik degisme ve gelismeler, islerin niteliginin degismesi ve Orgilitlin
gelecekteki ihtiyaclari; orgilitleri kariyer planlamasi ve gelistirilmesine 6nem vermeye
yoneltmistir. Kariyer planlamay1 biinyesinde gergeklestiren orgiitlerin bu ¢alismay1
yapmalarindaki birincil amaclari, bireysel kariyer beklentilerinin
gerceklestirilebilmesi icin, egitim, rotasyon vb. cesitli araglar1 devreye sokarak
calisanlarin1 orgiitsel amaglara yonlendirmektir. Kariyer planlamasi uygulamasiyla

giidiilen diger amaglar ise asagidaki gibi siralanabilir® :

a) Insan kaynaklarmm etkin sekilde kullamm: Orgiitlerde calisanlarm kendi
yetenek ve isteklerine gore en uygun pozisyonda gorevlendirilmeleridir. Bu asamada
orgiit ve calisan kendi isteklerini en uygun noktada uzlastirmaya g¢alisirlar. Bu nokta
calisan i¢in; 1yi bir yasam standardi, kendini isyerinde iyi hissetme, oOrgiit i¢in ise;
verimlilik ve karliligin artirilmasidir.

b) Yiikselme ihtiyac¢larinin tatmini icin isgorenlerin degerlendirilmesi: Calisanlar
orgiitlerde belirli siireler sonunda kendi durumlarinin 1iyilestirilmesi isteginde
bulunurlar. Bu, ¢alisan kisi i¢in bir ihtiyactir. Yillarca ayni pozisyonda ¢alisan bireyin
verimliligi elbette daha az olacak, ayni durumda oOrgiitiin de, c¢alisanin

yeteneklerinden tam olarak yararlanamamasi ortaya ¢ikacaktir.

% Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, s.307-312
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¢) Yeni ve farkh bir alana giren isgorenlerin degerlendirilmesi: Bazi durumlarda
isgoren yeni ve farkli bir alanda calismak isteyebilir veya orgiit tarafindan isgérenin
farkli alanda calistirilmak istenmesi s6z konusu olabilir. Bu yeni durumun hem
isgoren, hem de orgiit agisindan olumsuzluklara yol agmamasi i¢in kariyer yonetimi
faaliyetlerinden yararlanilmasi gerekmektedir.

d) Iyi egitim ve kariyer olanaklarimin bir sonucu olarak is basariminin
yiikseltilmesi: Is basarimmin yiikseltilebilmesi i¢in, isgdrenlerin iyi bir egitim almas1
ve Orgiitlerde saglanan kariyer gelistirme olanaklarindan yararlandirilmasi
gerekmektedir. Ise yeni baslayan calisan igin, ise gdre bir egitim almis olmasi aranir;
ancak uzun siiredir orgiitte calisan iggorenlerin yeni durumlara uyum saglayabilmesi
ve gelismeler izleyebilmeleri i¢in  Orgiit ici gelistirme imkanlarindan
yararlandirilmalari, bireysel ve oOrgiitsel tatminin saglanmasi agisindan Onem
tasimaktadir.

e) Isgorenlerin tatmininin, sadakatinin ve ise baghligmm saglanmasi: Orgiitte
calisan isgorenleri orglite baglayan farkli tatmin unsurlar1 bulunmaktadir. Bunlardan
ilki, igsgdrenin Orgiitten 1yi bir yasam standardini saglayabilecek diizeyde bir ticret
istemesidir. Kamu ve 6zel sektorde 1yi bir ticret diizeyi, ¢alisanin 6rgiite bagliligini ve
verimli c¢alismasini saglayan Onemli bir etkendir. Diger unsur ise, isgdrenin
doldurdugu statiiniin toplum tarafindan saygi duyulan veya Onemli sayilan bir
konumda bulunmasidir. Elbette kisisel isteklere bagl olarak, {icreti yetersiz bile olsa,
toplumsal anlamda {ist diizey statii tatmini getiren konumlar tercih edilebilmektedir.

f) Bireysel egitim ve gelisme ihtiyaclarimin daha iyi belirlenmesi: Orgiit icerisinde
calisan bireyin gerekli egitim olanaklarindan yararlanmasi ve bireysel gelisimi i¢in
gerekli ihtiyaglarin saptanmasi, orgiit-birey iliskisinde 6énemli bir konudur. Bunlarin
en iyi bicimde belirlenebilmesi i¢in Orgiit ve birey arasinda siirekli bir etkilesimin
kurulmas1 gerekmektedir.

g) Verimliligin ve performansin arttirilmasi: Calisanin bilgi, beceri ve
deneyimlerinin gelistirilmesi, bugiiniin hizla degisen is ortaminda kritik 6nem
tagimaktadir. Calisanlarin performansmi karsilayan ve asan bir diizeyde tutmaya
yardim eder, is veya kariyerle iliskili becerileri, bilgileri zenginlestirir, verimliligi

arttirir.
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Orgiitlerde, isgdrenlerin kariyerlerini planlayabilmeleri i¢in belirli amaclar
edinmelerinde, kendilerine sunulan kariyerlerle ilgili olanaklar1 analiz edebilmelerinin
ve alternatifleri karsilastirabilmelerinin 6nemi biiyiiktiir. Bu sebeptendir ki; orgiitler
calisanlarina kendilerine yon belirlemesinde faydali olmasi acisindan; is
zenginlestirme, rotasyon, yetki devri, oryantasyon ve benzeri sistemler

kurmaktadirlar.

Kariyer planlama ve gelistirme asamalarinda, isletmelerin egitim yoluyla ¢alisanlar1
gelistirme ve yetistirmeye yonelik olarak uyguladiklar1 tekniklerin biiyiik katkilar1
vardir. Kariyer planlamasi kavramimin 6ziinii bireysel amaglar olusturmaktadir. Bu
konuda calismalar1 olan bir aragtirmaciya gore, insanlar kendileri i¢in neyin énemli
oldugunu biliyorlarsa; kariyerlerinde ve yasamlarinda kendilerini tatmin edecek
planlar1 yaparlar ve amaglarina ulasirlar. Iyi bir kariyer isteyen herkesin bu
dogrultuda belirledigi amaglar1 vardir. Kisinin kariyerinde ilerlemesi ve amaclarina
ulagmasinda bu amaglar1 agik¢a ortaya koymasinin biiyilik etkisi vardir. Amacini net
olarak ortaya koyan bireyler karsilasacag1 alternatif firsatlar1 daha iyi

degerlendirebilmektedirler.

2.2.2 Yetkinlik Bazh Kariyer Planlamasinin Uygulama Adimlar

Yetkinlik bazli kariyer planlamasmim uygulama adimlar1 sunlardir®’:

» Uzman kisiler tarafindan mevcut durum analiz edilir ve is aileleri belirlenir.

« Is aileleri i¢inde kaynak ve hedef pozisyonlar arasindaki iliskiler kurularak birden
fazla kaynak ve hedef pozisyon birbiriyle iliskilendirilir.

* Yetkinlik modeli olusturulurken belirlenen pozisyonlara iligkin yetkinlikler alinir.

* Pozisyonda calisanlardan miikemmel performans gdsterenlerin ortaya koyduklari
davranislar belirlenir.

« Sirketteki tiim kariyer yollar1 her pozisyonun yetkinliklerini ve performans
gostergelerini de icerecek sekilde haritalandirilir.

* Diger insan kaynaklari sistemleriyle entegrasyonu icin gerekli ¢calismalar yapilir.

87 Ali Akdemir, isletme Bilimine Giris, Eskischir: Birlik Yaymcilik, 1999, s. 96
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2.2.3 Yetkinlik Bazh Yedekleme Sistemi

Yedekleme sistemi, organizasyonlarda liderligin ve verimli performansin stirekliligini
saglayacak kritik ¢alisanlarin gelistirilmesi ve yerlestirilmesini sistematik olarak ele
alma siirecidir.*®

Isletmelerde yedekleme sisteminin olmasmm amaci, kisilere is zenginligi
kazandirabilmektir. Ciinkii insanlar hep ayni isi yapmaktan sikilirlar, kadrolar dar ise
mutlaka kisilere katma deger yaratacak bir seyler vermek gerekmektedir. Bu nedenle
calisanlara asil is konular1 disinda egitimler verilerek baska islerde de yetkin olmasi
saglanir. Boylece isletme calisanlarindan farkli alanlarda faydalanabilir.

Yetkinlik bazli yedekleme sistemi agisindan, yedeklenen pozisyonun gerektirdigi
yetkinlikler ile mevcut yetkinlikler arasindaki fark, gelisimin yonii ve boyutu

konusunda fikir vermektedir.

2.2.3.1 Yetkinlik Bazli Yedekleme Sisteminin Adimlar

Yetkinlik bazli yedekleme sisteminin adimlarini siralayacak olursak:

1. Oncelikle yedekleme yapilmas: gerekli olan kritik islerin belirlenmesi gerekir. Bu
isler genellikle yonetsel pozisyonlardir. Ancak bir sirkette en az yonetsel pozisyonlar
kadar 6nemli baska pozisyonlar da olabilir. Ornegin, bir sirketin stratejik bilgi
sisteminin kurulmasinda ve isletilmesinde ¢ok kritik rol oynayan "sistem gelistirme
uzmanlig1" pozisyonunun yedeklenmesi, sistemin saglikli bir bi¢imde stirekliliginin

saglanmasi agisindan 6nemlidir.

2. Yetkinlik modeli ¢aligmas1 yapilmadiysa, yedeklenecek pozisyonlarin gerektirdigi

yetkinlikler belirlenir.

3. Yedekleme siirecinde, adayin yedeklendigi pozisyona hazir olup olmadigini ya da
birden fazla aday varsa hangisinin en uygun oldugunu belirleyecek yetkinlik

degerleme metotlar1 gelistirilir (degerleme merkezi, goriisme, 360 derece vb.).

% [.D.E.A A.S. Organizasyonel Yedekleme Sistemi Semineri, istanbul, 2001
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4. Yedeklenen her bir pozisyon i¢in ihtiya¢ duyuldugunda nasil bir atama
yapilacagina karar verilir. Bu konudaki segenekler asagidaki gibidir.

e Pozisyon i¢in yedeklenen adaylar arasindan, gelistirilen degerleme yontemleri
yardimiyla se¢cim yapilarak atama yapilir. Atama hemen yapilabilir ve aday
yeni gorevine baslar. Ya da atama karar1 verilir; ancak aday X, y ve z
yetkinliklerini tam olarak kazandiktan sonra gorevine baslayabilir.

e Her zaman sirket icinde o pozisyonu dolduracak bir aday bulunmayabilir. Bu
gibi durumlarda sirket disindan yerlestirme yapilabilir. Herhangi bir atama
yapilmaz, yakin gelecek icin atama karari da alinmaz. Ancak gelecekte
yapilabilecek yedekleme ve atamalar i¢in, potansiyel calisanlardan olusan
aday havuzlar1 olusturulur ve buradaki adaylar, siirekli olarak izlenir ve

gelisimleri desteklenir.

5. Biitiin adaylarin gelisme caligmalarimi izlemek i¢in insan kaynaklar1 bilgi

sistemlerinde gerekli diizenlemeler yapilir.

2.3 Yetkinlik Bazh Performans Degerlendirme

Performans genel anlamda amagl ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni,
nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Isletmelerde, performansin
kavramsal tanimi ve Ol¢limii ise, halen iizerinde goriis birligi olusturulamayan,
arastirmacilar1 zorlayan konulardan birisidir®. Performans degerlendirmenin bazi
kaynaklarda gecen tanimi soyledir:
e (alisanlarin belirli bir donemdeki fiili basar1 durumlarin1 ve gelecege iliskin
gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik ¢alismalardir®.
e Performans degerlendirmesi, bir yoneticinin, 6nceden saptanmis standartlarla
karsilagtirma ve 6lgme yoluyla, isgdrenlerin isteki caligmasini degerlendirmesi

. . qe 1
siirecidir. °

% Ziihal Akal, isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi: Cok Yonlii Performans Gostergeleri,
2.Baski, MPM Yayinlari, No:473, Ankara, 1996, s.1.

% Kaynak, Tugray v.d.: insan Kaynaklar1 Yénetimi, 2.Baski, istanbul: istanbul Universitesi Isletme
Fakaiiltesi, 2000
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e Performans degerlendirme bir kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin
calismalar, etkinlikleri, yeterlilikleri, fazlaliklar1 ve eksiklikleri ile bir biitiin
olarak tiim yonleri ile gézden gegirilmesidir.”

e Performans degerlendirme bir orgiitte yer alan isgdérenin gostermesi gereken
basar1 davraniglarini gosterip géstermediginin saptanmasi ve gerekiyorsa onu
gelistirmek i¢in yapilan ¢aligmalarin organizasyonudur.93

e Performans degerleme insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli islevleri
arasindadir. Performans degerlemeyi kisinin herhangi bir konudaki etkinligini
ve basar1 diizeyini belirlemeye yonelik ¢aligmalar olusturmaktadir. Etkinlik
diizeyi ve basariy1 dlgmek ise olduk¢a zor bir istir. Bu zorlugun baslica
nedeni, s6z konusu olanin bir insana yonelik degerlendirme olmasidir. Diger
bir zorluk ise performans veya basarinin subjektif bir kavram olmasidir.

e Kisilerin gerek kendilerini gozden gecirmeleri gerekse kurum tarafindan
zaman zaman gozden gegirilmeleri, isgal ettikleri roliin gereklerini ne diizeyde
yerine getirdiklerini gérmek bakimindan oOnemlidir. Tek tek kisilerin
performans degerlemelerinin yaninda kurumun biitiin olarak performans

degerlemesi de s6z konusu olabilmektedir.

Performans degerleme belirli bir gérev ve is tanimi ¢ergevesinde bireyin bu is ve
gorev tanimmi ne diizeyde gerceklestirdiginin belirlenmesi ¢abast ve ¢alisanin
tanimlanmis olan gorevlerini belirli zaman dilimi i¢cinde gerceklestirme diizeyinin
belirlenmesidir. Boylece kisi, kendi ¢alismalarmin sonuglarini bir anlamda ¢iktilarini
gortlir ve bireysel basarisinin sonuclarini degerlendirir. Diger yandan kurum, kisi ile
yaptig1 is anlasmasinin kosullarinin ne oranda gergeklestigi, calisanin ilgi ve
yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigi, kisinin is basarisi, gorev tanimindaki
standartlara ulasip ulasmadigi, kariyer planlamasinin ne diizeyde olacagi performans
degerleme ile belirlenmis olacaktir. Elde edilen sonuglara gore kisiye yonelik basari

beklentisinin ne oranda gerceklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler sonucunda kisinin

! Margaret Palmer, Kenneth T. Winters, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Dogan Sahiner (gev.), istanbul:
Rota Yayim, 1993, s.7.

%2 flhami Findik¢1, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 2.Bask, istanbul: Alfa Yayinlari, 2000, 5.297

% flhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, istanbul: istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Yaymi1,1991, s.168
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terfi etmesine, kariyer planlamasimin yapilmasina, iicretinin artirilmasina, gérevinin
degistirilmesine, isten ¢ikarilmasina, iginin zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara

ulasilabilir.”

Bu tanimlardan yola cikarak performans degerlendirmeyi; genel olarak calisanin
isinde ne dlgiide basarili oldugunun 6nceden belirlenmis kurallara gore belirlenmesi
ve bundan faydalanarak c¢alisana ideal bir gelisme planmin hazirlanarak, ona

iletilmesi siireci olarak tanimlayabiliriz.

Eski tip teknikleri kullanan yoneticiler sadece kisisel performansi degerli
gormekteydi. Oysa is¢inin motivasyonu, yeteneklerinin gelisimi ve gelecekteki
performansiin artmasi, ge¢misteki performansinin geribildirimi ile gerceklesir.
Gergekte geri besleme sonugta kazanilanlarin baslangicla karsilastirilmasidir. Bu
nedenledir ki, giinlimiiz organizasyonlarinda strateji belirlemek i¢in performans
degerlendirme siirekli yapilip isgorenin degisken performans degerleri periyodik
araliklarla kaydedilir. Bunlara bakarak iggorenin gelecekteki performansi ve geligimi
izlenir.”

Performans degerlendirmesi, sirket acisindan 6nem tasidig1 kadar ¢alisanlar agisindan
da onem tasir. Calisanlar, caligmalarmnin karsiligin1 gormek isterler. Biitiin iy1 niyetini
ve ¢alisma giiciinii ortaya koyarak calisan kisi, diisiik performansl ve ise kars ilgisiz
davranan bir kisiyle ayni sekilde degerlendigini gordiiglinde, moral bozuklugu

yasayacak ve giderek calisma istegi azalacaktir.”

Performans degerlendirme sisteminde temel kriter olarak kullanilan hedef ve
yetkinlikler birbirlerini tamamlamaktadirlar. Sirketin misyonu, vizyonu ve stratejileri
dogrultusunda gelisen, sirket stratejilerinin departmana, departmandan birime,
birimden bireye indirgendigi hedefler, kurumsal 1is plam1 dogrultusunda

gerceklestirilmesi tasarlanan aktiviteleri ve elde edilmesi beklenen sonuglar1 gosterir.

% J. W. Walker, Human Resource Strategy, McGraw Hill, 1992, s. 273-274

%5 J. W. Walker, Human Resource Strategy, McGraw Hill, 1992, s. 273-274

% fsmet Barutcugil, Performans Degerlendirme: Tanimi, Amaglari ve Yararlari, (Cevrimici)
http://www.rcbadoor.com/PerfYon.htm (1 Nisan 2006)
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Kisinin bir konuyu biliyor olmasi ve belli becerilere sahip olmasinin yaninda bunlar1
nasil sergiledigi 6nemlidir. Kisinin sonucu tretirken nasil bir yaklasim i¢inde oldugu
ve bu sonuca nasil katkida bulundugu, beklenen bilgiyi uygulamada kullanip
kullanmadig1 gdzlemlenir. Bu anlamda yetkinlikler, davranigsal boyuttaki beklentileri

ortaya koymaktadir.

Yetkinlikler ve hedefler ayr1 ayri1 kullanilabilirse de daha etkin bir performans
degerlendirme sisteminin kurulmasi i¢cin bu iki kritik basar1 faktoriiniin birlikte
kullanilmas1 gerekmektedir. Degerlendirme doneminin baslangicinda beklentiler,
hedefler ve yetkinlikler olarak kisilere verilir. Hangi yetkinlikler bazinda
degerlendirilecekleri konusunda ¢alisanlar bilgi sahibi olurlar. Performans donemi
icerisinde, kisi hedeflerini tutturmaya calisarak beklentiler dogrultusunda
yetkinliklerini kullanarak performansini gergeklestirir. Degerlendirici ise calisanin

performansini gézlemler.”’

2.3.1 Performans Degerlendirmenin Onemi ve Amaclar

Performans degerlendirmesi yapmanin iki 6nemli amaci vardwr. Bu amaglardan
birincisi, i performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar
alinirken gerekli olacaktir. Ucret artiglarina, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere,
kariyer planlamasma ve baska yonetsel etkinliklere iliskin kararlar genellikle
performans degerlendirmesinde elde edilen bilgilere dayanir. Bir organizasyonun
yonetim kadrosu, performans degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan
yonetsel kararlar veremez ve vermemelidir. Insan kaynaklarina iliskin diger
politikalarda oldugu gibi performans degerlendirmeleri de herhangi bir gruba kars1

ayrimeilik yapilmasini engelleyen yasal standartlara uygun olarak diizenlenmistir.”®

Performans degerlemesi yapmanin diger ana amaci, ¢aligsanlarin is tanimlarinda ve is

analizlerinde saptanan standartlara ne Olgiide yaklastigina iliskin geribesleme

o7 Ayse Oncii, Performans Yonetim Sistemi, (Cevrimigi)

http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=639, (13 Nisan 2006).)
%8 Anthony M.Micolo, Suggestions for Achieving a Strategic Partnership, HR Focus, Vol. 70, No.9,
Eyliil 1993, s.22
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saglamaktir. Bu geri besleme calisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi ve mesleki
egitimle desteklendigi takdirde ¢ok yararli olabilir. Cogu insan bu tiirden yapici ve
Ozgiivenini artiric1 geri besleme almaktan hogslanir. Bu geri besleme ayni zamanda is
gorenlerin organizasyon i¢indeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini gérebilmelerini
saglar. Ornegin, bir ¢alisanin daha biiyiik bir sorumluluk almaya hazir oldugunu ya da

mevcut durumunu siirdiirebilmesi icin egitime ihtiyac oldugunu gosterir. °°

Performans yonetimi sisteminin gelistirilmesi, uygulanmasi ve degerlendirilmesinde

dikkate alman temel hususlar1 asagidaki gibidir: '*°

e Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi,

e Herhangi bir pozisyon i¢in s6z konusu olan hedeflerin gergeklestirilmesinde
gerekli olan performans kriterlerinin belirlenmesi,

e Onceden belirlenen Slgiimleme kriterlerine gore ¢alisanlarin adil, esit ve
zamaninda degerlendirilmesi,

¢ Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglari ile fiili bagsar1 durumunu
karsilagtirabilmesi icin ast ile iist (degerlendirilen ile degerleyen) arasinda
etkin bir iletisim siirecinin gergeklestirilmesi,

e Performansin gelistirilmesi i¢in organizasyon, yonetici, iist ve astlarin isbirligi
icinde olmalari,

e (Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve ddiillendirilmesi,

e Organizasyonun gii¢lii ve gili¢sliz yonlerinin tanimlanmasi,

e QGeri besleme yolu ile ¢alisanlarin motive edilmesi,

e Kariyer planlama ve egitim konularinda yonetime gerekli bilginin saglanmasi.

Yukarida belirtilenlerden de anlasilacagi gibi sistemin asil amaci ¢alisanin bireysel

performansinin saglikli ve adil kriterler araciligi ile belirlenerek Olgiilmesi, bu

9 Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Dogan Sahiner (cev.), 1.Baski, Istanbul: Rota,
1993, 5.10
1 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirmesi ve Gelistirilmesi, Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yaymi, No 262,
1994,s.2
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calismalardan kisilere bilgi vererek kisisel performanslarmin gelistirilmesi ve orgiitsel

etkinligin artirilmasin saglamaktir.

Performans degerlendirmesi, bireyi odak noktas1 segmektedir. Orgiitte degerlendirme,
insan unsuruyla baslar ve onunla ilgisi olan diizenlemelerle birlikte insanla sona erer.
Birey ile Orgiit arasinda bir uyumsuzluk olursa, bu Orgiitiin etkinligini azaltabilecegi
gibi Orgiitiin - calismasint  da bozabilir. Performans degerlendirmesi, bireyi

lyilestirmeye, onun drgiitle uyumunu maksimize etmeye yonelik bir caligmadir.

Isletmede ¢ok karmasik yapiya sahip olan insam degerlendirmek; mali, makine ve
binalar1 degerlendirmekten ¢ok daha zordur. Oziinde performans degerlendirmenin
yer aldigi, yonetim ve Orgiit degerlemesini dogru bigimde yapabilmek, giinlimiizde
yasama ve gelisme miicadelesi veren isletmelerin basta gelen degerleme sorunu

olmaktadir. '

Bir isletmede verimliligi arttirmak, yonetici yetistirmek, gelistirmek, ddiillendirmek,
yiikseltim ve isten ise aktarma kararlarinda esaslar belirlemek bakimindan performans
degerlendirmesi biiylik 6nem tasimaktadir. Performans degerlendirmesi bir isletmede
isgorenlerin verimliligini artrma ve ddiillendirme, yonetici yetistirme, yiikseltim ve

isten ige aktarma kararlarinda esaslar belirleme bakimindan biiyiik 6nem tagimaktadir.
102

Organizasyonda ¢alisan isgorenlerin dnceki donemlere ait hedeflerinin ger¢eklesme
oranlarin1 gérebilmek amaciyla farkli performans degerlendirme yontemlerinin
kullanilmas1 gerekir. Bu her isletmenin etkin bir performans degerlendirme ve kariyer
yapabilmesi i¢in biiyiik 6nem tasir. Boylece isgorenlerin bulunduklar1 pozisyona
uygunluklarmin saptanmasini, yetkinlik ve seviyelerinin belirlenerek kisa ve uzun

vadeli hedeflerinin tamamlanmasini saglar.

