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ONSOZ

Giiniimiizde Insan Kaynaklarinin 6nemi, teknoloji ve bilisim sektoriindeki
ilerlemeler ve rekabetin giin gegtikce artmasi dolayisiyla farkli bir noktaya gelmistir.
Sirketlerin bilangolarinda goriilmeyen en degerli varliklardan biri olarak goriilen ve
entelektiiel sermaye kavrami ile daha da agiga cikan insan kaynagini en etkin sekilde
kullanmak organizasyonlar i¢in kritik hale gelmistir. Calisanlardan rekabette avantaj
saglamak i¢cin daha yiiksek performans gostermeleri ve sorumluluk alarak liderlik
tistlenmeleri beklenmektedir. Bu nedenle ise alimindan itibaren nasil calisanlar
almalart gerektigi ve hangi calisanin kuruma ve ise daha uygun oldugunu
belirlemeleri gerekmektedir. Sirketi uzun vadede basariya gotiirecek calisanlari
belirlemenin en etkili yolu ise yoneticilik yetkinlikleri yiliksek c¢alisanlar
desteklemekten ge¢cmektedir. Bu da dogru ve etkin bir yetkinlik yOnetim sistemi
kurmak ve calisanlar1 bu dogrultuda gelistirmek ile miimkiindiir. Yetkinlik yaklagimi
ile diger Insan Kaynaklari uygulamalarii entegre etmek ve sistemi giiclii kilacak
ayrintilara dikkat etmek organizasyonu wuzun vadede stratejik amaclarina
ulastirmaktadir. Bu calismada yetkinlik yonetim sisteminin literatiirii, kavramlar1 ve
modelleri lizerinde durularak sistemin nasil kurulacagi ve gelistirilecegi yeni bir
modelle gosterilmis ve uygulamasi yapilarak elde edilen sonuglar paylasilmistir.

Bu c¢alismay1 hazirlamamda hi¢gbir zaman desteklerini ve yardimlarini esirgemeyen
basta Prof. Dr. Segkin Polat’a ve Ekol Lojistik Insan Kaynaklar1 Yoneticisi Sayin
Ferhan Giizel’e tesekkiirii bir borg bilirim. Yiiksek lisans egitimim boyunca maddi ve
manevi destegini gosteren ve iilke insani i¢in siirekli gelisimi destekledigini bir kez
daha kanitlayan TUBITAK’a destekleri igin ayrica ve ozellikle tesekkiir ederim.
Ayrica calismamda maddi ve manevi desteklerini esirgemeyen anne ve babama,
kardesim Eren’e ve Ekol Insan Kaynaklar1 boliimiine ve moral destegini bikmadan
bana aktaran arkadasim Ozlem’e ve diger arkadaslarima tesekkiirlerimi bir borg
bilirim.

Ocak 2009 Muzaffer Se¢gin
Endiistri Miithendisi
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YETKINLIiK YONETIM SISTEMi VE BiR LOJISTIK FiRMASINDA
UYGULAMA

OZET

Giinden giine daha hizli degisen ve entelektiiel bilginin kullanildig is hayatinda
insan kaynaklarinin 6nemi artmaktadir. Bilgi cagi bir yandan, kiiresellesmeyle gelen
rekabet ve degisim bir yandan, organizasyonlarin ¢alisanlarindan daha fazla katki
beklemelerini saglamistir. Organizasyonlar bilgi sermayesi olusturmak ve
gelistirmek zorunda kalmis, bu nedenle calisanlarinin gelisimine daha fazla 6nem
vermistir. Basarinin caligsanlar ile gelece§i ve bilangoda goriilmeyen en degerli
varligin insan oldugu bilinci ile organizasyonlar kendilerine yon vermektedir.
Bireysel ozellikleri destekleyen, yenilikci, genis bir ufka sahip ve farkliliklar ve
yiiksek performansi destekleyen bir bakis a¢is1 firmalarda yerlesik hale gelmistir.

Son yillarda Insan Kaynaklari iizerinde yapilan g¢aligmalar da bu dogrultuda
yapilmaktadir. Yiiksek performans gosteren calisanlarin  incelenmesi ve
gelisimlerinin  desteklenmesi ile organizasyonlarin misyon ve vizyonlarina
ulagmalari, diisiik maliyet, yiiksek kalite, artan esneklik gibi onceliklerin basarilmasi
amaclanmaktadir. Isletmeler calisanlarin yetkinliklerini destekledikleri ve gelismeleri
icin calistiklart siirece basar1 yakalayabilecekleri anlamislardir. Geleneksel
yontemlere gore yetkinlikler sirket stratejilerinin basariya ulagmasinda ¢ok daha
etkili ve kisisel degerlendirmeye olanak saglayicidir.

Yapilan tez c¢alismasinda nasil etkin bir yetkinlik yonetim sistemi kurulacagi
izerinde durulmustur. En bastan baslayarak yetkinlik kavraminin tarihsel gelisimine
bakilmigtir. Literatiirde soz sahibi olan arastirmacilarin neler yaptiklarindan
bahsedilmistir. Yetkinlik kavram iizerindeki fonksiyonel ayrimlardan ve yetkinlik ve
yeterlilik arasindaki ayrimlardan detayli olarak bahsedilmistir. Bundan sonraki
asamada yetkinligin tanimlarinin neden farklilik gosterdiginden ve literatiirde en ¢ok
kullanilan yetkinlik ve yeterlilik tanimlarindan bahsedilmistir.

Genel bir giris sonrasi yetkinlik modeline ge¢cmeden ©nce ana catiyr olusturan
elemanlar anlatilmigtir. Yetkinlik seti nedir ve ornek setler, yetkinlik aciklamalar1 ve
tanimlamalar1 {lizerine Ornekler, yetkinliklerin simiflandirilma tiirleri ve yetkinlik
gostergeleri iizerinden aragtirmalar yapilmistir. Catiy1 olusturan temel elemanlardan
sonra literatiirde gecen 6rnek modellerden bahsedilmistir. Hem uygulamasi yapilmis
hem de eski modelleri anlatarak yeni kurulmus modellerden bahsedilmistir. Yetkinlik
modeli de kurulduktan sonra yetkinliklerin insan kaynaklarinda nerelerde
kullanildiklar {izerine bilgi verilmis ve etkin bir yetkinlik yonetimi i¢in nelere
dikkate edilmesi gerektigi tizerine arastirmalardan bahsedilmistir.

Tiim bilgilendirmeler sonrasi yeni kurulan model ve bu model iizerinden yapilan
uygulama anlatilmistir. Entegre bir sistemin nasil kurulup isletilmesi gerektigi
izerinde durulmustur. Yetkinlik yonetiminin efektif yapilmasi i¢in kullanim alanlart
arasindaki bagdan bahsedilmistir.
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COMPETENCY MANAGEMENT SYSTEM AND IMPLEMENTATION OF A
LOGISTICS ORGANIZATION

SUMMARY

Human resources’ significance is increasing in business life where changes day by
day and intellectual information is used. Information age and competition with
globalization caused organizations to expect more effort from their employees.
Organizations were obliged to create and develop information capital, and this
caused to give more consideration to their employee’s developments. Organizations
lead themselves with the acknowledgement of success is related to the employee’s
future and the most important asset in financial statement is human. A viewpoint of
supportive individual characteristics, innovative, a broaden horizon, supportive on
high performance is settled in companies.

The studies about Human Resources are intensifying in this direction in the last few
years. Organizations aim to achieve their visions and missions, reduce costs, increase
quality, increase flexibility with examining employees who show high performance
and supporting their development. Organizations are aware that they can sustain only
when they support their employee’s competence and try for their developments.
Competences are a lot more effective on company’s success compared to traditional
methods.

In this study, the way to build an effective competency management system is
emphasized. It starts with the history of development of competency concept. In this
section, what the researchers named in literature have done is mentioned. Functional
differences on competency concept and differences between competency and
sufficiency are explained in details. In the following section, the reason of
differences between competency definitions and the most used definitions on
literature of competency and sufficiency is given.