191 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirmesi ve Gelistirilmesi, Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayimi, No 262,
1994,s.2

192° Asuman Uluginar Tiirkel, Yoneticiler icin insan Kaynaklarimin Etkin Kullanimi, Istanbul:
Tirkmen Kitabevi; 1998, s.50
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Yonetim; ihtiyaglarmi, gorevlerini ve amacglarni agik¢a bildirmeli, ¢alisanlar da bir
isin en 1yi nasil yapilacagna iliskin kendi goriislerini ortaya koymalidir. Calisanlarin
saptanan hedefleri izleyebilmesi icin, islerin nasil yapilmasi gerektigi ve performans
kriterleri yOnetim tarafindan agik¢ca ifade edilmelidir. Bu ise performans
degerlendirmesi siirecinin samimi ve diirlist bir iletisime dayanmasi gerektigini

gosterir.

Performans degerlendirmeleri, isgdrenlerle isverenin Onemli i3 konularini
tartisabilmeleri i¢in firsat saglar. Bir organizasyonda calisan bireylerin yetenekleri
birbirinden farklidir. Iyi bir performans degerlendirmesi, bireysel farkliliklar1 goz
oniinde bulundurur ve performansi kesin bir bicimde 6lgmek i¢cin 6znel ve nesnel

standartlar1 bir arada kullanir.'®

Performans degerlendirmesi, iyi diizenlenmis bir insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli
bir bilesenidir. Calisanlarin performanslarina iliskin kararlar, insan kaynaklari
yonetimi sisteminin diger boliimlerini de etkiler. Ucret politikasi, terfi, mesleki
gelisim, gorev tasarimi, ise alma kriterleri ve egitim performans degerlendirmesinin

etkiledigi alanlardan birkacidir.

2.3.2 Yetkinlik Bazh Performans Yonetimi

Performans yonetimi, orgiitii istenen hedeflere yoneltmek amaciyla bilgi toplama,
bunlar1 karsilastrma ve performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni
diizenlemelerle, etkinlikleri baglatma ve siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim
siirecidir. Performans yonetimi sistemi, Orgiitsel sistemlerin her diizey ve biriminde
uygulanabilir. Dinamik bir siire¢ olarak, calisanlarin performanslarini planlama,
degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan, konuya daha genis bir acidan yaklasan

orgiitsel sistem, giiniimiizde Performans Yonetimi Sistemi olarak adlandirilmaktadir.

19 Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Dogan Sahiner (gev.), 1.Baski, Istanbul:

Rota, 1993, s.10
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Performans yonetimi, isgorenin sirket hedefleri dogrultusunda ¢aligmalarini saglayan
bir yontemdir. Organizasyonun rekabete dayali imkanlarmin hizmete alinmasmni
saglar. Bu yontem; etkin bir sekilde isleyen organizasyondaki performans tiplerini
stratejiye gore siniflandirmak, performansi dogru olarak 6lgmek ve siirekli kendini
gelistirmeyi saglayacak sekilde performans verilerini ¢alisana geri besleme yapmak

konularini icerir.'®*

Performans ydnetimi ve performans degerlendirme birbirinden farkli kavramlar
olmakla birlikte isletmelerde ayni anlamda kullanilabilmektedir. Performans
degerlendirmede, is sonuglarinin 6nceden belirlenen standartlar ile karsilastirilmasi
s0z konusudur. Burada artik sonu¢ alinmistir ve geriye doniis yoktur. Performans
yonetiminde ise, ulagilmak istenen is sonuglarmin elde edilmesi i¢in ilgili girdilerin

ve slireclerin bu sonuca yonelik olarak diizenlenmesi s6z konusudur.

2.3.3 Yetkinlik Bazh Performans Yonetim Siirecinin Adimlari

Kurum Kkiiltiiriinii yansitmayan caligmalar basarili olamayacagindan, her isletme
faaliyetinde oldugu gibi performans yonetimi de isletmenin vizyon, misyon ve ortak
kiiltiirel degerlerine dayandirilmalidir. Bu dogrultuda olusturulan performans yonetim

siire¢ adimlar1:

1. Hedef koyma adiminda, calisanlarin ana sorumluluklar1 ve sahip olmalar1
gereken yetkinliklere iligkin hedefler olur.

2. Zaman ve faaliyet plan1 yapilir.

3. Faaliyet plani siiresince siirekli izleme yapilarak, gerektigi taktirde faaliyet
ve hedef revizyonlar1 yapilir.

4. Belirli bir doneme iliskin planlanan faaliyet planlari, belirlenen donem
sonunda degerlendirilir ve ¢alisanin belirlenen hedefler dogrultusunda performansmin
ne diizeyde oldugu saptanr.

5. Gelecek donem i¢in performans gelisim plani hazirlanir.

194 A.Noe Raymond, Reading in Human Resource Management, Austen Press, Richard D.Irwin, Inc.,
1994, 5.193
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6. Performans degerlendirme sonuglar1 ticrete, kariyere, egitime ve gelisime

yansitilir.

2.3.4 Performans Yonetimi Sisteminin Kullanim Alanlar

Performans yonetimi sistemi, c¢aliganlari, yoneticileri ve organizasyonun kendisini
ilgilendiren bir sistemdir. Uciiniin de bu sistemi kullanmasinda farkli amag ve

beklentileri vardir.

Genellikle yonetimin arzusu ile kurulan sistemin calisanlar tarafindan kabulii ve
benimsenmesi i¢in isletmedeki tiim kullanim alanlarinin ve bunlarin sonucunda
degerlendiren ve degerlendirilen i¢in ortaya ¢ikacak olumlu sonuglarin agiklanmasi
gerekir. Ancak bu bilgilerin ayrintili agiklamalar1 6zellikle degerlendirilenlerin
sisteme iliskin inang ve ilgilerinin saglanmasinda smirli bir rol oynar. Bu nedenle s6z
konusu yazili bilgilerin daha etkili diger bazi iletisim araclar1 ve egitim programlari
ile desteklenmesi gerekir. Isletmeler bu boliimde agiklanacak olan amaglarin hepsini
ayni anda kullanmayabilirler. Bazi isletmeler sistemi bir ya da iki amag¢ icin
uygularken, bazilar1 da zaman i¢inde performans degerlendirmenin diger

amaclarindan yararlanma yoluna giderler.

2.3.4.1 Stratejik Planlama

Bazi1 isletmeler; tepe yOnetimi tarafindan belirlenen genel hedeflerin
gerceklestirilmesine katkisi olacak yoOnetici ve astlara iletilmesi amaciyla formel
performans degerlendirme sistemleri olustururlar. Ornegin, bir isletmenin stratejik
plan1 ileriki iki y1l icinde pazara {i¢ yeni {irliin sunmay1 ongoriiyorsa, bu hedeflerin
gerceklestirilmesi i¢in organizasyonda arastirma/gelistirme, iiretim, pazarlama vb.

birimlerde ¢alisan bir¢ok kisinin faaliyeti gerekmektedir.

Genel amag stratejik planla belirlendikten sonra, bu amaca ulagsmak i¢in gerekli
faaliyetler fonksiyonlara dagitilir. Her organizasyonel birim kendi hedefleri
dogrultusunda elemanlar1 arasinda gorev dagilimi yaparak ve bu stratejik planin
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uygulanmasma yardim ederek, bu hedeflerin bireysel diizeyde belirlenme ve
gergeklestirilmesi silirecini ylriitiirler. BOylece organizasyonun stratejik planlari
bireysel planlar/hedefler haline doniiserek, genel amaglarla biitiinliik i¢inde

gerceklestirilmeye ¢alisilir.

Performans yonetimi sisteminin en dnemli evrelerinden olan bireysel performansin
hedefler belirlenerek planlanmasi faaliyeti, yukaridaki 6rnekten de goriilecegi gibi,
isletmelerin stratejik planlama faaliyetleri ile yakindan iliskili olup, her iki sistemin

etkinligi 6nemli 6l¢iide birbirine baglidir.

2.3.4.2 Cahsan Planlama

Sirketin stratejik planlarinda ortaya koydugu hedeflere ulasabilmek i¢in nasil bir
insan yapist ile caligmasi gerektigini ortaya koymasi gereklidir. Bu anlami ile
yetkinlikler, degisim yOnetiminin en Onemli destekleyici araglari haline gelerek,

dinamik ve sirketi ileriye gotiiren bir yapiya kavusabilirler.

Organizasyonlarin amaclarina ulasabilmeleri i¢in gerekli nitelik ve sayidaki ¢alisanin
belirlenmesi amaci ile yapilan planlama calismalarinda, var olan ¢alisanin yaslarinin,
yeteneklerinin, deneyim ve performans diizeylerine iliskin verilerin g6z Oniine
alimmasi gereklidir.'"” Performans degerlendirme sonuglar1 terfi ve tayinle ilgili

kararlarin belirlenmesi ile isgdren planlama islevine de katkida bulunan bir sistemdir.

2.3.4.3 Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi

Organizasyonlarda yetistirme/gelistirme faaliyetlerinin basarisi, bu faaliyetlerin iyi
planlanmasma baghdir. Egitim yOnetiminde iyi bir planlama isletmelerde kimin,

hangi konuya, ne zaman, ne 6l¢iide ihtiyaci oldugunu belirlemekle miimkiin olacaktir.

19 Tain Maitland, Personel Yénetimi, Duygu Ugur (¢ev.), istanbul: Epsilon Yayinlari, 3.Baski, 1998,
s.10
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Isletmelerde, egitim ihtiyacmni belirlemek amaci ile performans degerlendirme
faaliyetlerinin sonuglarindan yararlanilir. Diger bir deyisle, performans yonetimi
sisteminden saglanan veriler, bazen egitim ihtiyaci belirlemek i¢in yapilan diger
calismalar1 tamamlayici nitelikte ya da onlar1 kontrol etmeye yarayan bilgiler seklinde

olur.

2.3.4.4 Ucret Yonetimi

Kurumlar performans degerlendirmelerini, iicret belirlemede esas alir. Ancak bu,
diisiik performans gosterenlere diisiik {licret verilmesi anlamina gelmez. Bu sekilde bir
yaklasim, ¢alisanlarm motivasyonunu azaltir. Onemli olan, ¢alisanlara basariy1 hedef
gostermektir. Ornegin, performans: yeterli diizeyde olmayanlara ortalama bir {icret
artist saglanirken, ¢ok 1yi1 performans gosterenlere daha yiiksek ticret artisi
saglanmalidir ki, kurum ¢alisanlarinin motivasyonu diismesin. Ciinkii tcret, kisiyi

motive etmede birinci faktordiir.' %

Performans degerlendirmenin en kritik amaglarindan biri, degerlendirme sonuglarmin
iicret-maas yonetimi sisteminde kullanilmasidir. Isletmelerimizin ¢ogunda dogrudan
ya da terfiler yolu ile dolayli olarak performans degerlendirme sonuglar1 kisilerin

iicretlerinin olusturulmasinda etkili olmaktadir.

Kisilerin maddi kazanglarinin orani, onlarin performanslart ile bir bigimde
iligkilendirilmelidir. Bu nedenle kurumlarin ¢ogunda performans degerleme sonuglari
dogrudan ya da dolayl olarak {icret artisinda kullanilir. Oncelikli amag yiiksek
performans ve yiiksek basartyr oOdiillendirmek, basarisizliga degil basariya

odaklanmak olmalidir.'”’

1% nsankaynaklari.com icerik Ekibi, Performans Degerlendirme Sonuglarmin Kullanildigi Alanlar, 29
Kasim 2002, (Cevrimigi) http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=16 (5 Ocak
2006)

197 flhami Findik¢1, insan Kaynaklar1 Yoénetimi, 2.Baski, Istanbul: Alfa Yaymlari, 2000, s.297
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2.3.4.5 Kariyer Gelistirme Sistemi

Kariyer gelistirme; Orgiit calisanlara, yeteneklerini degerlendirme ve gelistirme
giicii vererek kariyer amaclarmi gerceklestirmek i¢cin yardimc1 olmasini ifade eder.'"®
Orgiitler amaglarmna ulasacak ve ¢alisanlarin isteklerine cevap verecek sekilde kariyer
gelistirme programlar1 hazirlarlar.'” Kariyer gelistirme sistemi, bireysel dlgekteki ve
kurumsal diizeydeki ongoriilerin kesistirilmesi ve iki tarafin birbirlerine yonelik
beklentilerinin Ortiistiiriilmesi esasina dayanir. Bireyler ile sirket arasinda karsilikl
gilivene dayanan ve uzun doneme yayilan bir uzlagsma saglanmadik¢a, kurumsallagmig

nitelikte kariyer gelisiminden s6z edilemez." "

Tablo 2.1°de goriilecegi gibi, kariyer yonetimi sistemi, icerdigi hedef belirleme, kendi
kendini degerlendirme, astin st tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim
programlarina tabi tutularak gelistirilmesi vb. faaliyetler nedeni ile performans
yonetimi sistemi ile ¢ok yakmn iligki icindedir. Her iki sistemin organizasyonda
birbirleri ile bilgi aligverisi icinde olmasi, diger insan kaynaklar1 sistemlerinin

etkinligini de olumlu bigimde etkilemektedir.

Tablo 2.1 Kariyer Gelistirme Sistemi

Kariyer Planlama Kariyer Yonetimi
Kisinin kendi bilgi, becert, ilgi, Beseri kaynak planlar1 ile sistemin entegre
deger yargisi, gliclii ve giigsiiz edilmesi

yonlerini degerlendirmesi

Organizasyon  i¢i-dist  kariyer | Kariyer yollarmin belirlenmesi

olanaklarini tanimlamasi

Kendisine kisa, orta, uzun donemli | Kariyer bilgisinin artirilmasi i¢in agik

hedefler saptamasi islerin duyurulmasi

Planlarini hazirlamasi Calisanlarin performanslarmin

'% Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Ankara: Siyasal Kitabevi, 1997, 5.318

19 Serpil Aytag, Calisma Yasaminda Kariyer ve Ulkemiz Agisindan Onemi, MESS Mercek, 1998,
$.63-64

"% {smail Ustel, Hala Yerinde Sayan Sirketler, istanbul:Elma Yayinevi, 2003, s.85
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degerlendirilmesi

Planlarini uygulamasi Astlara kariyer danigsmanlig1 yapilmasi

Is deneyimlerinin artiriimasi

Egitim programlar1 diizenlenmesi

Yeni calisan politikalarinin olusturulmasi

Kaynak: Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Y®dnetimi Sistemi: Performansin
Planlanmasi, Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi., 1.U. Isletme Fakiiltesi Yaymn,

No:262, Istanbul, 1994, s.6.

Organizasyon yasaminda kisilerin ylikselmeleri, yiikseldikleri isler icin gerekli
egitimi almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iliskin kararlarin
almmasinda performans yonetimi sistemi verileri, kariyer gelistirme sistemine ihtiyag

duyulan bilgileri saglamaktadir.

2.3.4.6 Rotasyon, is Genisletme, is Zenginlestirme

Performans degerlendirmeleri ile elde edilen veriler, bulundugu pozisyonda basar1
gosteremeyen fakat baska bir pozisyonda basarili olacagina inanilan c¢alisanin
rotasyonunda da kullanilabilir. Boylece birey yetenekli oldugu alana yonlendirilmis
ve kazanilmis olur. Performans degerlendirmeleri sadece sonuglariyla degil,
degerlendirme sirasinda not edilen goriislerin insan kaynaklar1 boliimii tarafindan
incelenmesi ile de faydali olabilir. Calisanlarin kurum hakkindaki diistinceleri,
memnuniyetleri, rahatsizliklari, belirlenen hedeflere ulasip ulagsmadiklar1 gibi konular

uygulamalarin satir aralarindan elde edilen bilgiler 1s13inda ortaya ¢ikar.'!!

Bireyin tiim yonleriyle ele almmasiyla baglayan, basartyr odiillendiren fakat

basarisizlig1 cezalandirmayip eksiklikleri giderme yolunu segen bir performans

""" Insankaynaklari.com Icerik Ekibi, Performans Degerlendirme Sonuglarmin Kullanildigi Alanlar, 29
Kasim 2002, (Cevrimigi) http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=16 (5 Ocak
2006)
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degerlendirme sistemi, kurumun biitlinline yarar saglayarak toplam kalite anlayigina

hizmet edecek kadar uzun vadeli sonuglar dogurur.

2.3.4.7 Sozlesme Yenileme veya Isten Cikarma

Performans degerlendirme sonuglarmnin kullanildigi 6nemli bir nokta, s6zlesmelerin
yenilenmesi veya isten ¢ikarma kararlarinin almmasidir. Bu kararlarda performansi
yiiksek olan iggorenler ile yola devam edilmesi, diisiik performans gosteren isgorenler
ile calisilmamasi da dogal bir sonug olarak degerlendirilmelidir.

Isgorenin isine son vermek bir isyerinde en son adim olmalidir. Yonetici bu asamaya
geldiginde, performanst gelistirmek icin elinden gelen c¢abay1 tekrar gdzden

gegirmelidir.' 2

2.4  Yetkinlik Bazh Egitim ve Gelistirme

Is i¢in gerekli yetkinliklerin diizeyleri ile ¢alisanda mevcut olan yetkinliklerin diizeyi
arasindaki fark; beceri boslugu (Skill Gap) olarak tanimlanir ve aradaki fark:
kapatmak i¢in yetkinlikleri gelistirme konusundaki ihtiyaglar1 ortaya c¢ikarir.'” Bu
yontemle hangi yetkinliklerin ne kadar gelistirilecegi gerektigi belirlenmis olur ve

yetkinliklerin gelistirilmesi asamasina, yani egitim asamasina gegilir.

Egitim; calisanin ige girisinden, ¢esitli nedenler ile isinden ayrilisina kadar gegen siire
icinde bilgi, beceri ve davranislarinda kalici ve siirekli degisiklik yapmaya doniik
etkinliklerdir."'* Iscilerin niteliklerini gelistirmek igin ne tip egitimler almas1 gerektigi
belirlenerek, isin gereklerine gore yetkinlikler gelistirilir ve firmanin hedeflerine

varabilmesi i¢in organize bir yap1 meydana gelir.

"2 fsmet Barutcugil, Performans Degerlendirme: Tanimi, Amaglari ve Yararlari, (Cevrimigi)
http://www.rcbadoor.com/PerfYon.htm (1 Nisan 2006)

'3 insan Kaynaklar1 icerik Ekibi, insan Kaynaklar1 Yénetiminin Kritik Fonksiyonlari, 3 Ocak 2002,
(Cevrimigi) http://www.insankavnaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=223 (1 Nisan 2006)

''* Ali Akdemir, isletme Bilimine Giris, Eskisehir: Birlik Yayincilik, 1999, s. 96
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Yetkinlik modeli i¢inde, temel yetkinliklerle birlikte, her kademenin ve pozisyonun
gerektirdigi yetkinliklerin tanimlanmasi, gelisim haritalarinin ¢izilmesi anlamina
gelmektedir. Bu yap1 isletmelere ¢alisanlarin yetkinliklerinden yola ¢ikilarak egitim
gereksinimlerinin belirlenmesi bunun sonucunda ortaya ¢ikan yetkinlik eksikliklerini
karsilayacak programlar1 tasarlamak ya da tedarik etmek, egitsel etkinlikleri
gergeklestirmek ve son olarak da yetkinlik eksikliklerinin ne oranda giderildiginin
degerlendirmesini yapma firsat1 verir. Yetkinlik modelleri dogru zamanda, dogru
kisiye, dogru egitimin verilmesini sagladigi i¢in sirket kaynaklarmin verimli
kullanilmas1 ve bireyin gelisiminde maksimum verimin saglanmasinda onemli rol
oynar. Yetkinliklerin ¢esitli boyutlar1 icinden, 6zellikle bilgi boyutunun gelistirilmesi
biiyiik ol¢iide egitim ile saglanir. Dolayist ile performans yonetimi sonuglarindan da
etkin olarak yararlanilarak bireyin egitim gereksinimleri saglikli olarak saptanabilir.
Diger yandan yetkinliklerin gelistirilmesi ana egitim hedefi olacagindan, gerek egitim
programlarinin  gelistirilmesi  veya se¢imi, gerekse egitim sonuglarinin
degerlendirilmesinde saglam bir zemin iizerine oturtulmus, bunun sonucunda
firmanin performansina katki saglamayan gereksiz egitim faaliyetleri de yapilmamis

olacaktir.

Gerek kariyer basamaklarindaki gecislerde karsimiza ¢ikan yetkinlik gelisim ihtiyaci,
gerekse performans degerlendirmesinde ortaya c¢ikan gelisim ihtiyaclari egitime bir
girdi teskil etmektedir. Hangi yetkinliklerin hangi egitimlerle gelistirilebilecegi ve
belirlenebilecegi, alimmis veya almacak olan egitimler ile kisinin sahip oldugu
yetkinlikler arasinda baglant1 kurularak gergeklestirilmektedir. Boylece egitim sistemi
tamamu ile yetkinliklerin gelistirilmesi dogrultusunda islemektedir. Bu durum egitim
faaliyetlerinin etkinligini arttirir ve gereksiz egitim faaliyetlerinin yapilmamasini
saglar. Gergeklestirilen egitimler tamamen ihtiyaglar dogrultusunda olacagindan

gerek para gerekse zamandan tasarruf saglanir.

Isletmeler yakin zamana kadar egitim konusuna yeterince egilmemislerdir. Bunun

nedeni; egitimin yararlarinin uzun vadeli olmasi ve egitim verilen calisanin is
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degistirmesi durumunda baska sirketin verilen egitimlerden yararlanacak olmasidir.'"”
Ancak gelisen teknoloji ve yasanan hizli degisimler, firmalarin amacglarma
ulagabilmeleri icin nitelikli calisanlara olan ihtiyacini arttirmis ve Orgiitleri bu
ihtiyaclar dogrultusunda Onlemler almaya itmistir. Bu onlemlerin en onemlisi de
egitimdir. Calisanlarin bir siire¢ igerisinde niteliklerini arttirmak i¢in ne tip egitimlere
ihtiyaclar1 oldugu belirlenerek, isin gereklerine gore bu yetkinlikler gelistirilir ve
firmanm amaglarma ulasabilmesi i¢in etkin bir yap1 olusturulmus olur. Bu noktada
egitimin siirekli bir faaliyet oldugu goz ardi edilmemelidir. Ciinkii isletmeler birer
acik sistem oldugu ve siirekli ¢evreleriyle bir etkilesim icinde oldugu icin ¢evredeki
degisikliklerden etkilenmekte ve bu degisikliklere ayak uydurmak zorundadir. Ayrica
isin daha etkin yapilabilmesi i¢in bu gereklidir.

2.4.1 Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi

Yetkinlik modelinde belirlenen yetkinlikler, egitim ihtiyacinin belirlenmesi siirecinde

temel sorgulama aracidir ve buradan hareketle bilgi toplanir.

e Bu yetkinliklerden yola ¢ikarak oOlcekler hazirlanabilir ve c¢alisanlarin
yetkinlik diizeyleri buna gore belirlenebilir.

e Yetkinlik olusturmada ya da ise alma siirecinde, yetkinlik goriigmeleri benzeri
goriismeler yapilarak calisanlarin yetkinlik diizeyleri belirlenebilir.

¢ Yine odak grup calismalari, egitim ihtiyacinin belirlenmesi siirecinde oldukga
onemli bir aractir. Isle ilgili kisiler bir araya gelerek hangi yetkinliklerinin

gelistirilmeye ag¢ik oldugunu saptayabilirler.

Bu araglardan birkag1 birbirini destekleyecek sekilde kullanilirsa sonuglar daha
glivenilir olur. Gerekli tim bilgiler toplandiktan sonraki asama, c¢oziimleme
asamasidir. Burada farkli araglardan toplanan bilgiler bir araya getirilerek

biitiinlestirilir. Yetkinlik eksiklikleri tam olarak belirlenir. Bu eksikliklerin hangi

'S Funda Kayaoglu, Isletmelerde insan Kaynaklar1 Planlamasi ve Bir Uygulama (Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE, 2000), s.34
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egitsel etkinliklerle giderilebilecegi saptanir. Daha sonra bu etkinlikler, kisitlara ve

kaynaklara gore oncelik sirasma konur.

2.4.2 Egitim ve Gelisim Etkinliklerinin Degerlendirilmesi

Egitim ve gelisim etkinliginin degerlendirilmesi, genellikle dort farkli boyutta
degerlendirilmesi gereken bir konudur. Yetkinlik degerlendirmesi bu boyutlardan
birisidir ve bir ka¢ nedenden dolay1 kritik bir boyuttur.'*°

1. Boyut tepki degerlendirmesidir. Egitsel etkinliklerden sonra yapilan tepki
degerlendirmesinde katilimecinin egitim, varsa egitimei, egitim ortami, egitim
materyali gibi konularda duygu ve diisiinceleri alinir. Hemen geribildirim sagladigi
icin onemlidir. Ama tek basina yeterli degildir. Katilimcilarin egitimi begenmeleri,
aktarilanlar1 6grendigi anlamina gelmez.