Following a general introduction to competency, the elements of main framework is
explained. Researches are made about what competency groups are and example
competency groups, examples about competency explanations and definitions, types
of competency classification and competency indicators. After the main elements of
framework, example models on literature are mentioned. Then competency model is
built, the areas human resources use the competencies are discussed and researches
about what to consider for an effective competency management are explained.

Finally, the new built model and the application made upon this new model are
explained. How to build and execute an integrated system is emphasized. The link
between application areas for the effective competency management is explained.



1. GIRIS

Bilgi cag1 ve kiiresellesmenin ayni anda yasandigi giiniimiizde; insanin bilgisi,
yaraticiligl, tecriibesi ve yetenekleri isletmelerin rekabette iistiinliik saglamalar1 igin
temel dayanak noktas1 olmus, boylece Insan Kaynaklarinin 6nemi daha da artmistir.
Yeni iirlin gelistirme, bilgi teknolojileri, iiretim kapasitesi ve kaynaklar rekabette
global bir yap1 kazanmistir. Teknolojik degisimlerin gosterdigi hiz organizasyonlari
islerini kontrol etmede, hizli iiretim konusundaki baskiyr agmada ve bilgi
teknolojileri altyapisi ile basa ¢ikmada zorluklar yaratmaktadir (Alldredge ve Nilan,
2000). Is yasaminda basarili olmak isteyen isletmeler, ¢alisanlarindan daha yiiksek
performans gOstermesini, miisteriye odaklanma kavramina uygun davranmiglar
sergilemelerini, siire¢ odakli diisiinmelerini, belli sorumluluklar alarak liderligi daha
fazla {Ustlenmelerini ve sirketin rekabet avantaji elde etmesini saglayan
yeterliliklerine daha yiiksek oranda katkida bulunmalarimi beklemektedirler.
Organizasyon entellektiielite ve bilgi sermayesi olusturmak ve gelistirmek

zorundadir (Naquin ve Holton III, 2006).

Organizasyon ortami,”“Yirmi birinci ylizy1l calisanlari, goriis ve Onerilerine saygi
duyulmak, yaptig1 isi benimsemek ve sevmek, ilerlemek ve sadece bilerek degil,
0grendigini hayata gecirerek kendini gergeklestirmek isteyen insanlardir” taniminda
da ifade edilen diisiince yapisi geregi, tek tarafli yetistirme ve Ogretme anlayisinin
hakim oldugu bir ortam olmaktan ¢ikmis, yoneticiler tarafindan da desteklen siirekli
O0grenme ortam1 haline gelmistir. Bireysel oOzelliklere de8er veren, davranig
kaliplarini asan, yenilige acik, genis bir ufka sahip ve farkl kiiltiirlere saygi gosteren
bir bakis agis1 ve siire¢ anlayis1 bireylerde oldugu gibi firmalarda da gittikge daha
yerlesik hale gelmektedir. Bu degerlerin benimsenmesi ile isletmelerde katilimci,
isbirlik¢i Ogrenim anlayisi geleneksel yetistirme yoOntemlerinin yerini almaktadir

(Yiiksel, 2000).



Paylagsma, etkilesim ve uzlasmaya dayali yeni ve cagdas isletme yOnetimi
calisanlarin ortak diisiinme ve karar almaya, ortak basariya yodnelmesini
saglamaktadir. Amag, orta diizeyde yetenege sahip isletme c¢alisanlarinin tesvik
edilerek, bilgi paylasiminin hakim oldugu O6grenme ortaminda kendilerini
gelistirmeleri, kisisel basar1 saglamalari, bunun yani sira firmanin basarisina katkida

bulunmalaridir.

Son yillarda, insan Kaynaklar1 Gelisimini inceleyen literatiir calismalar1 giderek
artan bir sekilde, efektif performans gosteren calisanlart ne kadar basariyla sectikleri
ve gelistirdikleri iizerine odaklanmiglardir. ABI/Inform veri tabanindaki bir
aragtirmaya gore 1985-1995 yillar1 arasinda yetkinlik modellerine duyulan ilgi 87
makalenin yayimlanmasi1 ile sonuglanirken, carpici sekilde 1995-2003 arasinda
yayimlanan makale sayist 500’iin iizerindedir. Bu aslinda yiiksek {iiretkenlik, artan
esneklik ve diisitk maliyet isteklerinden de kaynaklanan bir arayis1 ifade etmektedir
(Gravan ve dig., 1999; Hodgetts ve dig., 1999; Losey, 1999). Giiniimiiz isletmeleri
rakiplerine kars1 avantaj elde edip, en iyi olma istemi icerisindedirler. Bunun icin de
temel kaynak insandir. Isletmeler calisanlarinin yetkinliklerini ortaya koyup, kisilerin
yetkinliklerinden yararlandiklar1 takdirde, basariy1 kolaylikla yakalayabileceklerdir.
Yapilan organizasyonel arastirmalar, Insan Kaynaklar1 Gelisimi ve Isyeri Ogrenme
Stratejilerinin birbiriyle entegrasyonu dogrultusunda, sirket ihtiyaclarina karsi
calisanlarin esnek davranmis ve hizli aksiyon almasinin yetkinliklerin gelismesi ile
miimkiin olacagim gostermistir (Lei ve Hit, 1996; Spansenberg ve dig., 1999).
Ayrica is analizi gibi geleneksel yontemlere kiyasla yetkinlik yaklagimi sirket ana
stratejileri dogrultusunda genel bir dil yaratir ve kisisel degerlendirmeye de olanak

saglar.

Eski Taylorist uygulamalar yerine, organizasyonlar i¢sel ve digsal baskilarin etkisiyle
yeni yoneticilik ve liderlik yetkinlik yapis1 olusturmay1 gerektirmistir. Bu nedenle
organizasyonlar yetkinliklerin degerini arttirmislardir ( Lado ve Wilson, 1994). Artik
geleneksel yontemler gecerliligini kaybetmis ve yerini ¢alisanlarin organizasyondaki
yetenek ve Kkatkilarnn 1s1§inda farklilign basarabilmesi almaktadir. Bu yapisal
degisiklik, firmalarin yonetim kademelerinin bireysel farkliliklarina ve kapasitelerine

bakmalarin1 gerektirmistir (Alldredge ve Nilan, 2000).



1sletmelerde ortak bir dil ve iklim olusturmada, ¢aligsanlarin bilgi, beceri, tutum ve
davraniglarinin yeterlilik diizeyleri, yani yetkinlikleri biiyiik bir rol oynamaktadir.
Farkliliklara hosgorii gosterilen, uzlasma, ¢cogulculuk ve katilimin daha kolay oldugu
bir kiiltiirel ortamin olugmasi, insan kaynaklarinin yetkinliklerini arttirmay1 da tesvik
etmektedir. Hizli degisim siireci i¢inde sirketlerin ve ¢alisanlarin ortak bazi temel
ozellikleri tasimas1 gerekmektedir. Yetkinlikler, calisanlarin gelisimini Slgme ve
degerlendirmenin yanm sira, benimsenen degerlere ve hedeflere dayanan sistem

diisiincesinin gelisiminde de kullanilmaktadir.

Yetkinlik modellerinin uygulama calismalar1 organizasyonlar i¢inde hizli bir akin
haline gelmistir (Lucia ve Lepsinger, 1999; Schippmann, 1999). Yiiksek esneklik
ihtiyaci, organizasyonel 6grenme temelinde yetkinlik yaklasiminin ¢ok daha fazla
kullanilmasina sebep olmustur (Lei ve Hitt, 1996; Spangenberg ve dig., 1999).
Ayrica, yetkinlik tanim1 son zamanlarda organizasyonel literatiirde bir slogan halini
almistir (Antonacopoulou ve Fitzgerald, 1996). Hay Group danigsmanlarindan ve
“Isyerinde Yetkinlikler: Ustiin Performans icin Model” kitabinin ortak yazar1 Signe
Spencer diinyada yetkinliklere olan ilgide son on yilda inanilmaz bir patlama
yasandigin1 belirtmistir. Yetkinlik bazli sistemi kullanan organizasyonlar daha cok
vizyoner veya yiiksek performansh organizasyonlar olarak nitelendirilirler (Collins
ve Porras, 1996). Yetkinlikler, organizasyonun, boliim ve birimlerin misyonuna gore
cok biiyiikk farkliliklar gosterebilir. Tiim bu aciklamalardan sonra literatiire ve
yetkinlik tanimlarina bakarak sistemlerin hangi temellerde gelistirildiklerini

incelemek daha kolay olacaktir.