2. Boyut basar1 degerlendirmesidir. Bu asamada, egitsel etkinliklerde aktarilanlarin ne
oranda 6grenildigi degerlendirilir. Etkinlikten dnce ve sonra yapilmasi, farki ortaya
cikarmasi acisindan idealdir. Basar1 degerlendirmesi de Onemlidir ancak yeterli
degildir. Katilimcilarin anlatilanlar1  68rendikleri, davranisa doniistiirecekleri
anlamina gelmez.

3. Boyut, yetkinlik degerlendirmesidir. En basta tespit edilen yetkinlik eksikliklerinin
ne oranda kapatildigimin degerlendirilmesidir.

4. Boyut egitsel etkinlerin is sonuglar1 ve sirket performansi iizerinde yarattigi
degisimin ve bu degisimlerin finansal olarak ne oranda geri dondiigliniin hesaplanma

. e 11
siirecidir.'!’

Belirtilen 1. boyut; sirketlerin ¢ogunda gerceklestirilen bir asamadir. 2. boyut ise ¢ok
fazla kullanilmayan bir asamadir. Bunun sebebi, sirketlerin, yetkinlik
degerlendirmesinin basar1 degerlendirmesini kapsadigini diisiinmeleridir. Baska bir
ifadeyle, "eger yapabiliyorsa Ogrenmistir" diisiincesine sahip olmalaridir. Bu

boyutlardan yoneticilerin en ¢ok ilgisini ¢eken boyut ise, 4. boyuttur. Bu boyutun,

H6pL. Kirkpatrick, 4 Asamali Egitim Programlari Olciimlemesi, PDR International, Istanbul, 1998,
s. 251
"7y Phillips, Handbook Of Training Evaluation And Measurement Methods, Texas, 1997, s.23
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bazi smirlamalarinin  olmasi yogun olarak kullanilmasini 6nlemektedir. Geri
doniisiimii hesaplamak her egitim i¢in uygun degildir. Olgiilebilir performans
gostergelerine etki eden egitimlerin yatirim getirisinin hesaplanmasi miimkiinken,
yatirim getirisinin hesaplamasinin biiyiik katilimli olmasi gereklidir. Yukarida verilen
bilgiler dahilinde, yetkinlik degerlendirmesinin en dnemli boyut oldugunu sdylemek

yanlis olmayacaktir.

Egitim ihtiyac1 analizine baglamadan 6nce, yapilacak tiim sorgulamalara temel teskil
edecek baslangic bilgilerinin elde edilmesi gerekmektedir. Sonra amag¢ ve yontemler

belirlenerek, egitim programlarinin ytiriitiilmesi gelmektedir.

2.4.3 Egitimden Beklenen Sonuclar

Egitimden beklenen yararlar1 asagidaki bagliklar altinda 6zetlememiz miimkiindiir.

o Kalite diisiincesinde sinirsizlik saglamak,

e Hatali Giretim ve hizmeti azaltmak,

e s yontemlerini gelistirmek,

e (alisanin iggiicli devrini en aza indirmek,

e Isbirligi ve koordinasyonu kolaylastirmak,

e Fazla mesai giderlerini azaltmak,

e s kazalarmi azaltmak,

e Moral {izerinde olumlu etkiler saglamak,

e Kisa siirede ortama uyum saglamak,

e (alisan ve sirket performansini arttirmak,

e Sahip olmalar1 gereken temel, teknik ve yonetsel yetkinlikleri
kazandirmak,

e Konularinda uzmanlagmalarini saglamak,

e (Calisanlarin kendi gelisimlerini yonlendirmelerini saglamak,

e Potansiyelin ortaya ¢ikarilmasini saglamak,

e Bakim ve onarim giderlerinde tasarruf saglamak
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2.5 Yetkinlik Bazh Ucret ve Odiil Yonetimi

Son yillarda iicretlendirme ile isletmenin genel stratejilerinin bir arada ele alinmasi ve
stratejik licretlendirme kavraminin giindeme gelmesi, isletmelerin giderek yetkinlik
kavraminit daha ¢ok benimsemesine neden olmustur. Son yillarda is stratejilerinin
tanimlanmas1 i¢in dikkat ceken yaklasim organizasyonun temel yetkinliklerinin
kullanilmasidir. Bazi1 organizasyonlarda bu stratejik temel yetkinlikler iizerinde
durulmasi, yetkinlige dayali T{cret sistemlerinin gelistirilmesinin en Onemli

nedenlerinden biri olmustur.''®

Insan kaynaklar1 uzmanlarinca degerlendirme ve gelistirme araclar1 olarak kullanilan
yetkinlikler, son yillarda 6deme sistemlerini igine alan genis tabanli insan kaynaklar1
stratejisi ve programi hazirlamak i¢in kullanilmaktadir. Yarim yiizyil once is
degerlemesi sistemi, igin piyasa degeri ve sirket i¢indeki degerini 6lgmeye yarayan
bilimsel bir ydntem olarak ortaya ¢ikt1. is degerlemesi, islerin organizasyonlarm genel
hedeflerine ulagilmasinda onemi veya katkis1 géz oniinde bulundurularak goéreceli is
degerini belirlemek i¢in yapilan sistematik ve rasyonel degerlendirmedir. Is
degerlemesi, is analiziyle yakindan baglantilidir. Is analizinde isin igerigi,
sorumluluklar, kullanilan yetenekler belirlenirken; is degerlemesinde bunlarin

sonucunda ortaya ¢ikan is degeri belirlenir.'"”

1970’lerle birlikte gelisen teknoloji ile sirketler, ellerindeki insan kaynagmi bir
rekabet avantaji olarak gérmeye baslamislardir. Bilgi ve becerinin 6nem kazandigi
gecis siireci sonucunda “is1 degil, kisiyi degerlendirmek™ yani kisinin yetkinliklerini
iicretlendirmek yaklasimi ortaya c¢ikmistir. Zamanla degisen ve yataylasan
organizasyon yapilarinda temel {icretin agirligini kaybetmeye baslamasi ve degisken
iicretin toplam {icret paketindeki agirligin1 arttirmasi ve artan kalifiye isgiicli arz1 ve
diisen kar paylar1 karsisinda iicret blitcelerinin daralmasi gibi nedenlerle geleneksel
iicret yapilari, 6zellikle teknoloji agirlikli veya gorev tanimlarinin degisken ve genis

tanimlandigi, degisime hizli adapte olma gerekliligi olan hizmet sektoriindeki

"' Serap Benligiray, Ucret Yénetimi, Eskisehir: T.C Anadolu Universitesi Yaymnlari, 2003, s. 82
"% Insan Kaynaklar1 igerik Ekibi, insan Kaynaklarinda Ucretlendirme ve Is Degerlemesi, 5 Aralik
2001, (Cevrimigi) www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=235 (10 Subat 2006)
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sirketlerin ihtiyaglarin1 karsilayamaz olmustur.'®® Yetkinliklere dayali iicretleme,
organizasyonun amaglarmi gerceklestirmeleri i¢in ihtiyaglar1 olan yetkinliklerin
gelistirilmesine yOnelik olarak, c¢alisanlarin motive edilmesidir. Bu motivasyon,
edinilen yetkinliklerin ddiillendirilmesiyle saglanmaktadir.

Yetkinlik bazli iicret sistemleri kurulurken sirketin tanimli olan tiim yetkinlikleri
sisteme dahil edilmeyebilir. Ucretle iliskilendirilmek istenen yetkinlikler i¢in hangi
yetkinliklere sirketin daha fazla 6demek istedigi ve hangi yetkinliklerin sirketin kritik
basar1 faktorleri ile daha yakindan iliskili oldugu dikkate alinmalidir. Bunlar
belirlendikten ve is degerlemesi yapildiktan sonra sirketin politikas1 dogrultusunda
piyasa iicret verileri elde edilebilir. Piyasa iicret verilerinin elde edilmesinin ardindan
iicret bantlar1 olusturulur (Broadbanding). En son adim olarak da tiim calisanlarin
kendilerinden beklenen yetkinlikler dogrultusunda degerlendirilerek bantlara

yerlestirilmesi gergeklestirilir.lz}

Odeme sistemi stratejisi, hedeflerin yakalanmasi icin saglam temeller iizerine
kurulmus bir plan olmali, hedeflerin yakalanmasi i¢in uygulanabilir olmali ve kesin
olarak atilacak adimlar1 icermelidir. Ayrica Olgiilebilir bir etki birakmals,
organizasyonun ihtiyaglar1 ile uyumlu olmal1 ve organizasyon i¢in ekonomik olan son

hedefleri belirlemelidir.'?
2.5.1 Ucret Bilesenleri

Temel Ucret, ¢alisana maas ya da saat iicreti seklinde diizenli olarak ddenen sabit
ticrettir. Odiiller, iistiin performans gdsteren ¢aliganlar: ekstra ddeme, kar pay: gibi
cok cesitli sekillerde ddiillendirmektir.

Yan faydalar ¢ok cesitli programlar halinde (saglik sigortasi, tatil ve igsizlik 6denegi

vs) sunulabilir. Ikramiyeler, 6denekler, park yeri, kliip iiyeligi gibi imkanlar olabilir.

120 Byrcu Kiimbiil, Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret Sistemleri, 7 Subat 2002,
(Cevrimig¢i) www.insankaynaklari.com.tr (21 Mart 2006)

12! Tugee Engineri, Ucret Yonetiminde Yeni Bir Yaklasim: Yetkinlik Bazli Ucretlendirme, 3 Ocak
2002, (Cevrimigi) www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=13 (1 Mayis 2006)

122 Butteris Margaret, Yetkinlik Bazli Odeme ve Organizasyonel Basari, 30 Kasim 2000, (Cevrimigi)
www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=396 (17 Ocak 2006)
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2.5.2 Yetkinlik Bazh Ucret Yonetiminin Kullanilma Nedenleri

Yetkinlik bazli iicret yOnetiminin kullanilma nedenleri asagidaki sekilde
siralanabilir;'*

e Ucretlendirmede agirlikli olarak kullamlan sabit iicret, eski agirligmni
kaybetmeye  baslamakta ve  degisken iicret kullanimi  giderek
yayginlagmaktadir.

e Ucretlendirmede performansm belirleyici rolii daha da artmaktadir.
Geleneksel yaklasimda, en azindan tatmin edici bir performans gdsteren
calisanlara ayni ticret uygulamasi yapilirken, simdi yiiksek performans
gosteren calisanlarla diisiik performans gosterenlerin birbirinden ayrilmasi
zorunlu hale germistir.

e Ucret kararlar1 verilirken odak noktast islerden, calisanlara dogru
kaymaktadir.

Sirketlerin insan kaynaklar1 iicret sistemini dar bir ¢er¢evede tanimlanan isler lizerine
kurmak yerine, calisanlarin bireysel yeteneklerini, potansiyellerini ve birden fazla isi
gerceklestirmek icin gereken esneklik becerilerini de dikkate alarak {icretleri

belirlemeye baslamigslardir.

2.5.3 Yetkinlik Bazh Ucret Yapilarimin Ozellikleri

Yetkinliklere dayal iicret yapilarmm 6zelliklerini siralayacak olursak;'**

o Is Akisim Destekleme: Yetkinlikler, organizasyonlarin tiim kritik
ithtiyac¢larini karsilayacak sekilde se¢ilmelidir. Varolan i akigini destekleyen
becerilere sahip olmanin yanisira mevcut is akismin 6tesine gecebilecek ve bu

degisimi destekleyecek yetkinlikler de 6nem kazanmaya baglamstir.

' Baris Kavasoglu, Kisiye Dayali Ucret Yapisi ve Beceri/Yetkinliklerin Ucret Yapist Igerisindeki
Yerine iliskin Bir Ornek Olay Calismasi (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi
SBE, 2004), s. 62

12* Baris Kavasoglu, Kisiye Dayali Ucret Yapisi ve Beceri/Yetkinliklerin Ucret Yapisi Igerisindeki
Yerine {liskin Bir Ornek Olay Calismasi (Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi SBE, 2004), s. 62
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e Calhsanlara Kars1 Adil Olma: Kisileri objektif olarak degerlendirmek kolay
olmadig1 i¢in kisiye dayali licret yapilari, iicret adaletsizligini arttirma
potansiyeline sahiptir. Yetkinliklere dayali iicretleme yoluyla kisileri daha
etkin degerleyerek, ticret farklar1 ayarlanmaya caligilir.

e Davramslar1 Organizasyon Amaclar: Dogrultusunda Yonlendirme:
Isletmeler, gereksiz siirecleri elimine ederek ve insan faktdriinii giiglendirip
daha fazla isgiicii esnekligi yaratarak, orgiitsel yapilarini basite indirgemeye
baslamuslardir. Isletmeler zamanla amaglarini gergeklestiren ve gelistiren ise
yonelik davraniglari, yetkinliklere dayali sistemlerle daha olumlu

etkileyebilecekleri ve destekleyebileceklerini fark etmektedirler. '
2.5.4 Yetkinlik Bazh Ucretleme Sistemi Olusturma Siireci
2.5.4.1 Yetkinlik Analizi

Beceri ve ise dayali sistemler belirli gorevlerle ilgili bilgilere yonelirken,
yetkinliklerde organizasyona bakilmakta ve organizasyon ic¢indeki herhangi bir iste
basarili bir performans yaratan genis Olglide uygulanabilir bilgi, beceri ve

davranislara odaklanilmaktadir. Bunlar temel yetkinliklerdir.

Isletmelerin birgogu yetkinlik modeli olustururken liderlik, esneklik, inisiyatif
kullanma gibi benzer temel yetkinliklerden yararlanmaktadir. Higbir isletme belirli bir
yetkinlik grubunun patentine sahip olmadigi i¢in, bu benzerlik dogal ancak
yanilticidir. Temel yetkinlikler ayni1 olmasina karsin davranislar, bir organizasyondan

digerine gore degismektedir.'?

2.5.4.2 Yetkinlik Setleri ve Yetkinlik Gostergeleri

Her bir temel yetkinligi faaliyete doniistiiren “yetkinlik setleri”dir. Ornegin is bilinci
temel yetkinligi icin yetkinlik setleri; orgiitsel bilgi, maliyet yonetimi, arabuluculuk

iligkisi ve is firsatlarin1 gorebilme ile iliskili olabilir. Her bir set i¢indeki yetkinlik

125 Donald S Nemerov, How To Design A Competency-Based Pay Program, Journal of
Compensation&Benefits, C IX, No 5, 1994, s.44

12 Darrel Cira, Ellen Benjamin, Competency Based Pay: A Concept in Evolution, Compensation and
Benefits Review, C., XXX, No: 5, 1995, s. 24
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diizeyini gosteren gozlemlenebilir davranislara “yetkinlik gostergeleri” denilmektedir.
Yetkinlik gostergeleri, temel yetkinliklerin degerlendirilmesinde dayanak olusturan

faaliyetlerdir.'?’

2.5.4.3 Egitimle Yetkinliklerin Gelismesi

Calisanlara yetkinlik gelistirme planlarim1 nasil yapacaklar1 Ggretilmelidir ve
yetkinliklerini gelistirebilmeleri icin egitim ve diger firsatlar saglanmalidir.
Yetkinliklerin gelistirilmesi i¢in verilen egitimler yiiksek maliyetlere neden
olabilmektedir. Verilen egitimden sonra elde edilen yetkinligin uygulanmasi

siirecinde, beklenen sonuglara ulasabilmek i¢in sabirli davranilmalidir.
2.5.4.4 Degerleme ve Belgelendirme

Yetkinliklere gore licretlemede kisinin sahip oldugu yetkinlik diizeyini, herkesi ikna
edecek sekilde belirli bir yolla belgelendirmesi gerekmektedir. Beceriler, yetkinliklere

gore daha somuttur ve belgelendirilmesi daha kolaydir.

Siemens Business Services’ta yetkinliklerle ilgili yapilan ¢aligmalar, bu konuda iyi
bir 6rnek teskil etmektedir. Sirketin Insan Kaynaklar1 Direktorii, kendisiyle yapilan
bir goriismede yetkinliklere dayali iicretlendirme sistemleriyle ilgili bilgi sunmustur.
Oncelikle odak gruplar olusturarak sirketin kurumsal degerleri, temel yetkinlikleri ve
temel yetkinliklerin ne sekilde dl¢iilecegine dair davranis gostergeleri belirlenmistir.
Yetkinliklerin ticretlere yansitilmasinda da is degerlemesi yapilirken, agirlikh
kriterleri belirlenen temel yetkinlikler iizerinden almmustir. Bdylece yetkinlikler
kisinin {icretinin, organizasyon i¢inde nerede oldugunun gozlemlenmesi i¢in ana
unsurlardan bir tanesi olmaktadir. Ancak iicret artiglari icin kisilerin sahip olduklar1
yetkinlikler tek basma bir faktdr degildir. Ucret artisinda kisinin hangi yetkinliklere
sahip olduguna degil, bu yetkinliklerin ne sekilde performansa doniistiigiine

bakilmalidir.'?®

127 George Milkovich ve qury Newman, Compensation, 7. bs., New York: McGraw Hill, 2002, s. 166
128 insankaynaklari.com Igerik Ekibi,Yetkinliklerin Ucretler Uzerindeki Rolii, 20 Agustos 2000,
(Cevrimigi) www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=963 (12 Ocak 2006)
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2.5.5 Yetkinliklerin Degerlendirilmesi ve Ucrete Yansitilmasi

Yetkinliklerin degerlendirilmesi ve iicrete yansitilmasini inceleyecek olursak; '*°

e Yetkinlik diizeyine gore odiillendirme: Bu yaklasim "mutlak" bir
degerlendirme yaklasimidir. Her kisi, rol ya da is i¢in yetkinlik standartlar1
belirlenir. Bireyin mevcut yetkinlikleri degerlendirilir. Standart yetkinlik
diizeyinden diisiik yetkinliklere sahip calisanlar, standart yetkinlik diizeyine
karsilik gelen {icret oranindan diisiik {icret alirlar. Ayni1 durum tersi i¢in de
gecerlidir.

o Yetkinlik gelisimine gore odiillendirme: Bu yaklasim "bagil" bir
degerlendirme yaklasimidir. Yetkinlik diizeylerine gore iicret diizeyleri
belirlenir. Yapilan yetkinlik degerlemelerinde, en yiiksek diizeyde yetkinlige
sahip calisan en yiiksek iicreti alir, en diisiik yetkinlige sahip ¢alisan da en
diisiik tcreti alir. Aradakiler ise yetkinlik diizeylerine gore ilgili ticret

diizeyiyle eslestirilir.

2.5.6 1Ise Dayal ve Kisiye Dayah Yapilar Arasindaki Farklar ve Isletme icin En

Uygun Ucret Yapisina Karar Verme

Ise dayali planlarda yoneticiler, dogru islere dogru isgorenleri yerlestirmeye
calismaktadir. Beceri ve yetkinliklere dayali planlarda ise, isgdrenlerin sahip
olduklar1 beceri ve yetkinliklere gore, dogru isgdérenlere dogru islerin verilmesi i¢in
¢aba harcanmaktadir. ise dayali yaklasimlarda, is degerleme ¢alismalarmnin 1s131nda
calisanin calistig1 isin degerine gore ilicret 6denmektedir. Beceri ve yetkinlige dayali
yaklagimlarda ise, ¢alisanlarin sahip olduklar1 beceri ve yetkinliklerin seviyesi,

sayisina gore iicret ddenmektedir.

Hangi yapinin bir organizasyon i¢in en uygun oldugu konusu bir sirketin yapisi,
politikas1 ve iginde bulundugu piyasa kosullarina gore degismektedir. Ornegin islerin

standart oldugu, isgiicii devir oranmin diisiik oldugu, hiyerarsik yapinin desteklendigi

12 Dogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, Ankara: Tirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi
Enstitiisii Yayinlar1 No: 260, 1995, s.191
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ve teknolojinin duragan oldugu sirketlerde geleneksel iicret sistemlerinin daha basaril
olmas1 miimkiindiir. En 1yi yaklasim, degisen kosullara uyum saglamaya yardimci
olan ve fazla detay icermeyen yaklasimdir denilebilir. Yetkinlik bazli {icret, bir
isletmeden digerine cok dnemli farkliliklar tasir.*® Ucret temelinin kat1 kurallara gore
tanimlanmasi, degisen bir ekonomide faaliyet gosteren isletmelerin ortaya ¢ikabilecek
kacmilmaz farklar1 gérmemelerine neden olabildigi gibi iicret temelinin ¢ok net

olarak tanimlanmamasi da Orgiitiin basaris1 i¢in neyin Onemli oldugunun

anlasilmamasina ve isgorenler agisindan giivenilirliin  olmamasma  yol

131

acabilmektedir. ™" Tablo 2.2 de iicret yapilar1 arasindaki farkliliklar gosterilmektedir.

Tablo 2.2 Ucret Yapilarn Arasindaki Farklar

Ise Dayal Beceriye Dayah | Yetkinliklere
Dayah
Degerlenen Ucretlenebilir Beceri bloklar1 | Yetkinlikler
faktorler
Ucrete Déniistiirme | Faktor derece Beceri seviyeleri | Yetkinlik
Mekanizmalan agirliklari seviyeleri
Ucrete doniistirme | Ucret yapisini Belgelendirme Belgelendirme ve
mekanizmalan yansitan kriterin ve dis pazardaki | dis pazardaki
planlanmasi becerilerin yetkinliklerin
parasal degeri parasal degeri
Ucret yapisi Yapilan ise/pazara | Belgelendirilen | Gelistirilen
dayali becerilere/pazara | yetkinliklere/pazar
dayali a dayali
Ucret artislan Terfi Beceri edinme Yetkinlik
gelistirme
Yoneticilerin ortak | Calisanlarla is Becerilerden Yetkinliklerin
noktalan arasinda baglanti etkili bir sekilde | deger kattigindan

139 Gerald Ledfort, Paying For Skills, Knowledge and Competencies of Knowledge Workers,
Compensation&Benefits Review, Temmuz Agustos 1995, s. 24
131 George Milkovich, Jerry Newman, Compensation. 7. bs., New York: McGraw Hill, 2002
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kurma, terfi, ise
yerlestirme, ige
Odenen ticreti ve
biitce artigini
dikkate alarak

maliyet kontrolii

faydalanma;
egitim saglama,
egitim
belgelendirme
ve atamalar1
dikkate alarak

maliyet kontrolii

emin olma,
yetkinlik
gelistirme
firsatlar1 saglama,
belgelendirme ve
atamalar1 dikkate

alarak maliyet

kontrolii
Isgorenlerin odak Daha fazla ticret Becerileri Yetkinlikleri
noktalarn icin terfi almaya kazanmaya kazanmaya
calisma calisma calisma
Yontemler Is analizi, is Beceri analizi, Yetkinlik analizi,
degerleme beceri yetkinlik
belgelendirme belgelendirme
Avantajlar Beklentilerin acik | Siirekli 6grenme, | Siirekli 6grenme,
olmasi, anlamli bir | esneklik, azalan | esneklik, yatay
ilerleme olmasi, isgiicii hareket
yapilan isin
degerine dayali
olarak ticret
odenmesi
Sinirhhiklar Potansiyel Potansiyel Potansiyel
biirokrasi, biirokrasi, biirokrasi, maliyet
potansiyel maliyet kontrolii | kontrolii
esneksizlik gereksinmesi gereksinmesi

Kaynak: George Milkovich ve Jerry Newman, Compensation, 7. bs., New York,

McGraw Hill, 2002, s. 184.
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2.6 Yetkinliklerin Algilanan Yararlan

Yetkinlikler igletmelerin prensipleri dogrultusunda gelistirilmelidir. Bir yetkinligin, o
isletme agisindan kabul edilebilir olmasi i¢in isletmenin basarisi ile yapilan isle ilgili
olmasi, dikkate deger ve dl¢iilebilir olmas1 gerekmektedir. Boyle oldugunda yetkinlik
isletmeye deger katacaktir. Yetkinliklerin uygun ve faydali olmasi i¢in dikkate deger
ve Olciilebilir davraniglara uyarlanabilmeleri gerekmektedir. Calisanlarin yetkinlikleri,
organizasyonun i stratejilerini gerce§e dondirme kapasitesini gostermektedir.
Yetkinliklerin beraberinde getirdikleri en 6nemli yararlardan biri kurum i¢inde ortak
bir dilin kullanilmasidir. Hem kisisel bazda, hem de takimlar bazinda ayn1 standartta
analizlerin yapilmasi ve bunlarin sistematik hale getirilmesi kurum agisindan ikinci
bir kazangtir. Yetkinlikler ayn1 zamanda basariy1r somutlastirarak gercek bir bakis
acis1 saglar, basarmin tanimi herkes i¢in standart hale gelir ve herkes tarafindan
bilinir. Yetkinliklerin kullanimi ile Oncelikle calisanlarin is hayatlarinda, islerine
bakis tarzlarmnda bir farkin yaratilmasi amaglanmaktadir. Isletmeler, ancak
blinyelerindeki ¢alisan ve yoneticilerin basarillarmin  artmasi1 ile istedikleri
performansa ulasabileceklerdir. Yetkinliklerin isletmelere sagladigi katkilardan
bazilar1 asagida yer almaktadir:

Yeni bir isci-isveren iliskisinin ortaya ¢ikmasi: Isverenin is giivenligi ve adil {icret
soziine karsilik, ¢alisanlarin baglilik ve verimli ¢calisma sozii verdigi is sozlesmeleri
artik gecerliligini yitirmektedir. Bunun yerine, sirketler, ¢alisanlarma, bagliliklar1 ve
isgiigleri karsiliginda, bilgi ve becerilerini gelistirme firsat1 sunmaktadirlar. Bu tiir
organizasyonlar icin, yetkinlik bazli insan kaynaklar1 uygulamalari, ihtiyaclarin
tanimlanmas1 ve gerekli yetkinliklerin gelistirilmesi i¢in arag niteligindedir.