2. YETKINLIK BAZLI YONETIM PERSPEKTIFININ TARIHSEL
GELIiSiMi

Felsefi olarak yetkinlik hareketi kokenlerini Taylor’un (1911) eserlerinden alir
(Gravan ve McGuire, 2001). Onun bir isi yapmada “en iyi tek yol” kabullenmesi,
yetkinlik yaklasimin yonetsel agidan gelismesine fonksiyonel katki saglamistir
(Sandberg, 2000; Grugulis, 1997; Raelin ve Cooledge, 1995). Yani islerde ulasilmasi
gereken noktalarin belirlenmesinde ve calisanlara yon gostermede temel

yaklagimlarindan faydalanilmistir.

Yetkinlik hareketi aslen bilimsel olarak, 1970’lerden itibaren baslamistir. Amerikal
Profesér David McClelland yetkinliklerle ilgili calismasina 1970’lerin basinda
baglamistir (Aycan ve Ferman, 2006). McClelland, davranigsal oOzellikler ve
karakterlerin, is performansinda kimin daha basarili oldugunu belirten kabiliyet
testlerinden daha efektif oldugunu belirtmistir. McClelland’1n yetkinlige bakis agisi
calisanlarin su anki davramiglar1 ve ortalama ile stiin performans sergileyenleri

arasindaki farklilasma temeline kurulmustur.

McClelland’1n bu ¢aligmaya baslama amaci ise Amerikan Biiyiikelciliklerinin basina
atanan diplomatlarin aslinda ayni bilgi, beceriye sahip olmalarina, iist diizey
okullarda okumalarina ve tiim sinavlar basariyla tamamlamalarina ragmen bazi
biiyiikelcilerin bagarili, bazilarinin ise basarisiz olmalaridir. Bu noktada Amerika
Hiikiimeti tarafindan yaptirilan arastirma sonucu 6nemli olanin 1Q degil, davranislar
ve karakterlerin i performansini belirleyen en 6nemli unsur oldugu sonucu ¢ikmustir.
Bu dogrultuda da iistiin performans gosteren biiyiikelgileri diisiikk performans
gosteren biiyiikelcilerden ayiran temel farklar bulunarak yeni secilen biiyiikelcilerde
bu ozelliklere dikkate dilmeye baslanmistir. Yani dogru ise dogru Kkisilerin
belirlenmesi yaklasimi belirlenmistir. Ik uygulamada ABD Dusisleri tarafindan

diplomatlarin se¢ciminde 3 kritik yetkinlik tanimlanda:
e Kiiltiirler arasi insan iliskilerine duyarlilik (Empati)
¢ Olumlu bakis acis1

¢ Politik baglantiy1 hizli 6grenme (Organizasyonel Duyarlilik)



Boyatsiz (1982), diger bir Oncii arastirmaci, ise yonetsel yetkinliklerin 6nemi iizerine
odaklanmistir. Klemp ve Boyatsiz, yetkinligi isinde iistiin basar1 gosteren kisinin
karakteristigi olarak tamimlamislardir. Boyatsiz basarili performans gosterenlerin
karakteristik ©zelliklerini belirleme iizerine konsantre olmustur ve firmalarin
ihtiyaglar1 dogrultusunda dogru kisi se¢me, degerlendirme ve odiillendirmede bu

temelleri benimsemistir (Ozcelik ve Ferman, 2006).