Degisen basan olgiileri: Calisanlarin yiikselmesini bir ¢esit “merdiven tirmanma”
olarak tanimlayan geleneksel yaklasimlarda, gelisimin hangi kritere gore gerceklestigi
tam olarak tanimli degildir. Yetkinlikler, bir bireyin gelisimi ve performans basarisi
icin; kesin, olgiilebilir, kolay anlasilir 6l¢iit ve gostergeler sunmaktadir.

Yeni bir 6grenme Kiiltiiriiniin yaratilmasi: Bir¢cok organizasyonda, yetkinlikler
sayesinde, ¢alisanlarin 68renmeye ve gelismeye istekli oldugu yeni 6grenme kiiltiirti

olustugu gézlemlenmistir.
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Sonug olarak, yetkinlik bazli sistemin kullanilmasinin hem sirket, hem de calisanlar
icin saglayacagi faydalardan bazilarini s6yle 6zetleyebiliriz:
e Beklentilerin ve kalic1 basar1 6l¢iitlerinin agik¢a tanimlanmasi,
e (Calisanlarin kendilerinden bekleneni tam olarak bilmeleri,
e Tanimlanmis davranislarin yoneticiler i¢in de rehber niteligi tasimasi,
e Bireysel davranislari, sirket degerleri ve stratejileri ile uyumlu hale getirerek
yon birliginin saglanmasi,
e (Gorevlere dogru kisilerin yerlestirilmesi,
e Kariyer adimlari i¢in ortak standartlar olusturulmasi,
e Egitimlerin davraniglarla iliskilendirilerek etkinliklerinin artirilmasi,
e Secme ve yerlestirme sisteminin tutarli ve seffat olmasi,
e Sirket genel gelisim ihtiyaglarinin net olarak bilinmesi,
o Sirket performans standartlarinin acikliga kavusturulmast ve ¢itanin
yiikseltilmesi,
e (alisanlar1 yaratici diistinme ve inisiyatif almaya tesvik etmesi,

e (alisanlarin motivasyonunun artmast.

Ozellikle son yillarda birgok isletme gelisim stratejilerini ve ydnetim modellerini
yetkinlik bazli sistemler dogrultusunda yeniden diizenlemeye ve gelistirmeye
yonelmektedir. Bunun ilk sebebi, ulasilabilir bireysel performansa odaklanmanin
isletmenin performansina saglayacagi faydaya inanmaktir. Bu sistemin kullanilmasi
ile isletmelerde 6nemli pozisyonlara getirilecek kisilerin burada basarili olmalar1 i¢in
hangi 0Ozelliklere ihtiyaclar1 oldugunu belirleyebilmek, isletme performans: ve
etkinligi arttirmak icin dogru role dogru kisileri se¢mek, yeni roller i¢in bireysel
yetkinlikleri degerlemek ve egitim ihtiyaclarini tanimlayabilmek miimkiin

olabilmektedir.

2.6.1 Yetkinlik Bazh Secme — Yerlestirmenin Yararlarn

Yetkinlik bazli insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarin1 benimseyen isletmelerde

yetkinlik bazli se¢me — yerlestirme faaliyetlerinin faydalari asagidaki gibidir:
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e Ise ilanlarinda is igin gerekli yetkinlikler belirtildigi icin dogru bagvurular
almmaktadir.'*

e Is icin gerekli yetkinlikler belirlendigi igin ilgili ise asir1 basvurularda
ihtiyaglara uygun olmayan aylar1 kolaylikla tespit edilmesi saglanacaktir.'*

e Yetkinlikleri belirleyici testler, kriterlere uygun iki ve ya daha fazla adayin
ayirt edilmesini kolaylastirici sayisal giktilar iiretir. '>*

e Goriisme oOncesi doldurulan is basvuru formlarinda basvuranlardan kendi
yetkinliklerini ve davranigsal gostergelerini ifade etmeleri istenmekte ve bu
sayede sahip oldugu yetkinlikleri ve davranigsal goOstergeleri ne silikta
kullandig: tespit edilir.'*

e Bagvuru formunda ve testlerde belirlenen yetkinliklerin detaylar1 miilakat
yardimiyla daha fazla detaylandirilir ve adaym yetkinlikleri ile ilgili olarak
ayrmtili bilgiye sahip olunur.'*

e Miilakatta edinilen bilginin bir yetkinlik i¢in hazirlanmis 6lgek tizerinde
degerlendirilmesi daha kolaydir.

e Onceden belirlenmis olan is icin gerekli yetkinlik setleri sayesinde sistematik
ve adil bir segme — yerlestirme olanag saglar.'?’

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

e Alinmasma ihtiya¢ duyulan yeni personelin sahip olmasi gereken 6zellikleri

konusunda ortak bir anlayis getirir, standartlar konusunda uzlasma saglar.*'*®

* Diizeltme

132 Anonim, Yetkinlik Bazli Se¢gme ve Yerlestirme, HR DERGI/7/2000, (Cevrimigi) www.hrdergi.com
(15 Subat 2006)

133 Anntoinette Lucia, Richard Lepsinger. The Art and Science of Competency Models. San
Francisco: Jossey-Bass Pffeifer, s.24-26

134 Brian S. O’Leary, v.d.,Selecting the Best and Brightest: Leveraging Human Capital,

Human Resource Management, Fall 2002, Vol. XXXXI, No. 3,s. 326.

135 Giilkibar Biger, Yetkinlikler ve Yetkinliklerin Isletmeler Agisindan Onemi, Havacilik ve Uzay
Teknolojileri Dergisi. Cilt 1, Say1 2, Temmuz 2003

13¢ Saville&Holdsworth Ltd., Yetkinliklere Dayali Miilakat. Istanbul, 2005. s. 7-9

137 George C. Thornton, Assessment Centers in Human Resource Management, 3 ed., Addison-
Wesley Publishing Co., 1992, s. 42

1% Bayraktar, Osman: Yetkinliklere Dayali insan Kaynaklar1 Yonetimi, Active, Temmuz-Agustos
2002, (Cevrimigi) http://www.avrasyabank.com, 1 Ekim 2006
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2.6.2 Yetkinlik Bazh Kariyer Planlamasinin Yararlan

Yetkinlik bazli insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini benimseyen isletmelerde

yetkinlik bazli kariyer planlamasi faaliyetlerinin faydalar1 asagidaki gibidir:

e Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemi c¢alisan degerlendirilmesinde nesnel
bir 6l¢iit saglamaktadir.'’

e Farkli egitim ve gecmisleri olan kisilere kariyer planlama deste§i vererek
isletmeyle 6zdeslesmelerini ve biitiinlesmelerini saglar.

e (Calisanlarin sahip olduklar1 yetkinlikler dogrulusunda kariyer planlar1 yapilir
ve uygun islere terfi ve ya atamalar1 gerceklestirilir.'*°

e Calisanlarin  spesifik konularda hedeflerini  belirleyerek  potansiyel
yeteneklerini harekete gegirmesini saglar.

e Isin i¢in gerekli yetkinlikler belli oldugundan kritik pozisyonlar i¢in ihtiyag
duyuldugu anda gerekli adayimn hazir olmasimi saglar.'*!

e lsletme calisanlarinin sahip oldugu yetkinlikler ve bunlarin diizeyleri
bilindiginden, kilit gérevlerde yedeklemeler dogru bireyler lizerinden yapilir

e Calisanlarin yetkinlikleri dogrultusunda yapilan kariyer planlar1 sayesinde

motivasyonlari artar.

2.6.3 Yetkinlik Bazh Performans Degerlendirmenin Yararlarn

Yetkinlik bazli insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini benimseyen isletmelerde

yetkinlik bazli performans degerlendirme faaliyetlerinin faydalar1 asagidaki gibidir:

e Bireyin sahip oldugu yetkinliklere gore performansinin degerlendirilmesi adil

ciktilarim olusmasini saglar.* '*

* Diizeltme

139 Serpil Aytag, Calisma Yasaminda Kariyer ve Ulkemiz Agisindan Onemi, MESS Mercek, 1998,
$.63-64

%0 Tugray Kaynak v.d., insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2.Baski, istanbul: istanbul Universitesi Isletme
Fakaiiltesi, 2000, s.161

141 Samuel Certo, Modern Management:Quality, Ethics and the Global Environment, 1992, s.15-
16
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e Bireysel diizede her c¢alisanin performans: belirlenebildiginden bireylerin
yeterlilikler ve ya yetersizlikleri kolayca tespit edilir.

e Bireysel yetkinliklere dayali performans 6lgiimii kisinin eksik yOnlerinin
kolayca tespit edilebilmesini ve bu eksiklikleri giderecek egitim ve gelistirme
ihtiyacmin kolayca tespitini saglar.

e Isin ¢iktisindan ¢ok bireyin yetkinlik diizeyi 6l¢iildiigiinden kisiyi kendi
yaptiklar1 hakkinda bilgilendirir

e Performans Ol¢iimii ile farkl yetkinlik diizeylerine sahip calisanlarin hak
ettikler ve adil bir {icret yapisinin olusmasini saglar.'*

¢ Kilit pozisyonlar i¢in dogru ¢alisanin yedeklenmesini saglar

e Performans ¢iktilarma gore sahip olunan yetkinlik diizeyleri ¢alisanin kariyer
planinin kolayca yapilmasini saglar

e (alisanlarin hedeflerine ne kadar ulastiklar1 kontrol edilmis olur. Boylece kisi
ve kurum diizeyinde bir kontrol saglanmis olur.

e Performans degerlemenin Onemli bir yarar1 da isten ayrilacak kisilerin
belirlenmesine katkisidir. Kurumdan uzaklastirilacak calisanin
belirlenmesinde performans degerlendirme sonuglari da 6nemli bir kaynak

olur.'*
2.6.4 Yetkinlik Bazh Egitim ve Gelistirmenin Yararlan
Yetkinliklere gore planlanan egitim faaliyeti calisanin bilgi ve beceri anlaminda

gelismesini saglamaktadir. Bu da isletmenin daha verimli calismasini ve piyasada

daha etkin olmasini saglamaktadir.*

*  Diizeltme

42 Gerald Ledfort, Paying For Skills, Knowledge and Competencies of Knowledge Workers,
Compensation&Benefits Review, Temmuz Agustos 1995

'3 Barutgugil, Ismet: Performans Degerlendirme: Tanimi, Amaglari ve Yararlar, (Cevrimici)
http://www.rcbadoor.com/PerfYon.htm (1 Nisan 2006)

144°J. Margaret Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Dogan Sahiner (gev.), 1.Baski, Istanbul:
Rota, 1993
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Yetkinlik bazli insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini benimseyen isletmelerde

yetkinlik bazli egitim ve gelistirme faaliyetlerinin faydalar1 asagidaki gibidir:

e Bireysel yetkinliklerin i gereklerine gore eksik yanlarinin tespitinin
yapilmasiyla kisi odaklanmasi gereken yetkinliklerde kendini gelistirebilir.

e Yetkinliklere dayali egitimin temel olarak calisanlara iste her giin
karsilagtiklar1  sorunlar1  ¢ozebilmeleri i¢in  beceriler kazandirmay1
amaclamistir. Bu sayede is i¢in yeterli yetkinliklerin egitim yoluyla
gelistirilmesi hem bireyin hem de isletmenin performansini artiracaktir.'*’

e Egitim yoluyla bireysel hedeflerin gergeklestirilmesi, dolayisiyla isletme
hedeflerinin gergeklestirilmesi saglanir.

e Yetkinlik bazli egitim sayesinde, birey sadece kendi yetkinliklerinin eksik
yonlerini tamamlayacagindan egitime harcanacak zaman ve gider, asgari
olacaktir.'*

e Bireylerin, yetkinliklerinin gelistirilmesi yOniinde isletmenin c¢abalarini
goriinmeleri sonucu motivasyonlar1 ve i azimleri artar.

e Birey yetkinliklerinin egitim yoluyla gelistirilmesi sayesinde isletme icin

onemli oldugunun farkina varir, bu sayede hem birey hem isletme kazanir.

2.6.5 Yetkinlik Bazh Ucretlendirmenin Faydalar

Yetkinlikler {izerine kurulan iicret modelleri, is sonuclarina katki saglayacak
davranislarin edinilmesi ve kullanilmasmi destekler. Calisanlarin is sonuglarinin yani
sira 1s sonuc¢larmin nasil elde edildigine de odaklanmalarini sagladigindan bireysel

ozelliklerin 6n plana ¢ikmasini saglar.*

* Diizeltme

14 Canan Siimer, insan Kaynaklar1 Y6netiminin Etkinligi Olarak Orgiitsel Planlama ve Gelistirme, 17
Temmuz 2003, (Cevrimigi) www.dbe.com.tr/psikoloji_dunyasi/default.asp?cn+1D=03030268 (03
Nisan 2006)

146 Ozgelik, Gaye, Murat Ferman, Competency Approach to Human Resources Management:
Outcomes and Contributions in a Turkish Cultural Context”, Human Resource Development Review,
Vol. V, No:1, March 2006, s.73-74
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Yetkinlik bazli insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini benimseyen isletmelerde

yetkinlik bazli {icretlendirme faaliyetlerinin faydalar1 asagidaki gibidir:

e Yetkinlik bazli licretlendirme bireysel 6zellikler degerlendirilip yapildigindan
adil icret dagilimmin gergeklesmesini saglar.

e Bireysel yetkinliklerin ise ve isletmeye katkis1i Ttcreti belirlediginden
calisanlar1 tesvik edici bir uygulamadir.

e Maas artislar sahip olunan yetkinlik diizeyinin yarattigi is ¢iktisina gore
belirlendigi i¢in birey performansini dogrudan etkiler.

e Yetkinliklerin gelismesi iicretlere olumlu yonde yansiyacagindan bireyler
stirekli olarak kendini gelistirme ihtiyaci duyar. Bu sebeple hem birey gelisir
hem de isletme.

e Degisik fonksiyonlardaki calisanlarin davranigsal ozellikler veya teknik
beceriler kazanarak yeni gorevler veya sorumluluklara hazirlanmasini
saglayacak capraz egitim mekanizmasini saglar.'"’

e Sonuca ulagsmak ile ne sekilde ulasildig1 arasinda saghkli bir denge kurar ve
bu sayede sirketin uzun vadede basarili olmasmi saglayacak alt yapiy1
olusturur.

e Yetkinlik bazli performans ¢iktilar1 sayesinde birey sahip oldugu
yetkinliklerin yeterlilik diizeyine gore Odiillendirilir. Bu sayede motivasyonu
artar.

e Adil iicret dagilimi sayesinde isglicii verimliligi artar ve isletme maliyetleri

azalir.*

* Diizeltme
47 Gerald Ledfort, Paying For Skills, Knowledge and Competencies of Knowledge Workers,
Compensation&Benefits Review, Temmuz Agustos 1995
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BOLUM 3

3 YETKINLIKLERIN ALGILANAN FAYDALARI iLE iLGILi BIR
UYGULAMA

3.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin amaci, yetkinliklerin algilanan faydalar1 konusunda yetkinlik bazli insan
kaynaklar1 yOnetim sistemini uygulayan iki farkli isletmenin kiyaslanmasidir.
Yetkinliklerin farkli boyutlar1 incelenerek her iki isletmenin yetkinlik bazl
yonetiminden nasil faydalar edindiklerinin ortaya ¢ikarilmasi saglanacaktir. Yapilan
calisma ile algilanan faydalarmm diizeyleri Olgiilecek ve fayda artirici Oneriler

getirilecektir.

3.2 Arastirma Yontemi ve Hipotezler

Bu arastirma, tanimlayict bir arastirma olup, arastirma yOntemi olarak anket
uygulamasi kullanilmistir. Anketin olusturulmasinda yetkinliklerin algilanan
faydalarmin belirlenmesinde cesitli kaynaklardan faydalanilmistir. Anket i¢inde

bulunan 24 ifade ile algilanan fayda diizeyleri tespit edilecektir.

Degerlendirilen arastirmada asagida belirtilen hipotezler test edilmistir:

Yetkinliklerin Algilanan Faydalarinin Iki Isletme Calisanlar: Arasindaki
Farkliliklarina Iliskin Hipotezler:

HO: Yetkinliklerin, uygulama alanlar1 bazinda iki isletme ¢alisanlar1 tarafindan

algilanan faydalar1 arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H1: Yetkinliklerin, uygulama alanlar1 bazinda iki isletme caligsanlari tarafindan

algilanan faydalar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

104



HO: Yetkinliklerin, ifadeler bazinda iki isletme ¢alisanlar1 tarafindan algilanan

faydalar1 arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H1: Yetkinliklerin, ifadeler bazinda iki isletme caliganlar1 tarafindan algilanan

faydalar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Yetkinlikler Bazh Se¢me - Yerlestirme

HO: Yetkinlik bazli segme - yerlestirmenin algilanan faydalarmin iki igletme

calisanlar1 arasinda farklilik yoktur.

H1: Yetkinlik bazli segme - yerlestirmenin algilanan faydalarnin iki isletme

calisanlar1 arasinda farklilik vardir.

Yetkinlik Bazh Kariyer Planlamasi

HO: Yetkinlik bazli kariyer planlamasinin algilanan faydalarinin iki isletme

calisanlar1 arasinda farklilik yoktur.

H1: Yetkinlik bazl kariyer planlamasinin algilanan faydalarmin iki isletme

calisanlar1 arasinda farklilik vardir.

Yetkinlik Bazhh Performans Degerlendirme

HO: Yetkinlik bazli performans degerlendirmenin algilanan faydalarinin iki igletme

calisanlar1 arasinda farklilik yoktur.

H1: Yetkinlik bazli performans degerlendirmenin algilanan faydalarinin iki igletme

calisanlar1 arasinda farklilik vardr.”

: Diizeltme
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Yetkinlik Bazh Egitim ve Gelistirme

HO: Yetkinlik bazli egitim ve gelistirmenin algilanan faydalarinin iki isletme

calisanlar1 arasinda farklilik yoktur.

H1: Yetkinlik bazli egitim ve gelistirmenin algilanan faydalarmin iki igletme

calisanlar1 arasinda farklilik vardir.

Yetkinlik Bazh Ucretlendirme

HO: Yetkinlik bazli iicretlendirmenin algilanan iki isletme ¢alisanlar1 arasinda

farklilik yoktur.

H1: Yetkinlik bazli iicretlendirmenin algilanan iki isletme ¢alisanlar1 arasinda

farklilik vardir.

Calisanlarin, Yetkinliklerin Faydalar: Ile Ilgili Algilanan Duruma ve Beklentilere
[liskin Algilar Ile Ilgili Hipotezler:

HO: Ekol Lojistik ¢alisanlarinin yetkinliklerin faydalari ile ilgili mevcut durumuna

iligkin algilarla beklentiler arasinda anlamli bir farkhilik yoktur.

H1: Ekol Lojistik ¢alisanlarinin yetkinliklerin faydalari ile ilgili mevecut durumuna

iliskin algilarla beklentiler arasinda anlamli bir farklilik vardir

HO: Eren Holding ¢alisanlarinin yetkinliklerin faydalari ile ilgili mevcut durumuna

iligkin algilarla beklentiler arasinda anlamli bir farklilik yoktur.*

*
Diizeltme

106



H1: Eren Holding ¢alisanlarinin yetkinliklerin faydalari ile ilgili mevcut durumuna

iliskin algilarla beklentiler arasinda anlamli bir farklilik vardir

Calisanlarin Yetkinliklerle Ilgili Algilanan Faydalarin Demografik Degiskenlerle

Karsilastirilmasina Iliskin Hipotezler:

HO: Ekol Lojistik ¢alisanlarinin, yetkinliklerin faydalarina iligkin algilar1 demografik
ozelliklere (yasa, cinsiyete, egitim durumuna, unvana, deneyime) gore farklilik

gostermemektedir.

H1: Ekol Lojistik ¢alisanlarmin, yetkinliklerin faydalarmna iligskin algilar1 demografik
ozelliklere (yasa, cinsiyete, egitim durumuna, unvana, deneyime) gore farklilik

gostermektedir.

HO: Eren Holding ¢alisanlarinin, yetkinliklerin faydalarina iliskin algilar1 demografik
ozelliklere (yasa, cinsiyete, egitim durumuna, unvana, deneyime) gore farklilik
gostermemektedir.

H1: Eren Holding ¢alisanlarinin, yetkinliklerin faydalarma iliskin algilar1 demografik
ozelliklere (yasa, cinsiyete, egitim durumuna, unvana, deneyime) gore farklilik

gostermektedir.

3.3 Orneklem Grubu

Anket, yetkinlik bazli yonetim sistemi uygulamalarini benimseyen biri lojistik
sektoriinde faaliyet gosteren, digeri de tekstil, enerji, ambalaj gibi sektorlerde faaliyet
gosteren iki farkli isletmede uygulanmistir. Dinamik bir yapida faaliyet gosteren tiim
bu sektorlerde insan kaynaklar: ile ilgili gelismeler takip edilmekte ve uygulamaya
gecirilmektedir. Dinamik bir yapmin i¢cinde gerek sektorel gerekse global rekabetin
saglanabilmesi i¢in insan kaynaklar1 alanindaki gelismeleri hayata gecirecek

calisanlarin yetkinlikleri de 6nem kazanmaktadir.”
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Arastirma kapsamina alinan Ekol Lojistik firmasinda insan kaynaklar1 biriminden
edinilen bilgiye gore degisik birimlerde 1476 ¢alisan bulunmaktadir. Bu ¢alisanlarin
871 tanesi mavi yakali ¢alisan olup, 605 tanesinin de beyaz yakali ¢alisan oldugu
iletilmistir. Cesitli departmanlarda ¢alisan ve tesadiifi olarak secilen beyaz yakali 236
kisiye anket ulastirilmis; bunlarm 174 tanesi doldurulup arastirmaciya iletilmistir.
Anketin baslangicinda bulunan “Yetkinlik bazli ise alim uygulamalar1 ile mi ise
alindimiz?” iadesine “Hayir” cevabini verenlerin anketleri degerlendirmeye alinmamais
olup, degerlendirmeye 122 anket alinmistir. Calismaya dahil edilen anketler baz

alindiginda ankete cevap verme oran1 % 52 olmustur.

Ayni sekilde arastirma kapsamina alinan Eren Holding firmasinda insan kaynaklari
biriminden edinilen bilgiye gore degisik birimlerde 2355 calisan bulunmaktadir. Bu
calisanlarin1683 tanesi mavi yakali calisan olup, 672 tanesinin de beyaz yakali
calisan oldugu iletilmistir. Cesitli departmanlarda ¢alisan ve tesadiifi olarak secilen
beyaz yakali 289 kisiye anket ulastirilmis; bunlarin 196 tanesi doldurulup
arastirmactya iletilmistir. Anketin baglangicinda bulunan “Yetkinlik bazli ise alim
uygulamalar1 ile mi ise alindiniz?” iadesine “Hayir” cevabini verenlerin anketleri
degerlendirmeye alinmamis olup, degerlendirmeye 129 anket alinmistir. Caligmaya

dahil edilen anketler baz alindiginda ankete cevap verme oranmi1 % 45 olmustur.