1990 yillara kadar yetkinlik sirketlere yol gosteren direk katma degerden
bahsedilmeyen tasarimlar olarak tanimlanmistir. Prahalad ve Hamel’in 1990 yilinda
ana yetkinlik konsepti altinda gelistirdikleri makale ile bu bakis degisti ve yeni bir
bakis acis1 kazanildi. Bu caligmada Prahalad ve Hamel (1990) yetkinlik i¢in su
tanim1 yaptilar; “Organizasyon igin farkli iiretim yeteneklerini nasil koordine
edeceklerini ve ¢esitli teknolojik dalgalanmalarin entegrasyonu nasil yapacaklari

adina ortak 6grenme saglar”.

Spencer ve Spencer (1993) ise yetkinligi, tutumlar, yetenekler, 6zellikler, bilgi ve
motivasyon temellerinin kombinasyonu olarak tanimlamiglardir. Lucia ve Lepsinger
ise bir isin major parcasmi etkileyen egitim ve gelisim ile performans iizerinde
korelasyona sahip benzer bilgi, yetenek ve tutumlarin siniflandirmasi olarak

tammlamiglardir (Ozcelik ve Ferman, 2006).

Meyer ve Semark’a (1996) gore, olaganiistii organizasyonel kazanglara ulasabilmek
icin, yetkinlik bazli yonetim perspektifi bircok firma tarafindan kullanilmaktadir.
Aragtirmacilarin davranigsal psikoloji perspektifindeki goriisleri temelinde, Insan
Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalari, maliyetleri diistirme ve {riin cesitliligini
gelistirme noktasinda, yetenekleri, giidiileri ve davraniglar1 saglamlastirarak rekabet
avantajina katkida bulunmalar1 kanitlanmaktayd: (Lado ve Wilson, 1994). Insan
kaynaklarin bu noktadaki en 6nemli stratejik rolii yetkinlik konsepti ile firmanin

rekabet avantajina katkida bulunmaktir.

Yetkinlik yaklasimi hakkindaki calismalar, iste basarili performans gostermek igin
tutumlar, yetenekler, dzellikler, bilgi ve motivasyon temellerinin gerekliligi iizerinde
durmustur (Boyatzis,1982; Spencer ve Spencer, 1993).Bunun yaninda Boyatsiz’in
Ali’nin (1982) calismasinda dis ve organizasyonel cevre yetkinlik formiilasyonunda

ayni derecede onemli bir etken olarak alinmistir. Ekonomik, sosyal, politik,



endiistriyel, stratejik ve rekabetsel faktorler, yetkinlik standartlart olusturmak adina

dikkat edilmesi gereken noktalardir.

Thompson ve Strickland (2001) bir organizasyonu yoOnetmenin temeli, firma
stratejileri ve is yaklasgiminin implemente edilmesi ve yiiriirliige konmasi ile
olacagimi savunmuslardir. Basariya ulasmadaki rekabet avantajinin ise teknoloji,
sermaye ve isgiicii kaynaklari ile miimkiin olacagini belirtmislerdir. insan kaynaginin

ise rekabet asamasinda can alic1 kisim oldugunu séylemislerdir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 ile en alakali konulardan birisi calisan performans
degerlendirmesinin dogru araglarla yapilmasidir. Yetkinlik bazli yonetim, insan
gelisiminin kullanilabilirligi icin ve organizasyon rekabet avantaji adina énemli bir

boyutunu aciga cikarmistir (Meyer ve Semark, 1996).

Uzun donemli olarak basarili bir yetkinlik modeli kurulumu, organizasyonun
vizyonuyla uyumlu hale getirilerek olusturulan yetkinliklere baghdir. Yetkinlik etki
sistemleri, organizasyonlarin vizyon, strateji ve anahtar kapasitelerini aktif sekilde
destekleyerek, bunun sonucunda da bireysel olarak davranislarinin sirket stratejilerini
nasil destekleyeceklerini anlayacaklardir. Diger taraftan, yetkinlikler IK Gelisim
Siireclerinde belli sekillerde uygulandiklari zaman, ¢alisanlarin performanslarindaki
en Onemli degisim ve gelisimi saglayacaklardir (Schoonover, 2002). Swanson
(1994), 1K Uygulamalari dogrultusunda uzman calisanlar1 arttirmak, sirket

stratejilerini basarma ihtimalini arttirmak anlamina geldigini vurgulamistir.