Buna gore arastirmada ana kiitleyi temsil edecek 6rneklem sayisiin
(n=(2*SS»)/(e*+Z**SS?)/N)

e Ekol Lojistik i¢in yapilacak analizlerde en az 111,

e Eren holding i¢in yapilacak analizlerde en az 114

e Tiim Calisanlar i¢in yapilacak analizlerde en az 148 oldugu tespit edilmistir.

3.4 Arastirmanin Siirlan

Arastirma her iki igletmen de genel merkezinde bulunan ¢alisanlara uygulanmistir. ’

*
Diizeltme

108



Siire ve maliyet kisit1 oldugundan dolayi isletmelerin genel merkez disinda bulunan

isletmeler arastirma kapsami i¢cine alinmamustir.

Ayrica arastirma, ankette yer alan tanimlamalarin, anketi dolduran calisanlar

tarafindan kabul edildigi varsayimiyla gergeklestirilmistir.

3.5 Veri Toplama Araci

Uygulamanm yetkinlik bazli insan kaynaklar1 sistemini kullanan iki isletmede
yapilmasima karar verdikten sonra, her iki isletmenin insan kaynaklar1 birimleri ile
yapilan goriismeler sonucu elde edilen 24 yetkinlik fayda algilamasi, 5 yetkinlik

uygulama alani1 boyutunda toplanmis ve ilgililerle paylagiimistir.

Bu calismadan sonra anket, es zamanli olarak her iki isletmenin c¢alisanlarinin
doldurmasi i¢in hazirlanmistir. Ekte yer alan ankette kullanilan tanimlamalar her iki

isletmede de kullanilmistir.

Ankette, anketin amaci ve arastirmacinin beklentisini aciklayan giris bdliimiiniin
ardindan kisisel bilgiler bolimii yer almaktadir. Bu boliimde yas, cinsiyet, egitim,

unvan, ig deneyimi gibi demografik veriler hakkinda bilgi toplanmas1 amaglanmistir.

Ankette toplam 24 ifade yer almaktadir. Bu ifadeler 5 grupta yetkinliklerin uygulama

alani altinda toplanmistir. Ankette 6lgiilen yetkinliklerin uygulama alanlar1 sunlardir:

e Yetkinlik bazli segme — yerlestirme
e Yetkinlik bazl kariyer planlama

e Yetkinlik bazli performans yonetimi
e Yetkinlik bazl egitim ve gelistirme

e Yetkinlik bazh iicret yonetimi"
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Olgiim igin 5°li Likert dlgegi kullamlmustir. Calisanlardan anketi “5 — Kesinlikle
katiliyorum” ile “1 — Kesinlikle katilmiyorum” arasinda yer alan skalaya gore

degerlendirmeleri istenmistir.

Anketler e-posta yoluyla isletmelerin insan kaynaklar1 birimine iletilmis ve Ekol
Lojistik icinde 236, Eren Holdingte de 289 calisana uygulamalar1 istenmistir.
Anketler doldurulduktan sonra da e-posta yoluyla geri bildirim istenmistir. Yaklagik 1
aylik siirenin sonunda 251 adet gecerli anket doldurularak arastirmaciya ulastirilmis

ve arastirma kapsamma alinmuigtir.
Ankette kullanilacak ifadeler ile 1ilgili olarak yapilan pilot ¢alismada 30 ifade

kullanilmistir. Pilot calismada yapilan faktér analizi sonucunda asagidaki degerler

ortaya ¢ikmustir.

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,680
Bartlett's Test of Sphericity  Approx. Chi-Square 780,815
df 435
Sig. ,000

Bu degerlere gore Bartlett's ve Kaiser-Meyer-Olkin degerleri anlamli ¢ikmistir. Bu
analiz sonucunda: 1,2,3,4 nolu ifadeler secme — yerlestirme grubunda, 5,6,7,8 nolu
ifadeler kariyer planlama grubunda, 9,10,11,12,13,14 nolu ifadeler performans
degerlendirme grubunda, 15,16,17,18,19 nolu ifadeler egitim — gelistirme grubunda
20,21,22,23,24 nolu ifadeler de iicret grubunda anket i¢inde uygulamaya dahil

edilmistir.

Ortaya ¢ikan 24 ifadeye giivenilirlik testi uygulandiginda ise Cronbach’s alpha

degerinin 0,823 oldugu gézlemlenmis ve anlamli oldugu ortaya cikmustir.”
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3.6 Veri Analiz Teknikleri

Istatistik analizler SPSS 11.5 istatistik programu ile gerceklestirilmistir.

Arastirmada elde edilen veriler ortalama ve standart sapma degerleri araciligiyla
sunulmustur. Iki isletmedeki ¢alisanlara gore ortalamalarin farkliligi Z testinin non-
parametrik karsiligi olan Mann — Whitney U testi araciliiyla, her iki isletmedeki
beklenen ile algilanan degerler arasindaki ortalama farkliliklar1 ise eslestirilmis z
testinin non-parametrik karsiligi olan Wilcoxon Sira Testi ile test edilmistir.
Ortalamalarm ikiden fazla kategoriye sahip demografik degiskenlere gore farkliligmi
test etmek i¢in ANOV A analizinin non-parametrik karsiligi olan Kruskal Wallis testi

kullanilmastir.

3.7 Arastirma Yapilan isletmelerin Demografik Ozellikleri

3.7.1 Cinsiyete Gore Dagihm
Her iki isletmeden de arastirmaya katilanlarin cinsiyetlerine gore dagilimlar:
incelendiginde erkek ¢alisanlarin kadin ¢alisanlardan daha fazla oldugu gézlenmistir.

Tiim ¢alisanlar hesaba katildiginda da ayni1 sonucun ¢iktig1 gézlenmistir.*

Tablo 3.1 Cinsiyete Gore Dagilim

EKOL LOJISTIK EREN HOLDING TOPLAM
FREKANS | % FREKANS | % FREKANS | %
KADIN 41 33.61% |38 29.46% |79 31.47%
ERKEK 81 66.39% |91 70.54% (172 68.53%
TOPLAM 122 100.00% | 129 100.00% [251 100.00%
: Diizeltme
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3.7.2 Yasa Gore Dagihm

Calismaya katilan gruplardan her iki isletmede de, calisanlarin yaslar1 ¢ogunlukla 31

— 40 yas araligindadir. Ekol Lojistik de 20 yas altinda calismaya katilan 7 calisan

bulunurken, bu rakam Eren Holding de 5 dir. Her iki isletmede de 20 — 40 yas arasi

calisanlar, grubun %80’inden fazlasin1 olusturmaktadir. Tim ¢alisanlar hesaba

katildiginda 21 — 40 yas arasi ¢alisanlar yine ayn1 sekilde grubun %80’inden fazlasini

olusturmaktadir.

Tablo 3.2 Yasa Gore Dagihm

EKOL LOJISTIK EREN HOLDING TOPLAM
FREKANS |% FREKANS | % FREKANS | %
20 Yas Alt1 7 5.74% |5 3.88% |12 4.78%
21-30 Yas Aras1 |40 32.79% |43 33.33% |82 32.67%
31-40 Yas Aras1 |60 49.18% |61 47.29% |121 48.21%
41 Yas ve Uzeri 15 12.30% |20 15.50% |36 14.34%
TOPLAM 122 100.00% | 129 100.00%251 100.00%

3.7.3 Egitim Diizeylerine Gore Dagihm

Arastrmaya katilan her iki isletmede de iiniversite mezunu oranlar1 grubun

cogunlugunu olusturmaktadir. Her iki isletmede de lise mezunu oranlar1 da yiiksek

lisans yapmis ¢alisanlarin oranindan daha fazladir. Tiim ¢alisanlar incelendiginde her

iki isletme i¢in ortaya ¢ikan sonuclar ortaya cikmustir.”

Tablo 3.3 Egitim Diizeylerine Gore Dagilim

EKOL LOJISTIK EREN HOLDING TOPLAM
FREKANS | % FREKANS | % FREKANS | %
|L18E 26 21.31% |28 21.71% |54 21.51%
: Diizeltme
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UNIVERSITE |74 60.66% |76 58.91% [150 59.76%
LISANSUSTU |22 18.03% |25 19.38% [47 18.73%

| TOPLAM 1122 1100.00% [ 129 100.00% [ 251 100.00% |

3.7.4 Unvanlara Gore Dagihm

Arastirmaya katilan her iki isletmede de isletmelerin orta diizey yonetiminde ¢alisan
yetkili/uzman/uzman yardimcist gibi unvanlara sahip olan c¢alisanlar grubun
cogunlugunu olusturmaktadir. Bu unvana sahip calisanlarin oranlar1 her iki isletmede
birbirine yakin oranlar seklinde gerceklesmistir. Miidiir/yonetici diizeyindeki
calisanlar da her iki isletmede arastirma grubunun ikinci sirasinda yer almistir. Tim
calisanlar tek bir isletmedeymis gibi incelendiginde de ayni sonuglar ortaya

cikmaktadir.

Tablo 3.4 Unvanlara Gore Dagihm

EKOL LOJISTIK | EREN HOLDING TOPLAM
FREKANS [ % FREKANS | % FREKANS | %
Asistan/Stajyer |8 6.56% |11 8.53% |19 7.57%
Yetkili/Uzman/
Uzman Yrd. 80 65.57% |74 57.36% | 154 61.35%
Miidiir/Y6netici |34 27.87% |44 34.11% |78 31.08%
| TOPLAM 1122 1100.00% | 129 1100.00% [ 251 1100.00% |

3.7.5 Deneyimlere Gore Dagilhim

Arastirma gruplar1 deneyimlere gore incelediginde her iki isletmede de en yiiksek
orana sahip deneyim siiresi grubu 4 — 6 yil arasidir. Yine ayni sekilde 1 — 3 yil arasi
deneyime sahip grup her iki isletmede de en yiiksek ikinci orana sahiptir. 6 yilin

iistiinde deneyime sahip grup ise her iki isletmede de en diisiik orana sahiptir. ’
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Tiim ¢alisanlar incelendiginde ayni1 siralamalarin ortaya ¢iktig1 gozlenmektedir.

Tablo 3.5 Deneyimlere Gore Dagihm

EKOL LOJISTIK | EREN HOLDING TOPLAM
FREKANS | % FREKANS | % FREKANS | %
1 Yildan az |26 21.31% [19 14.73% |44 17.53%
1-3Y1l |40 32.79% |44 34.11% |85 33.86%
4-6Y1 |41 33.61% |49 37.98% |89 35.46%
6"Y1lve
Uzeri 15 12.30% |17 13.18% |33 13.15%
TOPLAM |122 1100.00% | 129 100.00% | 251 1100.00% |

3.8  Yetkinliklere iliskin Calisanlarin Algilar

3.8.1 Iki isletme Kiyaslamasi

Arastirma sonuglarmma gore Ekol Lojistik ¢alisanlar1 ile Eren Holding ¢alisanlaria
iliskin yetkinliklerin uygulama alanlar1 bazinda sadece Yetkinlik bazli egitim
konusundaki faydalarin algilamalarinin farkli oldugu goriilmektedir. ( p=0,03 < 0,05)
Diger algilamalara iliskin degerlendirmelerde ise farkliliklar olmadig1 gozlenmistir.
Yetkinlik bazli segme-yerlestirme, kariyer planlama, performans, egitim ve iicret ile

ilgili faydalarm algilamalarinda farkliliklar olmadigi gozlenmistir.

Yetkinliklerin uygulama alanlar1 bazinda algilanan faydalari incelendiginden Ekol
Lojistikte “yetkinlik bazli kariyer planlama” en O6nemli grubu olustururken, Eren
Holding ¢alisanlarinin algilarina gére en 6nemli grup “yetkinlik bazl ticret” olmustur.
Yetkinlik bazli yonetim sisteminde en diisiik 6neme sahip grup Ekol Lojistik icin
“yetkinlik bazli segme-yerlestirme” olurken, Eren Holding i¢in “yetkinlik bazli

egitim” olmustur. ’
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Tablo 3.6 Algilanan Faydalara iliskin isletmeler Bazinda Ortalama Degerler
(Yetkinliklerin Uygulama Alanlan Bazinda)

EKOL LOJISTIK EREN HOLDING MANN-WHITNEY
ORTALAMA | S.SAPMA | ORTALAMA | S.SAPMA | Z P

Segme -

Yerlestirme 4,28 0,75 4,31 0,82 -0,51 0,32
Kariyer

Planlama 4,45 0,62 4,35 0,80 -0,81 0,23
Performans 4,29 0,84 4,35 0,79 -0,41 0,36
Egitim 4,43 0,88 4,28 0,81 -0,33 0,03
Ucret 4,39 0,85 4,38 0,81 -0,94 0,56

Ekol Lojistikte “yetkinlik bazli kariyer planlama”nimn algilanan faydalarmin grup
icinde en yiiksek ¢ikmasi, arastirmaya katilan ¢alisanlarin isletme i¢indeki kariyer
planlariyla ilgili yeterli bilgiye sahip olduklar1 ve isletmenin uyguladigi kariyer
planinin yetkinliklere gore belirlenmesinin ¢alisanlar1 tatmin edici diizeyde oldugunu

gostermektedir.

Eren Holdingte ise en yiiksek faydasi oldugu diisliniilen “yetkinlik bazli {icret
yonetimi” ile bu isletmede calisanlarin ticretlerinin yetkinliklere gore belirlenmesinin

faydalarinin yeterince algilandig1 ortaya ¢ikmaktadir.
Yetkinliklerin algilanan faydalarmin uygulama alanlar1 bazinda analizinden sonra
asagidaki tabloda detayli inceleme yapilmis ve ankette yer alan alt yetkinlikler

bazinda inceleme yapilmustir.”

Tablo 3.7 Algilanan Faydalara iliskin isletmeler Bazinda Ortalama Degerler

(Ifadeler Bazinda)
EKOL LOJISTIK | EREN HOLDING | MANN-WHITNEY
TANIMLAMALAR ORT. | SAPMA ORT | SAPMA z P

Yetkinlik bazli ise alim sayesinde yetkinliklerime uygun bir
pozisyona yerlestirildim. 436 |0.83 4.14 | 0.84 -0.28 0.75
Yetkinlik bazli is ilaninda is igin gerekli yetkilikler dogru ve
yeterli sekilde belirtilmisti. Bu sayede dogru ise bagvuru yaptim. 4.25 10.88 4.32 10.87 -2.08 0.23
Yetkinlik bazli segme yerlestirme ile sirketimin hedeflerine
ulasmada dogru ¢alisanlari istihdam ettigini diisiiniiyorum. 4.06 |0.82 441 |0.87 -0.08 0.10
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Yetkinlik testlerinde is i¢in istenen yetkinliklerin dogru tespit
edildigini ve sahip oldugum yetkinliklerin de dogru ol¢iildiigiini
disiiniiyorum. 442 10.88 4.49 10.87 -1.93 0.33

Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemi ile gelecekte
yetkinliklerimle uyusan dogru bir pozisyonda olacagimi

disiiniiyorum. 447 10.83 4.38 10.88 -0.28 0.04*
Yetkinlik bazli kariyer planlamasi ile personel devir hiz1 (ise giris
¢ikis orani) diigiiktiir. 4.46 |0.86 4.28 | 0.87 -2.46 0.56

Onemli bir pozisyon igin yapilan yedeklemenin yetkinliklerime
gore belirlenmesini kariyerim igin dogru bir uygulama olarak

gorityorum. 4.46 |0.89 4.28 10.85 -1.58 0.75
Yetkinliklerime gore belirlenen kariyer planlamasi ve yedekleme

sistemi, sirkete olan giivenimi ve bagliligimi artirtyor. 429 10.82 4.30 10.90 -2.92 0.02*
Olgiilebilir yetkinlik diizeyleri sayesinde is performansimin dogru

tespit edildigini disiiniiyorum. 4.32 10.89 4.24 10.87 -0.86 0.28
Isin sonuglarindan ¢ok yetkinliklerimin yeterliliginin &lgiilmesini

dogru bir performans dl¢iim yontemi olarak diisiiniiyorum. 441 ]0.82 4.38 [0.92 -2.26 0.18

Yetkinliklerimin yeterliliginin belirlendigi performans 6l¢iim
sistemleri sayesinde sirketimin benden beklentilerini net

anliyorum. 4.10 [0.92 4.46 |0.88 -0.98 0.76
Yetkinlik bazli performans degerlendirme ile yetkinligi yetersiz
dogru personelin belirlenmesi ve isten ¢ikarilmasi saglanmaktadir. | 4.26 | 0.85 4.48 0.94 -1.75 0.43

Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi ile dogru kariyer
plani, dogru ticret ve dogru egitim - gelistirme faaliyetlerinin
uygulandigina inantyorum. 4.22 10.88 4.22 1 0.89 -0.93 0.34

Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi sayesinde hedeflerime
ne kadar ulagtigimin dogru bir sekilde tespit edildigini

disiiniiyorum. 437 109 4.17 10.92 -0.79 0.11
Hedeflerime, yetersiz yetkinliklerimin dogru egitim - gelistirme

metodlariyla tamamlanmasi sayesinde daha kolay ulasabiliyorum. |4.39 |0.85 4.39 10.90 -1.09 0.20
Egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde sirketimin hedeflerine

kolayca ulagtigimi diisiiniyorum. 4.43 10.90 4.21 [0.89 -2.44 0.03*
Sirketimin is i¢in yetersiz kalan yetkinliklerimi gelistirmesi, sirket

i¢in dnemli bir ¢alisan oldugum hakkinda inancimu gii¢lendiriyor. | 4.48 | 0.88 4.36 |0.89 2.4 0.31
Yetkinlik bazli egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde isi daha

kolay yapabilir hale geldigimden kendime giivenim artmaktadir. 4.47 10.87 4.29 10.84 -1.79 0.55
Eksik yonlerimi gelistirmem sayesinde sirketime faydal bir

calisan oldugumu diisiiniiyorum. 4.29 |0.86 4.50 |0.89 -2.78 0.64
Yetkinlik bazli ticretlendirme, kendi yetkinlik diizeyime gore

belirlendigi i¢in adil bir iicret sistemi oldugunu diisiiniiyorum. 4.45 10.87 4.36 [0.82 -1.25 0.02*
Ucretimin yetkinliklerime gére belirlenmesi hak ettigimi aldigim

diisiincesini dogurmaktadir. 438 [0.84 4.19 {091 -2.81 0.58
Ucret artiglarinin yetkinliklere gore belirlenmesi is azmimi

artirmaktadir. 444 10.85 4.43 10.83 -1.66 0.66

Qdiillendirmenin yetkinlik diizeylerine gére belirlenmesi, hak
edenin daha ¢ok kazanmasin sagladigindan verimliligim

artmaktadir. 437 10.81 442 1093 -2.57 0.56
Ucretlerin yetkinliklere gére belirlenmesi ¢alisanlar arasindaki
maas dengesizligini ve haksiz kazanci engellemektedir. 4.28 |0.84 4.33 10.83 -1.45 0.81

Analiz sonucuna gore asagida bulunan kriterlerde algilanan faydalarin anlamli sekilde
her iki isletmede farklilik gosterdigi goriilmiistiir:

“Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemi ile gelecekte yetkinliklerimle uyusan dogru
bir pozisyonda olacagimi diisiiniiyorum” : Ekol Lojistik ¢calisanlarmin bu ifade ile

ilgili algilamalarinin daha yiiksek oldugu gozlemlenmistir. Bu sonuca gore ekol -
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lojistikte uygulanan yetkinlik bazli kariyer planlama sisteminin ¢alisanlar tarafindan
daha fazla anlasildigi ve Oneminin daha fazla vurgulandigi goriinmektedir. Eren
holdingte uygulanan sistemin calisanlar lizerinde olusan fayda algilamasmin daha
disik c¢ikmasi, calisanlarinin kariyerleriyle 1ilgili beklentilerinin daha az

karsilandigin1 géstermektedir.

“Yetkinliklerime gore belirlenen kariyer planlamasi ve yedekleme sistemi, sirkete
olan giivenimi ve bagliligim artirtyor”: iki isletme ¢alisanlarlarinin algilamalar: farkl
olsa da bu ifade i¢in ortaya ¢ikan algilama ortalamalar1 her iki igletme i¢in birbirine

yakin ¢ikmistir.

“Egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde sirketimin hedeflerine kolayca ulastigini
diisiiniiyorum™: Isletmeler arasinda farkli algilanan bu kriterde Ekol Lojistik
calisanlarinin algilarmin daha yiiksek oldugu goézlenmistir. Bu ifadeye verilen algi
degerlerine gore ilgili kriter Ekol Lojistikte en yiiksek algi degerlerinden birini

olusturmaktadir.

“Yetkinlik bazli {icretlendirme, kendi yetkinlik diizeyime gore belirlendigi i¢in adil
bir iicret sistemi oldugunu diisiinliyorum”: Bu kriterin algilanan faydalar1 iki isletme
icinde farklilik gostermistir. Algilamalarin farkli olmasinin yanin sira Ekol Lojistik
calisanlarinin ticretlendirmenin adil bir yapida oldugu konusundaki algilamalar1 daha

yiiksek ¢ikmuistir.

Yetkinlik bazli yonetimin alt yetkinlikler bazinda algilanan faydalar Ekol Lojistik i¢in

asagidaki onem diizeylerine gore sralanmustir:”

*
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Tablo 3.8 Algilanan Faydalarin Siralamasi (Ekol Lojistik)

ONEMLI

ONEMSIiZ

Tanimlamalar

EKOL LOJISTIK

Sirketimin is i¢in yetersiz kalan yetkinliklerimi gelistirmesi, sirket i¢in dnemli bir ¢alisan

oldugum hakkinda inancimu gii¢lendiriyor. 4,48
Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemi ile gelecekte yetkinliklerimle uyusan dogru bir

pozisyonda olacagimi diigiiniiyorum. 4,47
Yetkinlik bazli egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde isi daha kolay yapabilir hale

geldigimden kendime giivenim artmaktadir. 4,47
Onemli bir pozisyon igin yapilan yedeklemenin yetkinliklerime gére belirlenmesini

kariyerim i¢in dogru bir uygulama olarak gériiyorum. 4,46
Yetkinlik bazli kariyer planlamasi ile personel devir iz (ise giris ¢ikis orani) diistiktiir. 4,46
Yetkinlik bazli ticretlendirme, kendi yetkinlik diizeyime gore belirlendigi i¢in adil bir

ticret sistemi oldugunu diisiiniiyorum. 4,45
Ucretlerin yetkinliklere gére belirlenmesi galisanlar arasindaki maas dengesizligini ve

haksiz kazanci engellemektedir. 4,28
Yetkinlik bazli performans degerlendirme ile yetkinligi yetersiz dogru personelin

belirlenmesi ve isten ¢ikarilmasi saglanmaktadir. 4,26
Yetkinlik bazli is ilaninda is i¢in gerekli yetkilikler dogru ve yeterli sekilde belirtilmisti.

Bu sayede dogru ise basvuru yaptim. 4,25
Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi ile dogru kariyer plani, dogru ticret ve dogru

egitim - gelistirme faaliyetlerinin uygulandigina inaniyorum. 4,22
Yetkinliklerimin yeterliliginin belirlendigi performans 6l¢iim sistemleri sayesinde

sirketimin benden beklentilerini net anliyorum. 4,10
Yetkinlik bazli segme yerlestirme ile sirketimin hedeflerine ulasmada dogru ¢alisanlari

istihdam ettigini diisiiniiyorum. 4,06

Yetkinlik bazli yonetimin alt yetkinlikler bazinda algilanan faydalar Eren Holding

icin asagidaki 6nem diizeylerine gore sualanmlstlr:*
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Tablo 3.9 Algilanan Faydalarin Siralamasi (Eren Holding)

ONEMLI

ONEMSIiZ

Tanimlamalar ERE-N
aj amalal HOLDING

Ucretlerin yetkinliklere gére belirlenmesi galisanlar arasindaki maas dengesizligini ve

haksiz kazanci engellemektedir. 4,50

Onemli bir pozisyon i¢cin yapilan yedeklemenin yetkinliklerime gore belirlenmesini

kariyerim i¢in dogru bir uygulama olarak goriiyorum. 4,49

Ucretimin yetkinliklerime gore belirlenmesi hak ettigimi aldigim diisiincesini

dogurmaktadir. 4,48

Hedeflerime, yetersiz yetkinliklerimin dogru egitim - gelistirme metodlariyla

tamamlanmasi sayesinde daha kolay ulagabiliyorum. 4,46

Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi ile dogru kariyer plani, dogru ticret ve dogru

egitim - gelistirme faaliyetlerinin uygulandigina inantyorum. 4,43

Yetkinliklerimin yeterliliginin belirlendigi performans 6l¢iim sistemleri sayesinde

sirketimin benden beklentilerini net anltyorum. 442

Yetkinlik bazli egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde isi daha kolay yapabilir hale

geldigimden kendime giivenim artmaktadir 4,41

Odiillendirmenin yetkinlik diizeylerine gore belirlenmesi, hak edenin daha gok

kazanmasini sagladigindan verimliligim artmaktadir. 422

Olgiilebilir yetkinlik diizeyleri sayesinde is performansimin dogru tespit edildigini

diisiiniiyorum. 421

Yetkinlik bazli is ilaminda is igin gerekli yetkilikler dogru ve yeterli sekilde belirtilmisti.

Bu sayede dogru ise basvuru yaptim. 4,19

Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi sayesinde hedeflerime ne kadar ulastigimin

dogru bir sekilde tespit edildigini diistiniiyorum. 4,17

Sirketimin is i¢in yetersiz kalan yetkinliklerimi gelistirmesi, sirket i¢in 6nemli bir ¢alisan

oldugum hakkinda inancimu giiglendiriyor. 4,14

>

Her iki tablo incelendiginde yetkinliklerin algilanan faydalar1 6nem diizeyine gore

siralandiginda her iki isletmenin de 6nem verdikleri alt yetkinlikler isletmelerde

farkliliklar gostermistir. Her iki isletme icin de Onemli ve Onemsiz kriterler

birbirinden farkli olup her iki isletmenin ¢alisanlarmnin da yetkinlik bazli yonetim

sisteminin faydalarmi farkli algiladiklar: gézlenmistir.*

*
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3.8.2 Beklenen ve Algilanan Faydalar

Ekol Lojistik calisanlarma iliskin yetkinliklerin uygulama alanlar1 konusunda
beklenen ve algilanan faydalar incelendiginde tiim kriterlerde algilanan faydalarin

beklenen faydalardan farkli oldugu gézlenmistir.

Tablo 3.10 Beklenen ve Algilanan Faydalarin Karsilastirilmasi (Ekol Lojistik-
Yetkinliklerin Uygulama Alanlarnn Bazinda)

ALGILANAN BEKLENEN WILCOXON
ORTALAMA | S.SAPMA | ORTALAMA | S.SAPMA |Z P

Segme -
Yerlestirme 4,28 0,75 5,00 0,00 -2,24 0,00
Kariyer Planlama | 4,45 0,62 5,00 0,00 -2,83 0,00
Performans 4,29 0,84 5,00 0,00 -3,15 0,00
Egitim 4,43 0,88 5,00 0,00 -2,48 10,00
Ucret 4,39 0,85 5,00 0,00 -2,66 0,00

Eren Holding calisanlarmna iliskin yetkinliklerin uygulama alanlar1 konusunda
beklenen ve algilanan faydalar incelendiginde tiim kriterlerde algilanan faydalarin

beklenen faydalardan farkli oldugu gézlenmistir.

Tablo 3.11 Beklenen ve Algilanan Faydalarin Karsilastirilmasi (Eren Holding-
Yetkinliklerin Uygulama Alanlann Bazinda)

ALGILANAN BEKLENEN WILCOXON
ORTALAMA |S.SAPMA |ORTALAMA |S.SAPMA |Z P

Segme -
Yerlestirme 4,31 0,82 5,00 0,00 -2,29 10,00
Kariyer Planlama | 4,35 0,80 5,00 0,00 -2,11 10,00
Performans 4,35 0,79 5,00 0,00 -2,46 10,00
Egitim 4,28 0,81 5,00 0,00 -3,28 |0,00
Ucret 4,38 0,81 5,00 0,00 -3,01 |0,00

Yukarida ortaya ¢ikan duruma gore her iki isletmede de olmas1 gereken ve ya

beklenen faydalarin algilamasi gergeklesen fayda algilamasindan farklidur.”

*
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Ekol Lojistikte “yetkinlik kariyer planlama”nin algilanan faydalar1 beklenen fayda
algilarma en yakin ortalamayr gostermistir ama faydalarin beklenen kadar
algilanmadigr ortaya c¢ikmistir. Yapilan c¢alismaya gore beklenen fayda
algilamasindan en uzak olan kriter “yetkinlik bazli segme-yerlestirme” olmustur.

Eren Holdingte ise “yetkinlik iicretlendirme”nin algilanan faydalar1 beklenen fayda
algilarma en yakin ortalamayr gOstermistir ama faydalarin beklenen kadar
algilanmadigr ortaya c¢ikmistir. Yapilan c¢alismaya gore beklenen fayda

algilamasindan en uzak olan kriter “yetkinlik bazli egitim” olmustur.

Analiz Ekol Lojistik calisanlar1 i¢in ifadeler bazinda incelendiginde asagidaki

sonuglar elde edilmistir:*

Tablo 3.12 Beklenen ve Algilanan Faydalarin Karsilastirilmasi (Ekol Lojistik-
ifadeler Bazinda)

EKOL
LOJISTIK BEKLENEN | WILCOXON
TANIMLAMALAR ORT. | SAPMA | ORT | SAPMA | Z P
Yetkinlik bazli ise alim sayesende yetkinliklerime uygun bir pozisyona
yerlestirildim. 436 [0.83 5.00 | 0.00 -0.39 |0.03
Yetkinlik bazli is ilaninda is i¢in gerekli yetkilikler dogru ve yeterli sekilde
belirtilmisti. Bu sayede dogru ise bagvuru yaptim. 425 10.88 5.00 | 0.00 -2.25 10.02
Yetkinlik bazli segme yerlestirme ile sirketimin hedeflerine ulasmada dogru
calisanlari istihdam ettigini diisiiniyorum. 4.06 |0.82 5.00 | 0.00 -0.44 | 0.02
Yetkinlik testlerinde is i¢in istenen yetkinliklerin dogru tespit edildigini ve
sahip oldugum yetkinliklerin de dogru dl¢ildiigiini diisiiniiyorum. 442 [0.88 5.00 | 0.00 -1.98 10.01
Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemi ile gelecekte yetkinliklerimle
uyusan dogru bir pozisyonda olacagimi diigiiniiyorum. 4.47 10.83 5.00 |0.00 -0.81 | 0.04
Yetkinlik bazli kariyer planlamasi ile personel devir hizi (ise giris ¢ikis
orani) diistiktiir. 446 |0.86 5.00 | 0.00 -2.68 | 0.02
Onemli bir pozisyon igin yapilan yedeklemenin yetkinliklerime gore
belirlenmesini kariyerim i¢in dogru bir uygulama olarak goriiyorum. 446 |0.89 5.00 | 0.00 -2.47 10.02
Yetkinliklerime gore belirlenen kariyer planlamasi ve yedekleme sistemi,
sirkete olan giivenimi ve bagliligim artirtyor. 4.29 10.82 5.00 |0.00 -3.47 10.03
Olgiilebilir yetkinlik diizeyleri sayesinde is performansimim dogru tespit
edildigini diigiinityorum. 432 [0.89 5.00 | 0.00 -1.80 | 0.01
Isin sonuglarindan ¢ok yetkinliklerimin yeterliliginin 6lgiilmesini dogru bir
performans 6l¢iim yontemi olarak diislinityorum. 441 [0.82 5.00 | 0.00 -2.38 |0
Yetkinliklerimin yeterliliginin belirlendigi performans 6l¢iim sistemleri
sayesinde girketimin benden beklentilerini net anliyorum. 4.10 10.92 5.00 | 0.00 -1.88 | 0.01
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Yetkinlik bazli performans degerlendirme ile yetkinligi yetersiz dogru

personelin belirlenmesi ve isten ¢tkarilmas saglanmaktadir. 4.26 |0.85 5.00 | 0.00 -2.15 10.01
Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi ile dogru kariyer plani, dogru

ticret ve dogru egitim - gelistirme faaliyetlerinin uygulandigina inantyorum. | 4.22 | 0.88 5.00 | 0.00 -1.50 | 0.04
Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi sayesinde hedeflerime ne kadar

ulastigimin dogru bir sekilde tespit edildigini diisiiniyorum. 4.37 |09 5.00 | 0.00 -1.22 1 0.04
Hedeflerime, yetersiz yetkinliklerimin dogru egitim - gelistirme

metodlariyla tamamlanmasi sayesinde daha kolay ulasabiliyorum. 4.39 10.85 5.00 |0.00 -1.26 | 0.04
Egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde sirketimin hedeflerine kolayca

ulastigini diigiiniiyorum. 443 109 5.00 | 0.00 -2.47 {0.03
Sirketimin is i¢in yetersiz kalan yetkinliklerimi gelistirmesi, sirket i¢in

o6nemli bir ¢aligan oldugum hakkinda inancimu gii¢lendiriyor. 4.48 ]0.88 5.00 |0.00 -2.55 10.03
Yetkinlik bazli egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde isi daha kolay

yapabilir hale geldigimden kendime giivenim artmaktadir. 4.47 10.87 5.00 | 0.00 -1.80 | 0.02
Eksik yonlerimi gelistirmem sayesinde sirketime faydali bir ¢alisan

oldugumu diisiiniiyorum. 4.29 [0.86 5.00 | 0.00 -3.61 |0.02
Yetkinlik bazli ticretlendirme, kendi yetkinlik diizeyime gore belirlendigi

i¢in adil bir iicret sistemi oldugunu diisiinityorum. 445 [0.87 5.00 | 0.00 -1.84 1 0.03
Ucretimin yetkinliklerime gore belirlenmesi hak ettigimi aldigim

diisiincesini dogurmaktadir. 4.38 0.84 5.00 |0.00 -2.93 10.01
Ucret artiglarinin yetkinliklere gore belirlenmesi is azmimi artirmaktadir. 4.44 10.85 5.00 |0.00 -2.16 | 0.04
Qdiillendirmenin yetkinlik diizeylerine gore belirlenmesi, hak edenin daha

¢ok kazanmasim sagladigindan verimliligim artmaktadir. 437 10.81 5.00 | 0.00 -3.21 | 0.01
Ucretlerin yetkinliklere gére belirlenmesi galisanlar arasindaki maas

dengesizligini ve haksiz kazanci engellemektedir. 4.28 |0.84 5.00 | 0.00 -2.34 10.03

Biitiin ifadelere bakildiginda tiim kriterlerde anlamli bir fark olustugu goriilmektedir.

Bu sonuca gore tiim ifadelerde beklenen ile algilanan faydalar tamamen birbirinden

farkli olup algilanan higbir alt yetkinlik fayda kriteri beklenenle ayni sonucu

vermemistir.

Analiz Eren Holding calisanlar1 i¢in ifadeler bazinda incelendiginde asagidaki

sonuglar elde edilmistir:

Tablo 3.13 Beklenen ve Algilanan Faydalarin Karsilastirilmasi (Eren Holding-

Ifadeler Bazmda)*
EREN
HOLDING BEKLENEN | WILCOXON
TANIMLAMALAR ORT | SAPMA | ORT | SAPMA | Z P
Yetkinlik bazli ise alim sayesinde yetkinliklerime uygun bir pozisyona
yerlestirildim. 4.14 10.84 5.00 | 0.00 -0.64 | 0.02
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Yetkinlik bazli is ilaninda is i¢in gerekli yetkilikler dogru ve yeterli sekilde

belirtilmisti. Bu sayede dogru ise bagvuru yaptim. 4.32 10.87 5.00 | 0.00 -3.10 ] 0.02
Yetkinlik bazli segme yerlestirme ile sirketimin hedeflerine ulasmada dogru

calisanlari istihdam ettigini diisiiniyorum. 4.41 [0.87 5.00 | 0.00 -1.11 ] 0.03
Yetkinlik testlerinde is i¢in istenen yetkinliklerin dogru tespit edildigini ve

sahip oldugum yetkinliklerin de dogru dl¢iildiigiini diisiiniiyorum. 4.49 |0.87 5.00 | 0.00 -2.60 | 0.01
Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemi ile gelecekte yetkinliklerimle uyusan

dogru bir pozisyonda olacagimi diisiinityorum. 438 |0.88 5.00 | 0.00 -1.76 | 0.04
Yetkinlik bazli kariyer planlamasi ile personel devir hiz1 (ise giris ¢ikis orani)

dusiiktiir. 4.28 [0.87 5.00 | 0.00 -2.85 1 0.01
Onemli bir pozisyon igin yapilan yedeklemenin yetkinliklerime gore

belirlenmesini kariyerim i¢in dogru bir uygulama olarak goriiyorum. 4.28 | 0.85 5.00 | 0.00 -3.33 1 0.03
Yetkinliklerime gore belirlenen kariyer planlamasi ve yedekleme sistemi,

sirkete olan giivenimi ve bagliligim artirtyor. 4.30 | 0.9 5.00 | 0.00 -4.11 ] 0.03
Olgiilebilir yetkinlik diizeyleri sayesinde is performansimim dogru tespit

edildigini digiinityorum. 4.24 10.87 5.00 | 0.00 -2.21 | 0.03
Isin sonuglarindan ¢ok yetkinliklerimin yeterliliginin 6lgiilmesini dogru bir

performans 6l¢iim yontemi olarak diigiiniiyorum. 4.38 10.92 5.00 | 0.00 -3.20 | 0.03
Yetkinliklerimin yeterliliginin belirlendigi performans 6l¢iim sistemleri

sayesinde sirketimin benden beklentilerini net anliyorum. 4.46 |0.88 5.00 |0.00 -2.26 1 0.01
Yetkinlik bazli performans degerlendirme ile yetkinligi yetersiz dogru

personelin belirlenmesi ve isten ¢tkarilmas: saglanmaktadir. 4.48 10.94 5.00 | 0.00 -2.78 | 0.01
Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi ile dogru kariyer plani, dogru ticret

ve dogru egitim - gelistirme faaliyetlerinin uygulandigina inantyorum. 4.22 10.89 5.00 | 0.00 -2.30 | 0.04
Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi sayesinde hedeflerime ne kadar

ulastigimin dogru bir sekilde tespit edildigini diisiiniyorum. 4.17 10.92 5.00 | 0.00 -1.59 1 0.03
Hedeflerime, yetersiz yetkinliklerimin dogru egitim - gelistirme metodlariyla

tamamlanmasi sayesinde daha kolay ulasabiliyorum. 4.39 109 5.00 | 0.00 -1.82 | 0.04
Egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde sirketimin hedeflerine kolayca

ulastigini diigliniiyorum. 421 |0.89 5.00 | 0.00 -3.38 [ 0.03
Sirketimin is i¢in yetersiz kalan yetkinliklerimi gelistirmesi, sirket i¢in 6nemli

bir ¢alisan oldugum hakkinda inancimu gii¢lendiriyor. 4.36 | 0.89 5.00 | 0.00 -3.06 | 0.03
Yetkinlik bazli egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde isi daha kolay

yapabilir hale geldigimden kendime giivenim artmaktadir. 4.29 [0.84 5.00 | 0.00 -2.44 10.03
Eksik yonlerimi gelistirmem sayesinde sirketime faydali bir ¢alisan oldugumu

disiiniiyorum. 4.50 [0.89 5.00 | 0.00 -3.75 1 0.01
Yetkinlik bazli ticretlendirme, kendi yetkinlik diizeyime gore belirlendigi igin

adil bir ticret sistemi oldugunu diisiiniiyorum. 4.36 |0.82 5.00 | 0.00 -2.47 10.03
Ucretimin yetkinliklerime gére belirlenmesi hak ettigimi aldigim diisiincesini

dogurmaktadr. 4.19 (091 5.00 | 0.00 -3.84 | 0.01
Ucret artiglarinin yetkinliklere gore belirlenmesi is azmimi artirmaktadir. 4.43 10.83 5.00 | 0.00 -2.84 1 0.01
Qdiillendirmenin yetkinlik diizeylerine gore belirlenmesi, hak edenin daha ok

kazanmasini sagladigindan verimliligim artmaktadur. 4.42 10.93 5.00 ] 0.00 -4.10 | 0.04
Ucretlerin yetkinliklere gére belirlenmesi galisanlar arasindaki maasg

dengesizligini ve haksiz kazanci engellemektedir. 4.33 [0.83 5.00 | 0.00 -2.77 | 0.04

Biitiin ifadelere bakildiginda tiim kriterlerde anlamh

bir fark olusturdugu

goriilmektedir. Bu sonuca gore tiim alt yetkinliklerde beklenen ile algilanan faydalar

tamamen birbirinden farkli olup algilanan higbir alt yetkinlik fayda kriteri beklenenle

N
ayni sonucu vermemistir.

3
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3.8.3 Calsanlarin Yetkinliklerin Faydalarma iliskin Algilarimin Demografik

Degiskenlerle Karsilastirilmasi

Calisanlarin yetkinliklerle ilgili algiladiklar1 faydalarin cinsiyet, yas, egitim diizeyi,
unvan ve deyimlerine gore farklilik gosterip gostermedigi incelenmis, yetkinliklerin
uygulama alanlar1 dikkate alindiginda elde edilen sonuglara gore belirtilen
demografik 6zellikler itibariyle;
e Ekol Lojistikte degerlendirmelerin hicbirinin  farkliik  gostermedigi
gozlemistir.
e Eren Holdingte degerlendirmelerin higbirinin farklilik  gdstermedigi
gozlemistir.
Her iki isletmede yapilan degerlendirmelere gére demografik degiskenler algilanan

faydalarda farklilik arz etmemistir. ’

*
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Tablo 3.14 Calisanlarin Yetkinlikleri Algilamalarindaki Farkhhklar (Ekol Lojistik- Yetkinliklerin Uygulama Alanlar1 Bazinda)

CINSIYET YAS EGITIM UNVAN DENEYiM

X? p X? p X? p X? p X? p
Secme -
Yerlestirme -0.48 0.33 -0.96 0.39 -4.23 0.12 -1.57 0.19 -2.49 0.46
Kariyer Planlama -1.99 0.18 -3.64 0.35 -4.31 0.33 -0.31 0.48 -4.05 0.15
Performans -1.28 0.92 -3.06 0.14 -2.56 0.08 -2.59 0.40 -2.14 0.42
Egitim -2.24 0.56 -0.38 0.46 -2.60 0.31 -2.74 0.11 -3.88 0.06
Ucret -0.82 0.48 -0.20 0.10 -3.42 0.28 -1.08 0.17 -5.69 0.41

Tablo 3.15 Cahsanlarin Yetkinlikleri Algilamalarindaki Farkhhiklar (Eren Holding- Yetkinliklerin Uygulama Alanlarn Bazinda)

CINSIYET YAS EGITIM UNVAN DENEYIM
X? p X? p X? p X? p X? p

Secme -

Yerlestirme -1.99 0.71 -1.53 0.50 -1.43 0.54 -1.02 0.55 -2.78 0.74
Kariyer Planlama -0.89 0.20 -1.01 0.12 -2.73 0.46 -3.61 0.10 -3.75 0.66
Performans -3.87 0.57 -1.30 0.51 -1.03 0.33 -3.85 0.25 -5.00 0.90
Egitim -0.68 0.07 -2.18 0.82 -0.98 0.53 -1.91 0.79 -2.65 0.22
Ucret -3.99 0.17 -1.35 0.81 -2.54 0.47 -3.50 0.08 -0.82 0.45
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Analiz ifadeler bazinda incelendiginde her iki isletme i¢in asagidaki sonuglar elde edilmistir:”

Tablo 3.16 Cahsanlarin Yetkinlikleri Algilamalarindaki Farkhhklar (Ekol Lojistik- ifadeler Bazinda)

TANIMLAMALAR CINSIYET YAS EGITIM UNVAN DENEYIM

X p X p X p X p X p

Ucretlerin yetkinliklere gore belirlenmesi galisanlar arasindaki maas dengesizligini ve haksiz kazanci engellemektedir. -2.344 1 0.36 | -0.712 | 0.26 | -0.228 | 0.49 |-1.208 |0.92 |-1.823|0.19
Onemli bir pozisyon igin yapilan yedeklemenin yetkinliklerime gére belirlenmesini kariyerim i¢in dogru bir uygulama olarak

goriiyorum. -0.71 10.82 |-2.657 | 0.59 |-3.554 | 0.90 |-1.367 |0.29 |-1.454|0.59
Ucretimin yetkinliklerime gore belirlenmesi hak ettigimi aldigim diisiincesini dogurmaktadir. -3.024 | 0.37 |-2.87 |0.22|-0.564 |0.70 |-2.316|0.31 |-3.541 | 0.04*
Hedeflerime, yetersiz yetkinliklerimin dogru egitim - gelistirme metodlariyla tamamlanmas: sayesinde daha kolay

ulasabiliyorum. -2.81 [0.29 |-1.878 |0.37|-3.944 048 |-1.81 |0.14 |-0.432|0.58
Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi ile dogru kariyer plani, dogru ticret ve dogru egitim - gelistirme faaliyetlerinin

uygulandigina inantyorum. -1.423]10.35 | -3.624 | 0.90|-0.969 | 0.64 |-3.425]0.94 |-3.112]0.82
Yetkinliklerimin yeterliliginin belirlendigi performans 6l¢iim sistemleri sayesinde sirketimin benden beklentilerini net

anliyorum. -1.806 | 0.20 | -2.888 | 0.60 | -0.549 | 0.61 |[-0.398 | 0.93 |-2.946 | 0.23
Yetkinlik bazli egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde isi daha kolay yapabilir hale geldigimden kendime giivenim

artmaktadur. -2.926 | 0.52 | -1.128 | 0.56 | -2.814 | 0.03* | -0.562 | 0.33 | -1.415|0.25
Yetkinlik bazli ige alim sayesende yetkinliklerime uygun bir pozisyona yerlestirildim. -1.1520.58 |-0.141 | 0.07 |-0.2 0.75 |-3.375|0.81 |-2.682|0.17

Isin sonuglarindan ¢ok yetkinliklerimin yeterliliginin l¢iilmesini dogru bir performans 6lgiim yontemi olarak diisiiniiyorum. | -0.893 | 0.47 |-2.405 | 0.49|-0.883 | 0.83 |-3.575|0.99 |-1.723|0.43

Yetkinlik bazli kariyer planlamasi ile personel devir hiz1 (ise giris ¢ikis orani) diisiiktiir. -1.7330.50 | -0.247 | 0.68 | -0.057 | 0.09 |-2.513|0.18 |-1.916 |0.12
Yetkinlik bazli performans degerlendirme ile yetkinligi yetersiz dogru personelin belirlenmesi ve isten ¢ikarilmasi

saglanmaktadir. -2.84210.36 |-3.193 | 0.63 |-1.48 |0.30 |-3.865|0.04* | -3.873 | 0.96
Yetkinliklerime gore belirlenen kariyer planlamas: ve yedekleme sistemi, sirkete olan giivenimi ve bagliligim artiriyor. -2.82210.50 |-2.799 | 0.65|-2.184 | 0.83 |-2.104 | 0.12 |-3.452 |0.10
Yetkinlik bazli se¢gme yerlestirme ile sirketimin hedeflerine ulasmada dogru galisanlari istihdam ettigini diigiiniiyorum. -1.283]0.54 |-2.835 | 0.21]-1.436|0.59 |-2.368|0.45 |-2.419|0.45

Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemi ile gelecekte yetkinliklerimle uyusan dogru bir pozisyonda olacagimi diisiiniiyorum. | -3.755 | 0.34 | -3.846 | 0.44|-0.846|0.68 |-2.82 |0.97 |-3.051|0.49

Egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde sirketimin hedeflerine kolayca ulastigini diisiiniiyorum. -0.011]0.84 |-1.349 |0.15]-344 |0.13 |-0.273]|0.06 |-1.149|0.64

*
Diizeltme
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Eksik yonlerimi gelistirmem sayesinde sirketime faydali bir ¢aligan oldugumu diisiiniiyorum. -0.419 | 0.61 |-3.348 | 0.07 | -3.767 | 0.27 |-0.441]0.43 |-2.346 | 0.09

Ucret artiglarinin yetkinliklere gore belirlenmesi is azmimi artirmaktadir. -3.072 | 0.01* | -1.81 0.53-1.432|0.56 |-3.219|0.66 |-2.233|0.40

Yetkinlik bazli iicretlendirme, kendi yetkinlik diizeyime gore belirlendigi igin adil bir iicret sistemi oldugunu diigiiniiyorum. | -0.922 | 0.87 |-3.64 |0.55|-1.549|0.78 |-0.087 |0.72 |-3.832|0.71

Yetkinlik testlerinde is i¢in istenen yetkinliklerin dogru tespit edildigini ve sahip oldugum yetkinliklerin de dogru

olgiildiigiinii diigiiniiyorum. -3.77910.68 | -2.703 | 0.60 | -0.367 | 0.38 |-1.733 | 0.38 |-2.801 | 0.21
Odiillendirmenin yetkinlik diizeylerine gére belirlenmesi, hak edenin daha ¢ok kazanmasim sagladigindan verimliligim

artmaktadir. -0.4530.21 |-0.458 | 0.66 | -0.204 | 0.24 |-2.532]0.50 |-2.128|0.52
Olgiilebilir yetkinlik diizeyleri sayesinde is performansimin dogru tespit edildigini diisiiniiyorum. -2.265]0.85 | -3.586 | 0.89|-348 |0.78 |-0.573]|0.82 |-2.392|0.22
Yetkinlik bazl is ilaminda is igin gerekli yetkilikler dogru ve yeterli sekilde belirtilmisti. Bu sayede dogru ise bagvuru

yaptim. -0.776 [ 0.78 |-2.432 | 0.54 | -0.684 | 0.30 |-1.282|0.67 |-2.774|0.97
Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi sayesinde hedeflerime ne kadar ulastigimin dogru bir sekilde tespit edildigini

diisiiniiyorum. -0.703]0.35 | -1.013 | 0.51]-1.382|0.62 |-1.449]0.34 |-1.376 |0.90
Sirketimin is i¢in yetersiz kalan yetkinliklerimi gelistirmesi, sirket i¢in 6nemli bir ¢alisan oldugum hakkinda inancimi

gii¢lendiriyor. -3.666 | 0.52 | -1.223 | 0.65|-1.624 | 0.10 |-3.694 |0.50 |-3.787 |0.20

Tablo 3.17 Cahsanlarin Yetkinlikleri Algilamalarindaki Farklihklar (Eren Holding- ifadeler Bazinda)

TANIMLAMALAR CINSIYET YAS EGITIM UNVAN DENEYIM
X p X p X p X p X p

Ucretlerin yetkinliklere gore belirlenmesi galisanlar arasindaki maas dengesizligini ve haksiz kazanci engellemektedir. -4.23 [0.65 |[-491 |053 |-1.78 |[0.80 |-495 |0.91 [-3.24 |0.63
Onemli bir pozisyon igin yapilan yedeklemenin yetkinliklerime gére belirlenmesini kariyerim i¢in dogru bir uygulama olarak
goriiyorum. -0.32 |0.72 |-3.73 |0.99 |-3.12 |0.30 |-4.70 [0.36 [-2.34 |0.11
Ucretimin yetkinliklerime gore belirlenmesi hak ettigimi aldigim diisiincesini dogurmaktadir. -4.51 |0.92 |-043 |0.63 |[-145 [0.11 |-3.27 |0.56 |-3.74 | 0.74
Hedeflerime, yetersiz yetkinliklerimin dogru egitim - gelistirme metodlariyla tamamlanmas: sayesinde daha kolay
ulagabiliyorum. -1.00 |0.33 |-0.80 |0.18 |-2.42 |0.04* |-2.28 |0.74 |-3.97 | 0.93
Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi ile dogru kariyer plani, dogru ticret ve dogru egitim - gelistirme faaliyetlerinin
uygulandigina inaniyorum. -4.96 [0.88 |-1.56 |0.02* |-463 [092 |-446 |0.43 [-0.12 | 0.80

*
Diizeltme
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Yetkinliklerimin yeterliliginin belirlendigi performans 6l¢iim sistemleri sayesinde sirketimin benden beklentilerini net

anliyorum. -0.50 |0.26 |-0.84 |0.09 |-0.50 [0.74 |-1.27 |0.11 |-3.31 | 0.52
Yetkinlik bazli egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde isi daha kolay yapabilir hale geldigimden kendime giivenim

artmaktadur. -1.39 |0.30 |-1.32 |0.12 |-0.76 [0.25 |-3.55 |0.23 |-3.77 | 0.66
Yetkinlik bazli ige alim sayesende yetkinliklerime uygun bir pozisyona yerlestirildim. -0.86 |0.77 |-3.56 |0.18 |-2.70 |042 |-4.11 [0.41 [-2.94 |0.71
Isin sonuglarindan ¢ok yetkinliklerimin yeterliliginin lciilmesini dogru bir performans &lgiim yontemi olarak diisiiniiyorum. |-3.20 [0.98 |-2.20 |0.23 |-2.38 |0.93 |-0.72 |0.87 |-3.85 | 0.60
Yetkinlik bazli kariyer planlamasi ile personel devir hizi (ise giris ¢ikis orani) diigiiktiir. -2.26 |0.01* [-3.04 |0.08 |-3.76 |0.53 |-0.62 |0.05 [-2.24 |0.25
Yetkinlik bazli performans degerlendirme ile yetkinligi yetersiz dogru personelin belirlenmesi ve isten ¢ikarilmasi

saglanmaktadir. -0.60 |0.86 |-0.56 |0.74 |-3.33 [046 |-4.32 |0.18 |-4.28 | 0.90
Yetkinliklerime gore belirlenen kariyer planlamasi ve yedekleme sistemi, sirkete olan giivenimi ve baghiligim artirryor. -3.25 |0.29 |-1.99 |0.69 |[-0.78 |[0.18 |-4.65 |0.43 |-4.40 | 0.26
Yetkinlik bazli se¢me yerlestirme ile sirketimin hedeflerine ulagsmada dogru ¢alisanlari istihdam ettigini diisiiniiyorum. -3.52 {0.80 |[-1.31 [0.80 |-0.63 |0.14 |-3.32 |0.08 |-0.39 | 0.31
Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemi ile gelecekte yetkinliklerimle uyusan dogru bir pozisyonda olacagimi diigiiniiyorum. | -3.49 |0.33 |-4.04 [0.91 |-1.20 |0.47 |-0.02 |0.97 |-4.97 | 0.04*
Egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde sirketimin hedeflerine kolayca ulasgtigini diisiiniiyorum. -1.02 (059 |-2.37 |0.69 |-0.04 |[0.58 |-4.37 |0.17 [-1.68 | 0.34
Eksik yonlerimi gelistirmem sayesinde sirketime faydal bir ¢alisan oldugumu diigiinityorum. -2.85 |0.08 |-2.58 |0.20 |-1.60 |0.84 |-0.70 [0.68 [-3.42 | 0.41
Ucret artiglarinin yetkinliklere gore belirlenmesi is azmimi artirmaktadir. -2.55 |041 |-3.60 |0.29 |-3.86 |0.88 |-0.80 |[0.25 [-3.16 | 0.71
Yetkinlik bazli iicretlendirme, kendi yetkinlik diizeyime gore belirlendigi i¢in adil bir iicret sistemi oldugunu diigiiniiyorum. -3.00 |0.57 |-3.55 |0.87 |-293 |0.68 |-242 [0.21 [-4.39 |0.51
Yetkinlik testlerinde is i¢in istenen yetkinliklerin dogru tespit edildigini ve sahip oldugum yetkinliklerin de dogru

6lgiildiigini diisiinityorum. -1.27 |0.64 |-4.65|0.16 |-1.70 [0.98 |-1.56 |0.75 |-3.59 | 0.15
Odiillendirmenin yetkinlik diizeylerine gore belirlenmesi, hak edenin daha ¢ok kazanmasim sagladigindan verimliligim

artmaktadir. -3.66 [0.30 |[-452 |040 |-3.04 |[0.28 |-293 |0.49 [-1.88 |0.73
Olgiilebilir yetkinlik diizeyleri sayesinde is performansimin dogru tespit edildigini diisiiniiyorum. -3.03 (024 |-254 |097 |-043 |0.54 |-1.04 |0.26 [-3.76 | 0.26
Yetkinlik bazli is ilaninda is i¢in gerekli yetkilikler dogru ve yeterli sekilde belirtilmisti. Bu sayede dogru ise bagvuru yaptim. |-4.97 |0.99 |-1.65 [0.61 |-1.07 [0.94 |-3.91 |[0.22 |-0.79 | 0.06
Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi sayesinde hedeflerime ne kadar ulastigimin dogru bir sekilde tespit edildigini

diigliniiyorum. -2.18 |0.74 |-0.74 |0.72 |-0.77 |0.99 |-453 |[0.55 [-3.87 |0.81
Sirketimin is i¢in yetersiz kalan yetkinliklerimi gelistirmesi, sirket i¢in 6nemli bir ¢alisan oldugum hakkinda inancimi

gliglendiriyor. -3.52 |0.86 [-3.30 |0.60 |-2.17 |0.77 |-1.10 |0.45 [-3.33 | 0.64
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Yetkinliklerin uygulama alanlar1 bazinda incelendiginde demografik degiskenler
acisindan yetkinliklerin algilanan faydalarinda anlamli bir farklilik goriillmemekle
birlikte ifadeler bazinda Ekol Lojistik i¢cin yapilan analiz sonucunda anlamli

farkliligin ¢iktig1 kriterler sunlardir:

“Ucretimin yetkinliklerime gére belirlenmesi hak ettigimi aldigim diisiincesini
dogurmaktadir.”: Deneyimlere gore yapilan analiz sonucunda da bu kriter ile ilgili
calisan gruplar1 arasinda fayda algilamasinda farkliliklarin olustugu gozlenmistir.
Analizde 6 yildan fazla deneyime sahip calisanlarda 4,36 ortalama ile en yiiksek
degere sahipken bu rakam 4 — 6 yil deneyime sahip ¢alisanlarda 4,31 olarak
gerceklesmistir. 1 — 3 yil aras1 deneyime sahip calisanlarda ortalama deger 4,22
olarak gerceklesirken 1 yildan az deneyime sahip calisanlarda 4,14 olarak
gerceklesmistir. Bu sonuglara gore daha ¢cok deneyime sahip calisanlar yetkinlik
bazli yonetim sistemi uygulamalarinin adil bir iicretlendirme yapisina sahip

oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

“Yetkinlik bazli egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde isi daha kolay yapabilir
hale geldigimden kendime giivenim artmaktadir”: Egitim diizeyine gbre yapilan
analizde algilama farkliligmmin oldugu gozlenmistir. Lisansiistii egitime sahip
calisanlarda ortalama deger 4,40 ile en yiiksektir. Universite mezunu calisanlarda
ise bu deger 4,29 olarak gerceklesmistir. Lise mezunu olan ¢aliganlarda ise
algilanan fayda ortalamasi 4,18 olarak gerceklesmistir. Bu sonuglar gosteriyor ki
yetkinlik bazli egitim ve gelistirme uygulamalar1 ile ¢alisanlarin elde edecegi

kazanimlara ait algilanan fayda egitim diizeyi arttik¢a artis gostermektedir.

“Yetkinlik bazli performans degerlendirme ile yetkinligi yetersiz dogru personelin
belirlenmesi ve isten ¢ikarilmasi saglanmaktadir”: Unvanlara gore algilanan
faydalar farklilik gostermektedir. Miidiir/Y 6netici unvanina sahip ¢alisanlarda bu
ifadeye ait ortalama deger 4,38 ile en yiiksek ¢ikmistir. Yetkili/Uzman/Uzman
Yrd. unvanma ait ¢alisanlarda 4,25 olarak gerceklesmistir. Bu ifadeye verilen en

disik cevap Asistan/Stajyer unvanma sahip c¢alisanlarda 4,11 olarak
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gerceklesmistir.  Ortaya c¢ikan sonuglara gore yetkinlik bazli  yOnetim
uygulamalarinda isletmeye faydasi olmayan calisanlarin isletmeden cikarilmasi
konusunda iist diizey calisanlarin algilarinin daha yiiksek oldugu ve bu ¢alisanlar

tarafindan sistemin daha dogru uygulandigi goriilmektedir.

“Ucret artiglarinin yetkinliklere goére belirlenmesi is azmimi artwrmaktadir’:
Kadinlarin bu kriter i¢in algiladiklar1 fayda ortalamast 4,42 iken erkek
calisanlarda bu rakam 4,31 olarak gerceklesmistir. Bu sonuglara gore kadinlarin
yetkinlik bazli yonetim sisteminin bu kriterine iliskin fayda algilamasinin daha
yiiksek oldugu gozlenmistir. Erkek ¢alisanlarin algilamalarina gore yetkinlik bazli
yOnetim sistemi {iicret artismin i$ azmini artwrmada yeterince etkin olmadigi

sonucu ortaya ¢cikmistir.

Yetkinliklerin uygulama alanlar1 bazinda incelendiginde demografik degiskenler
acisindan yetkinliklerin algilanan faydalarinda anlamli bir farklilik goriillmemekle
birlikte alt yetkinlikler bazinda Eren Holding ic¢in yapilan analiz sonucunda

anlamli farklihigin ¢iktigi kriterler sunlardir:

“Hedeflerime, yetersiz yetkinliklerimin dogru egitim - gelistirme metotlariyla
tamamlanmas1 sayesinde daha kolay ulasabiliyorum”: Egitim diizeyine gore
yapilan analizde algilama farkliliginin oldugu goézlenmistir. Lisansiistii egitime
sahip calisanlarda ortalama deger 4,37 ile en yiiksektir. Universite mezunu
calisanlarda ise bu deger 4,26 olarak gerceklesmistir. Lise mezunu olan
calisanlarda ise algilanan fayda ortalamasi 4,20 olarak gerceklesmistir. Bu
sonuclar gosteriyor ki yetkinlik bazli egitim ve gelistirme uygulamalar: ile
calisanlarin hedeflerine ulasabilmeleri yoniinde algilanan fayda egitim diizeyi

arttikca artis gdstermektedir.

“Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi ile dogru kariyer plani, dogru ticret
ve dogru egitim - gelistirme faaliyetlerinin uygulandigma inanmiyorum”: Yas

degiskenine gore yapilan analizlerde 31 — 40 yas arasi ¢alisanlarda ortalama deger
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4,30 cikarken, 40 yas iizeri ¢calisanlarda 4,26, 21 — 30 yas aras1 ¢alisanlarda 4,19
ve 20 yas alt1 calisanlarda 3,97 olarak gerceklesmistir. Bu sonuglara gore 31 yas
iizerindeki grup icinde yer alan c¢alisanlar yetkinlik bazli performans

degerlendirmesinin faydalarmi daha fazla algiladiklar1 gézlenmistir.

“Yetkinlik bazli kariyer planlamasi ile personel devir hiz1 (ise giris ¢ikis orani)
disiiktiir” : Bu kritere ait ¢ikan fayda algi ortalamasi kadin grubu i¢in 4,42 olarak
gerceklesmistir.  Erkeklerde ise 4,30 ortalamas1  olusmustur. Kadin
cevaplayicilarin ortalamalarmin daha yiiksek ¢ikmasi, yetkinlik bazli kariyer
planlamasinin personel devir hizmin diisiik ¢ikmasi yoniinde kadin grubundaki
calisanlarin sistemin faydalarini ve kadin calisan personel devir hizinin daha

diisiik ¢iktig1 sonucunu ¢ikarmaktadir.

“Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemi ile gelecekte yetkinliklerimle uyusan
dogru bir pozisyonda olacagimi diisiniiyorum”: Bu ifade i¢in deneyim bazinda
alg1 farkliliklarinin ortaya ¢iktig1 gozlemlenmistir. 1 yildan daha az deneyime
sahip calisanlarda ortalama 4,41, 1 — 3 y1l aras1 deneyime sahip ¢alisanlarda 4,35,
4 — 6 wyil aras1 calisanlarda 4,28 ve 6 yildan daha fazla deneyime sahip
calisanlarda ise 4,22 olarak gerceklesmistir. Bu sonuca gore isletmede daha az
deneyime sahip c¢alisanlarda kariyerleriyle ilgili sistemin fayda algisinin ve

inancinin daha yiiksek oldugu sdylenebilir. ’

3.9 Iiki isletmedeki Tiim Calsanlarin Analizi

Yetkinlik bazli ydonetimin alt yetkinlikler bazinda algilanan faydalar1 tiim

calisanlar i¢cin asagidaki 6nem diizeylerine gore siralanmistir:

*
Diizeltme
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Tablo 3.18 Algilanan Faydalarin Siralamasi (Tiim Cahsanlar)

ONEMLI

ONEMSIiZ

Tanimlamalar

TOM
CALISANLAR

Yetkinlik testlerinde is i¢in istenen yetkinliklerin dogru tespit edildigini ve sahip
oldugum yetkinliklerin de dogru 6lgiildiigiini diisiiniiyorum.

4,45
Ucret artiglarinin yetkinliklere gore belirlenmesi is azmimi artirmaktadir.

4,43
Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemi ile gelecekte yetkinliklerimle uyusan dogru bir
pozisyonda olacagimi diigiiniiyorum. 4,42
Sirketimin is i¢in yetersiz kalan yetkinliklerimi gelistirmesi, sirket i¢in onemli bir ¢alisan
oldugum hakkinda inancimu gii¢lendiriyor. 4,42
Yetkinlik bazli ticretlendirme, kendi yetkinlik diizeyime gore belirlendigi i¢in adil bir
ticret sistemi oldugunu diisiiniiyorum. 4,41
Qdiillendirmenin yetkinlik diizeylerine gore belirlenmesi, hak edenin daha ok
kazanmasini sagladigindan verimliligim artmaktadir. 4,40
Olgiilebilir yetkinlik diizeyleri sayesinde is performansimin dogru tespit edildigini
diistiniiyorum. 4,28
Yetkinliklerimin yeterliliginin belirlendigi performans 6l¢iim sistemleri sayesinde
sirketimin benden beklentilerini net anliyorum. 4,28
Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi sayesinde hedeflerime ne kadar ulagtigimin 4,27
dogru bir sekilde tespit edildigini diisiniiyorum.
Yetkinlik bazli ige alim sayesende yetkinliklerime uygun bir pozisyona yerlestirildim. 4,25
Yetkinlik bazli segme yerlestirme ile sirketimin hedeflerine ulasmada dogru ¢alisanlari
istihdam ettigini diisiiniiyorum. 4,23
Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi ile dogru kariyer plani, dogru ticret ve dogru
egitim - gelistirme faaliyetlerinin uygulandigina inantyorum.

4,22

Tiim ¢alisanlarin dahil edildigi ¢calismada alt yetkinliklerden algilanan faydalar

incelendiginde en az onemsenen kriter ile en cok dnemsenen kriter arasindaki

farkin igletmeler bazinda elde edilen degerlere gore daha az farklilik gdsterdigi

gézlenmistir.*

: Diizeltme
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3.9.1 Beklenen ve Algilanan Faydalar

Tablo 3.19 Beklenen ve Algilanan Faydalarin Karsilastirilmas: (Tim

Calisanlar - Yetkinliklerin Uygulama Alanlan Bazinda)

ALGILANAN BEKLENEN WILCOXON
ORTALAMA | S.SAPMA | ORTALAMA | S.SAPMA |Z P

Segme -
Yerlestirme 4.30 0.79 5,00 0,00 -2,98 0,00
Kariyer Planlama | 4.40 0.71 5,00 0,00 -3,11 0,00
Performans 4.32 0.82 5,00 0,00 -3,03 0,00
Egitim 4.36 0.85 5,00 0,00 -2,78 10,00
Ucret 4.39 0.83 5,00 0,00 -3,28 10,00

Tiim ¢alisanlarina iligskin yetkinliklerin uygulama alanlari konusunda beklenen

ve algilanan faydalar incelendiginde tiim kriterlerde algilanan faydalarin

beklenen faydalardan farkli oldugu gézlenmistir. ’

Tablo 3.20 Beklenen ve Algilanan Faydalarin Karsilastirilmas: (Tim

Cahsanlar - ifadeler Bazinda)

ALGILANAN | BEKLENEN | WILCOXON

TANIMLAMALAR ORT [ SAPMA | ORT | SAPMA | Z P
Yetkinlik bazli ise alim sayesinde yetkinliklerime uygun bir pozisyona
yerlestirildim. 425 10.84 5.00 [0.00 -1.34 ]0.03
Yetkinlik bazli is ilaninda is i¢in gerekli yetkilikler dogru ve yeterli
sekilde belirtilmisti. Bu sayede dogru ise bagvuru yaptim. 4.29 10.88 5.00 |0.00 -3.48 10.04
Yetkinlik bazli segme yerlestirme ile sirketimin hedeflerine ulasmada
dogru ¢alisanlari istihdam ettigini diigiiniiyorum. 4.23 |0.85 5.00 |0.00 -1.32 10.03
Yetkinlik testlerinde is i¢in istenen yetkinliklerin dogru tespit edildigini
ve sahip oldugum yetkinliklerin de dogru dl¢iildiigiini diigiiniiyorum. 4.45 10.88 5.00 |]0.00 -3.52 10.03
Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemi ile gelecekte yetkinliklerimle
uyusan dogru bir pozisyonda olacagimi diigiiniiyorum. 4.42 |0.86 5.00 |]0.00 -1.84 10.03
Yetkinlik bazli kariyer planlamasi ile personel devir hizi (ise giris ¢ikis
orani) diistiktiir. 4.37 10.87 5.00 [0.00 -3.39 1 0.01
Onemli bir pozisyon igin yapilan yedeklemenin yetkinliklerime gore
belirlenmesini kariyerim i¢in dogru bir uygulama olarak goriiyorum. 4.37 10.87 5.00 | 0.00 -3.79 10.03
Yetkinliklerime gore belirlenen kariyer planlamasi ve yedekleme sistemi,
sirkete olan giivenimi ve bagliligim artirtyor. 4.30 | 0.86 5.00 ]0.00 -4.44 10.03

*
Diizeltme

133




Olgiilebilir yetkinlik diizeyleri sayesinde is performansimim dogru tespit

edildigini digiinityorum. 4.28 10.88 5.00 [0.00 -2.78 10.03
Isin sonuglarindan ¢ok yetkinliklerimin yeterliliginin &lgiilmesini dogru
bir performans 6l¢iim yontemi olarak diisiinityorum. 4.39 10.87 5.00 |0.00 -4.02 10.01

Yetkinliklerimin yeterliliginin belirlendigi performans 6l¢iim sistemleri

sayesinde sirketimin benden beklentilerini net anliyorum. 4.28 10.90 5.00 | 0.00 -3.13 | 0.01
Yetkinlik bazli performans degerlendirme ile yetkinligi yetersiz dogru
personelin belirlenmesi ve isten ¢tkarilmas saglanmaktadir. 4.37 10.90 5.00 |0.00 -3.73 [ 0.04

Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi ile dogru kariyer plani,
dogru ticret ve dogru egitim - gelistirme faaliyetlerinin uygulandigina
inantyorum. 4.22 10.89 5.00 [0.00 -2.46 |0.03

Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi sayesinde hedeflerime ne

kadar ulastigimin dogru bir sekilde tespit edildigini diisiinityorum. 4.27 1091 5.00 | 0.00 -1.68 | 0.03
Hedeflerime, yetersiz yetkinliklerimin dogru egitim - gelistirme

metodlariyla tamamlanmasi sayesinde daha kolay ulasabiliyorum. 4.39 10.88 5.00 |0.00 -2.00 ] 0.03
Egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde sirketimin hedeflerine kolayca

ulastigini diigliniiyorum. 4.32 10.90 5.00 ]0.00 -3.68 |0.03

Sirketimin is i¢in yetersiz kalan yetkinliklerimi gelistirmesi, sirket i¢in

onemli bir ¢calisan oldugum hakkinda inancimu giiglendiriyor. 4.42 |0.89 5.00 ]0.00 -3.62 1 0.01
Yetkinlik bazli egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde isi daha kolay

yapabilir hale geldigimden kendime giivenim artmaktadir. 4.38 |0.86 5.00 |]0.00 -2.53 10.03
Eksik yonlerimi gelistirmem sayesinde sirketime faydali bir ¢alisan

oldugumu diisiiniiyorum. 4.39 10.88 5.00 [0.00 -3.87 10.01
Yetkinlik bazli ticretlendirme, kendi yetkinlik diizeyime gore belirlendigi

i¢in adil bir iicret sistemi oldugunu diisiinityorum. 4.41 [0.85 5.00 | 0.00 -2.71 |0.03
Ucretimin yetkinliklerime gore belirlenmesi hak ettigimi aldigim

diisiincesini dogurmaktadir. 428 |0.88 5.00 |0.00 441 10.01
Ucret artiglarinin yetkinliklere gore belirlenmesi is azmimi artirmaktadir. | 4.43 | 0.84 5.00 |0.00 -3.60 |0.01

Qdiillendirmenin yetkinlik diizeylerine gore belirlenmesi, hak edenin

daha ¢ok kazanmasini sagladigindan verimliligim artmaktadir. 4.40 |0.87 5.00 |0.00 -4.57 | 0.04
Ucretlerin yetkinliklere gére belirlenmesi galisanlar arasindaki maas
dengesizligini ve haksiz kazanci engellemektedir. 4.31 |0.84 5.00 |0.00 -3.58 |0.04

Biitiin alt yetkinliklere bakildiginda tiim kriterlerde anlamh bir fark olustugu
goriilmektedir. Bu sonuca gore tiim alt yetkinliklerde beklenen ile algilanan
faydalar tamamen birbirinden farkli olup algilanan higbir alt yetkinlik fayda

kriteri beklenenle ayn1 sonucu vermemistir.

3.9.2 Cahsanlarin  Yetkinliklerin  Faydalarmna  iliskin  Algilarmn

Demografik Degiskenlerle Karsilastirilmasi

Tim calisanlarin yetkinliklerle ilgili algiladiklar1 faydalarin cinsiyet, yas, egitim
diizeyi, unvan ve deyimlerine gore farklilik gosterip gdstermedigi incelenmis,

yetkinliklerin uygulama alanlar1 dikkate alindiginda elde edilen sonuglara gore
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belirtilen demografik 6zellikler itibariyle algilanan faydalarda herhangi bir

farklilik arz etmemistir. ’

*
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Tablo 3.21 Calhisanlarin Yetkinlikleri Algilamalarindaki Farkhihklar (Tiim Cahsanlar - Yetkinliklerin Uygulama Alanlar1 Bazinda)

CINSIYET YAS EGITIM UNVAN DENEYIM
X? p X? p X? p X? p X? p

Secme -

Yerlestirme -1.23 0.52 -1.24 0.44 -2.83 0.33 -1.29 0.37 -2.63 0.60
Kariyer Planlama -1.44 0.19 -2.33 0.23 -3.52 0.39 -1.96 0.29 -3.90 0.41
Performans -2.58 0.74 -2.18 0.32 -1.80 0.20 -3.22 0.33 -3.57 0.66
Egitim -1.46 0.32 -1.28 0.64 -1.79 0.42 -2.32 0.45 -3.26 0.14
Ucret -2.40 0.32 -0.77 0.45 -2.98 0.38 -2.29 0.13 -3.25 0.43

Analiz alt yetkinlikler bazinda incelendiginde tiim ¢alisanlar i¢in asagidaki sonuglar elde edilmistir:

Tablo 3.22 Cahsanlarin Yetkinlikleri Algilamalarindaki Farklihklar (Tiim Cahsanlar — ifadeler Bazinda)

TANIMLAMALAR

CINSIYET YAS EGITIM UNVAN DENEYIM
X° p X° p X° p X° p X° p
Ucretlerin yetkinliklere gére belirlenmesi galisanlar arasindaki maas dengesizligini ve haksiz kazanci engellemektedir. -3.29 (050 |-2.81 |040 |-1.01 |0.64 [-3.08 |0.91 |-2.53 | 0.41
Onemli bir pozisyon igin yapilan yedeklemenin yetkinliklerime gére belirlenmesini kariyerim i¢in dogru bir uygulama olarak
goriiyorum. -0.52 [0.77 |-3.19 |0.79 |-3.34 |0.60 |-3.03 |0.32 |-1.90 |0.35
Ucretimin yetkinliklerime gore belirlenmesi hak ettigimi aldigim diisiincesini dogurmaktadir. -3.77 10.65 |-1.65 {042 |-1.01 |040 |-2.79 |043 |-3.64 |0.39
Hedeflerime, yetersiz yetkinliklerimin dogru egitim - gelistirme metodlariyla tamamlanmasi sayesinde daha kolay ulasabiliyorum. -1.90 [0.01* |-1.34 |0.27 |-3.18 | 0.26 |-2.04 |0.44 |-2.20 |0.75
Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi ile dogru kariyer plani, dogru ticret ve dogru egitim - gelistirme faaliyetlerinin
uygulandigina inaniyorum. -3.19 10.61 |-259 |0.46 |-2.80 |0.78 |-3.94 |0.69 |-1.62 |0.81

* Diizeltme
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Yetkinliklerimin yeterliliginin belirlendigi performans 6l¢iim sistemleri sayesinde sirketimin benden beklentilerini net anliyorum. -1.15 [ 0.23 |-1.86 |0.35 |-0.53 |0.68 |-0.83 |0.52 |-3.13 |0.37
Yetkinlik bazli egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde isi daha kolay yapabilir hale geldigimden kendime giivenim artmaktadir. -2.16 [ 041 |-1.22 |0.34 |-1.78 |0.14 |-2.06 |0.28 |-2.59 |0.45
Yetkinlik bazli ige alim sayesende yetkinliklerime uygun bir pozisyona yerlestirildim. -1.01 [0.68 |-1.85 |0.13 |-145 1059 |-3.74 |0.61 |-2.81 |0.44
Isin sonuglarindan ¢ok yetkinliklerimin yeterliliginin lciilmesini dogru bir performans lgiim yontemi olarak diisiiniiyorum. -2.05 10.72 |-2.30 |0.36 |-1.63 | 0.03* |-2.15 | 0.93 |-2.79 | 0.52
Yetkinlik bazli kariyer planlamast ile personel devir hiz1 (ise giris ¢ikis orani) diisiiktiir. -1.99 (026 |-1.64 |0.38 |-1.91 |0.31 |-1.57 |0.12 |-2.08 |0.18
Yetkinlik bazli performans degerlendirme ile yetkinligi yetersiz dogru personelin belirlenmesi ve isten ¢ikarilmasi saglanmaktadir. -1.72 |0.61 |-1.88 |0.68 |-241 [ 0.38 |-4.09 |0.11 |-4.07 |0.93
Yetkinliklerime gore belirlenen kariyer planlamasi ve yedekleme sistemi, sirkete olan giivenimi ve baghiligim artirryor. -3.04 [0.39 |-2.39 |0.67 |-148 |0.51 |-3.38 |0.27 |-3.93 |0.18
Yetkinlik bazli segme yerlestirme ile sirketimin hedeflerine ulasmada dogru ¢alisanlari istihdam ettigini diigiiniiyorum. -240 | 0.67 |-2.07 |0.51 |-1.03 |0.37 |-2.84 |0.27 |-1.40 |0.38
Yetkinlik bazl kariyer planlama sistemi ile gelecekte yetkinliklerimle uyusan dogru bir pozisyonda olacagimi diisiiniiyorum. -3.62 | 0.33 |-3.94 {068 |-1.03 |0.58 |-142 |0.97 |-4.01 |0.27
Egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde sirketimin hedeflerine kolayca ulastigini diisiiniiyorum. -0.51 10.71 |-1.86 |0.02* |-1.74 |0.35 |-2.32 |0.12 |-1.42 |0.49
Eksik yonlerimi gelistirmem sayesinde sirketime faydali bir ¢alisan oldugumu diigiiniiyorum. -1.63 1 0.34 |-2.96 |0.14 |-2.68 |0.55 |-0.57 |0.55 |-2.88 |0.25
Ucret artiglarinin yetkinliklere gore belirlenmesi is azmimi artirmaktadir. -2.81 [0.21 |-2.71 |041 |-2.65 |0.72 |-2.01 |045 |-2.70 | 0.55
Yetkinlik bazli iicretlendirme, kendi yetkinlik diizeyime gore belirlendigi i¢in adil bir iicret sistemi oldugunu diisiiniiyorum. -1.96 [0.72 |-3.60 |0.71 |-2.24 |0.73 |-1.25 | 046 |-4.11 | 0.61
Yetkinlik testlerinde is i¢in istenen yetkinliklerin dogru tespit edildigini ve sahip oldugum yetkinliklerin de dogru ol¢iildiigiini

diistiniiyorum. -2.52 10.66 |-3.67 |0.38 |-1.03 |0.68 |-1.65 |0.57 |-3.20 |0.18
Qdiillendirmenin yetkinlik diizeylerine gore belirlenmesi, hak edenin daha ¢ok kazanmasim sagladigindan verimliligim artmaktadir. -2.06 [0.25 |-249 |0.53 |-1.62 |0.26 |-2.73 |0.50 |-2.00 | 0.63
Olgiilebilir yetkinlik diizeyleri sayesinde is performansimin dogru tespit edildigini diisiiniiyorum. -2.65 [0.54 |-3.06 |0.93 |-1.95 |0.66 |-0.81 |0.54 |-3.08 |0.24
Yetkinlik bazli is ilaninda is i¢in gerekli yetkilikler dogru ve yeterli sekilde belirtilmisti. Bu sayede dogru ise bagvuru yaptim. -2.88 1 0.89 |-2.04 |0.57 |-0.87 |0.62 |-2.60 |0.45 |-1.78 | 0.51
Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi sayesinde hedeflerime ne kadar ulastigimin dogru bir sekilde tespit edildigini

diistiniiyorum. -144 {055 |-0.88 |0.62 |-1.08 |0.81 |-2.99 |045 |-2.62 |0.85
Sirketimin is i¢in yetersiz kalan yetkinliklerimi gelistirmesi, sirket i¢in 6nemli bir ¢alisan oldugum hakkinda inancim gii¢lendiriyor. -3.59 10.69 |-2.26 |0.62 |-1.90 |043 |-240 |048 |-3.56 |0.42
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Yetkinliklerin uygulama alanlar1 bazinda incelendiginde demografik degiskenler
acisindan yetkinliklerin algilanan faydalarinda anlamli bir farklilik gériilmemekle
birlikte ifadeler bazinda yapilan analiz sonucunda anlamli farkliligin ¢iktigi

kriterler sunlardir:

“Hedeflerime, yetersiz yetkinliklerimin dogru egitim - gelistirme metotlariyla
tamamlanmasi sayesinde daha kolay ulasabiliyorum”: Bu kriter, cinsiyet bazinda
farklilik gostermistir. Kadinlarda 4,38; erkeklerde ise 4,22 ortalama
hesaplanmistir. Bu durumda kadinlarmm yetkinlik bazli egitim gelistirme
sisteminin, hedeflere ulasmada bireysel eksikliklerin giderilmesi konusunda daha

fazla fayda algiladiklar1 gbzlenmektedir.

“Isin sonuglarindan ¢ok yetkinliklerimin yeterliliginin &l¢iilmesini dogru bir
performans 6l¢iim yontemi olarak diisiinliyorum.”: Egitim diizeylerine gore
algilanan faydalar farklilik gostermektedir. Lisansiistii egitime sahip calisanlarda
ortalama deger 4,36 ile en yiiksektir. Universite mezunu ¢alisanlarda ise bu deger
4,25 olarak gergeklesmistir. Lise mezunu olan ¢alisanlarda ise algilanan fayda
ortalamasi 4,13 olarak gerceklesmistir. Bu sonuglar gosteriyor ki yetkinlik bazli
performans degerlendirme uygulamalarmin bireysel performansi 6n plana

cikarmasi ile ilgili algilanan fayda egitim diizeyi arttik¢a artis gostermektedir.

“Egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde sirketimin hedeflerine kolayca
ulastigini diisliniiyorum”: Yasa gore yapilan analizde algilama farkliligmin oldugu
gozlenmistir. 21 — 30 yas arasindaki ¢alisanlarda ortalama 4,39 ile en yiiksek
ortalama degeri alirken, 31 — 40 arasinda bu deger 4,33, 40 yas iizeri calisanlarda
4,25 ve 20 yas altinda 4,10 degerini almistir. Bu sonuca gore ¢alisanlarin sirket
icinde taniabilmesi ile ilgili yetkinlik bazli yonetimden algilanan fayda algisi

orta yas grubundaki ( 21 — 40 yas arasi) calisanlarda daha fazla algllanmaktadlr.*

*
Diizeltme
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SONUCLAR VE DEGERLENDIRMELER

Insan kaynaklar1 yonetimi hizla kabuk degistirmektedir. Gelisen kosullarla
birlikte insan kaynaklar1 da kendini yenilemekte ve giinlin sartlarina uyum
saglamaya ¢alismaktadir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin stratejik onemi de son
yillarda iizerinde 6nemle durulan bir konu olmustur. Tiim bunlar kiiresellesme,
teknolojik gelismeler, rekabetin yogunlugunun artmasi gibi nedenlerle agiklansa
da aslinda insan unsurunun Oneminin kavranmig olmasi tiim bu degisimin
baslangi¢ noktasini olusturmaktadir. Insan, bir maliyet unsuru olmaktan ¢ikmis ve
yatirim yapilmasi gereken bir kaynak olarak goriilmeye baslanmistir. Yetkinlik,
mitkemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici olan bilgi, beceri ve
tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davramiglar olarak tanimlanmaktadir.
Yetkinlik kavrami, son yillarda yaygin bir kullanima sahip olmustur. Bunun en
onemli nedeni yetkinliklerin tiim insan kaynaklar1 uygulamalarina adapte

edilebilmesi ve etkili, dl¢iilebilir sonuglara yol agmasidir.

Yetkinliklerin insan kaynaklar1 uygulamalarinda kullanilabilmesi i¢in bir
yetkinlik modeline ihtiyag¢ vardir. Yetkinlik modeli 6ziinde firmanin strateji, hedef
ve politikalar1 dogrultusunda c¢alisanlarindan sahip olmalarmi bekledigi
yetkinlikleri listeleyen bir envanterdir. Ancak modelin olusturulmasi asamasi
basit bir siire¢ degildir. Oncelikle iist ydnetimin, firmanin gelecegi ile ilgili
kararlar1 vermis, amaglar1 ortaya ve vizyonunu calisanlara aktarmis olmasi
gerekir. Daha sonra bu bakis acgistyla hangi pozisyonda c¢alisanlarin hangi
yetkinliklere sahip olmalarinin beklendigi belirlenmeli, beklentiyi karsilamayan

calisanlar i¢in egitim ve gelisim firsatlar1 sunulmalidir.

Bu arastrmada ele alman iki isletmede c¢alisanlarin yetkinlik bazli insan
kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarindan algiladiklar1 faydalar analiz edilmistir.
Ayrica algilanan faydalarim her iki isletme igin birbirleriyle kiyaslamasi da
yapilmistir. Kiyaslama ile hedeflenen, her iki isletmede algilanan faydalarin

birbirlerine benzer mi farklt m1 olduklarmni ortaya ¢ikarmakti. Insan kaynaklari

139



yonetiminde yetkinlik bazli yonetim sistemini uygulayan iki igletme secilmis ve
analizler yapilmistir. Arastirma sonuglarma gore algilanan faydalar yetkinliklerin
uygulama alanlar1 bazinda incelendiginde her iki isletmede sadece yetkinlik bazli
miilakat konusunda farklilik oldugu go6zlenmistir. Yetkinlik bazli kariyer
planlama, yedekleme, performans, egitim ve licret alanlarinda algilanan faydalarin

ise isletmeler arsinda farklilik gostermedigi gdzlenmistir.

Ifadeler bazinda algilanan faydalar incelendiginde asagidaki kriterlerin iki
isletmede alg1 farkliligi oldugu gézlenmistir:
e Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemi ile gelecekte yetkinliklerimle
uyusan dogru bir pozisyonda olacagimi diisiinliyorum
e Yetkinliklerime gore belirlenen kariyer planlamasi ve yedekleme sistemi,
sirkete olan glivenimi ve baghiligimi artirtyor
e Egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde sirketimin hedeflerine kolayca
ulastigini diistinliyorum
e Yetkinlik bazl iicretlendirme, kendi yetkinlik diizeyime gore belirlendigi

icin adil bir {icret sistemi oldugunu diisiiniiyorum

Beklenen fayda algilamasi ile algilanan fayda algilamasi incelendiginde, hem
yetkinliklerin uygulama alanlar1 bazinda hem de alt yetkinlikler bazinda tim
kriterlerde her iki isletme icin de anlamh bir fark olustugu gorilmektedir. Bu
sonuca gore tiim alt yetkinlikler ve yetkinliklerin uygulama alanlar1 bazinda
beklenen ile algilanan faydalar tamamen birbirinden farkli olup algilanan higbir

fayda kriteri beklenenle ayni sonucu vermemistir.

Demografik acidan yetkinliklerin fayda algilar1 arasinda yetkinliklerin uygulama
alanlar1 bazinda farklilik gbstermemis olup isletme bazinda ifadeler
incelendiginde bazi alg1 farklhiliklarmin oldugu gozlenmistir. Ifadeler bazinda
inceleme yapildiginda Ekol Lojistik calisanlar1 arasinda fayda algisinda farklilik

gortinen kriterler asagidaki gibiyken;
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e Ucretimin yetkinliklerime gore belirlenmesi hak ettigimi aldigim
diisiincesini dogurmaktadir

e Yetkinlik bazh egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde isi daha kolay
yapabilir hale geldigimden kendime glivenim artmaktadir

e Yetkinlik bazli performans degerlendirme ile yetkinligi yetersiz dogru
personelin belirlenmesi ve isten ¢ikarilmasi saglanmaktadir

e Ucret artislarmin yetkinliklere gore belirlenmesi is azmimi artirmaktadir

Eren Holdingte ise asagidaki kriterlerde alg1 farkliligi oldugu gézlenmistir:

e Hedeflerime, yetersiz yetkinliklerimin dogru egitim - gelistirme
metotlariyla tamamlanmasi sayesinde daha kolay ulasabiliyorum

e Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi ile dogru kariyer plani, dogru
icret ve dogru egitim - gelistirme faaliyetlerinin uygulandigma
inantyorum

e Yetkinlik bazli kariyer planlamasi ile personel devir hiz1 (ise giris ¢ikis
orani) diisiiktiir

e Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemi ile gelecekte yetkinliklerimle

uyusan dogru bir pozisyonda olacagimi diisiiniiyorum

Analizler sonucunda, demografik degiskenlerin fayda algisinda pek fazla farklilik
yaratmadig1 ve fayda algilarina genel bakisin herhangi bir demografik degiskende
ayirt edici bir faktér olmadigi ortaya ¢ikmustir.

Firmalar, insan kaynaklar1 fonksiyonlarmi biitiinlestirmek ve tiim personeli bu
siirecin i¢ine katabilmek i¢in yetkinlikleri kullanmalidir. Yetkinlik bazli yonetim
ile yetkinliklerin daha ¢ok kullanilabilmesi ve faydalarmnin daha ¢ok fark edilmesi
saglanabilecektir. Insan kaynaklar1 departmanlari, yetkinliklerin faydalarmin
artmas1 ve daha fazla algilanabilmesi i¢in yetkinlik konusunu sahiplenmeli ve
ozellikle yonetim kademesi basta olmak iizere tiim firma i¢cinde Onemini
vurgulamalidir. Bu konularda yapilan bilimsel calismalarin da firmalara 11k

tutmasi beklenir.
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EKLER

EK -1

YETKINLIKLERIN ALGILANAN FAYDALARINI BELIRLEMEDE
ANKET YONTEMIi

Degerli calisanlar,
Bu anket, Istanbul Universitesi Isletme Anabilim Dali Insan Kaynaklar1 Y&netimi
Yiiksek Lisans Programi kapsamimnda ve Dog. Dr. Omer Zeki SADULLAH’m

danigmanlhiginda hazirlamakta oldugum tez ¢alismasi i¢in yetkinliklerden

algilanan faydalar1 tespit etmek iizere olusturulmustur.

Anket uygulamasinda yetkinliklerin 5 uygulama alami altinda 24 ifade ile
algilanan faydalarm tespit edilmesi amag¢lamaktadir. Bu uygulamada, yetkinlik
bazl1 yonetimden elde edilecek faydalara yonelik algilamalarinizin saptanmasi

amaclanmaktadir.

Aktaracagmiz tim bilgi ve gorisler bilimsel gizlilik ilkesi dogrultusunda

degerlendirilecektir.

[lginiz ve katkilarmniz i¢in tesekkiir ederim.

Ercan ELATAS
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ANKET SORULARI

Yetkinlik bazli ise alim uygulamalar1 ile mi ise alindiniz?

Evet () Hayir ()

Haynr, ise litfen anketi sonlandiriniz.

Yasimiz:

20 yas alt1 ()

21 — 30 yas aras1 ()
31 —40 yas aras1 ()
41 yas ve tizeri ()

Cinsiyetiniz:
Kadin ()
Erkek ()

Egitiminiz:
Lise ()
Universite ()

Lisans Ustii ()

Unvaniniz:

Asistan () Stajyer ()

Uzman () Uzman Yardimcist () Yetkili ()
Miidiir () Yonetici ()
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Bu Isyerindeki Deneyiminiz:

1 yildan az ()

1-3yil()
4—6yl()
6 yil tizeri ()

Liitfen asagida yer alan ifadelerin 6nem derecesini degerlendiriniz.
Degerlendirmenizi asagida yer alan 6lgege uygun yapiniz.

1- Kesinlikle Katilmiyorum

2- Katilmiyorum

3- Kararsizim

4- Katiliyorum

5-Kesinlikle Katiliyorum
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TANIMLAMALAR

ALGI

Yetkinlik bazli ige alim sayesinde yetkinliklerime uygun bir pozisyona yerlestirildim.

Yetkinlik bazli is ilaninda is i¢in gerekli yetkilikler dogru ve yeterli sekilde belirtilmisti. Bu sayede dogru
ise bagvuru yaptim.

Yetkinlik bazli segme yerlestirme ile sirketimin hedeflerine ulasmada dogru galisanlari istihdam ettigini
diisiinityorum.

Yetkinlik testlerinde is igin istenen yetkinliklerin dogru tespit edildigini ve sahip oldugum yetkinliklerin
de dogru olciildiigiini diisiiniiyorum.

Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemi ile gelecekte yetkinliklerimle uyusan dogru bir pozisyonda
olacagimu diisiinityorum.

Yetkinlik bazli kariyer planlamast ile personel devir hizi (ise giris ¢ikis orani) diisiiktiir.

Onemli bir pozisyon igin yapilan yedeklemenin yetkinliklerime gére belirlenmesini kariyerim igin dogru
bir uygulama olarak goriiyorum.

Yetkinliklerime gore belirlenen kariyer planlamasi ve yedekleme sistemi, sirkete olan giivenimi ve
bagliligim artirtyor.

Olgiilebilir yetkinlik diizeyleri sayesinde is performansimin dogru tespit edildigini diisiiniiyorum.

Isin sonuglarindan gok yetkinliklerimin yeterliliginin 6l¢iilmesini dogru bir performans &lgiim yéntemi
olarak diisiiniiyorum.

Yetkinliklerimin yeterliliginin belirlendigi performans 6l¢iim sistemleri sayesinde sirketimin benden
beklentilerini net anliyorum.

Yetkinlik bazli performans degerlendirme ile yetkinligi yetersiz dogru personelin belirlenmesi ve isten
cikarilmasi saglanmaktadir.

Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi ile dogru kariyer plani, dogru ticret ve dogru egitim -
gelistirme faaliyetlerinin uygulandigina inantyorum.

Yetkinlik bazli performans degerlendirmesi sayesinde hedeflerime ne kadar ulagtigimin dogru bir sekilde
tespit edildigini disiiniiyorum.

Hedeflerime, yetersiz yetkinliklerimin dogru egitim - gelistirme metodlariyla tamamlanmasi sayesinde
daha kolay ulasabiliyorum.

Egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde sirketimin hedeflerine kolayca ulastigini diisiinityorum.

Sirketimin is i¢in yetersiz kalan yetkinliklerimi gelistirmesi, sirket i¢cin 6nemli bir ¢alisan oldugum
hakkinda inancimu gii¢lendiriyor.

Yetkinlik bazli egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde isi daha kolay yapabilir hale geldigimden
kendime glivenim artmaktadr.

Eksik yonlerimi gelistirmem sayesinde sirketime faydali bir ¢alisan oldugumu diisiiniiyorum.

Yetkinlik bazli ticretlendirme, kendi yetkinlik diizeyime gore belirlendigi igin adil bir ticret sistemi
oldugunu diisiiniiyorum.

Ucretimin yetkinliklerime gore belirlenmesi hak ettigimi aldigim diisiincesini dogurmaktadir.

Ucret artiglarinin yetkinliklere gore belirlenmesi is azmimi artirmaktadir.

Qdiillendirmenin yetkinlik diizeylerine gore belirlenmesi, hak edenin daha ok kazanmasini
sagladigindan verimliligim artmaktadir.

Ucretlerin yetkinliklere gére belirlenmesi galisanlar arasindaki maas dengesizligini ve haksiz kazanci
engellemektedir.
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