3. YETKINLiK KAVRAMI

Yetkinlik Literatiirde karigik ve ¢akisan yetkinlik kavramlar mevcuttur. (Hoffmann,
1998; Weightman, 1994). Onceki kisimlarda da belirtildigi gibi farkli tanimlamalar,
farkli goriisler 15181nda giintimiize kadar farkliliklariyla gelmistir. Hem yetkinlik-
yeterlilik ayrimi ve karistmimin kullanimi, hem de yetkinliklerin gelistirilip

gelistirilemeyecegini iizerine tartigmalar yapilmistir.

Gravan ve McGuire (2001) bu ayrimin temel olarak iki nedenden kaynaklandigini
belirtmislerdir; ilk fark {iilkeler arasindaki farklar ve ikinci fark insanlarin nasil
ogrendiklerine dair pedagojik teorilerden kaynaklanan farkliliklar. ilki genis olgiide
ve tarihseldir. Cesitli iilkelerdeki ¢alisma pazar1 ve egitim arasindaki farlan yansitir.
Pedagojik farkliliklar ise, davramigcilik, yapisalcilik gibi kavramlarin nasil yetkinlik

alanin1 etkiledigini aciklar.

Var olan perspektif iginde tamimsal kansiklik ve farkliliklar su sekilde

ayrilabilinmektedir;
¢ Fonksiyon olarak yetkinlik kavrami

® Yetkinlik ve yeterlilik icerigindeki farklar

3.1 Fonksiyon Olarak Yetkinlik Kavram

Literatiir yetkinlik tamimlarmin ii¢ farkli goriiste yapildigini belirtmistir (Boon ve
Van der Klink, 2001);

e Bireysel karakter olarak yetkinlik

¢ Organizasyonlarin karakterleri olarak yetkinlik

e [Egitim ve is hayat1 arasindaki iletisimi yapilandirarak kolaylastiracak bir arag

olarak yetkinlik.

3.1.1 Bireysel karakter olarak yetkinlik

Bu goriis, yetkinligin kesinlikle bireysel karakterle baglantili oldugunu savunur.
Goriis icerisinde farkli 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 katkilarin1 vurgulamaktadir (Eraut, 1994; Fletcher, 1992). 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 (Klink ve dig., 2000).
Baglantili bir goriis ise yetkinligin kisinin kapasitesiyle baglantili olmadigini, ancak
calisanin istek ve kabiliyeti dogrultusunda, bazi durumlarda kapasitesini kullandigini

belirtmektedir (Spencer, 1983).

3.1.2 Organizasyonlarin karakterleri olarak yetkinlik

Bu perspektif, ¢alisan yetkinligini organizasyonun ulasilabilir kaynaklarindan biri
oldugu bakis acisiyla calismalarima yon vermistir. Goriisiin orijini Prahalad ve
Hamel’in (1990), ana yetkinliklerin kurumun rekabet¢iligiyle baglantili oldugunu
analiz ettikleri caligmalarina dayanmaktadir. Organizasyonun rekabet¢i olabilmesi
icin benzersiz Ozelliklere sahip olmasi gerektigini ve insan sermayesinin de bu
faktorlerden biri oldugunu savunmuglardir. Kaynak odakli yaklasimlar, yetkinlik
goriisiinii bu tarz icinde kullanmiglardir. Kaynak odakli bakis acisi, kurumu
yetkinliklerin toplami olarak adlandirir ve bilgi biitiinii ve deneyimleri de iceren
ogrenme konularina dikkat ¢ekerler. Capelli ve Singh (1992), yetenekli calisanlarin
rekabetci avantaj sagladigimi ve yetkinliklerin firmaya o6zel ve kolay taklit

edilemeyecegini savunurlar.

Insan kaynakli yetkinliklerin firma 6zel olmasi ile ilgili tartismalar vardir. Boon ve
Van der Klink (2001) yetkinliklerin firmaya 6zel iiretilmedigini ve global ve ayni
listelerin  kullamildigin1  belirtmektedirler. Yetkinligi kavramlastirmayr uygun
bulurken, pratikte uygulamaya koymanin sorunlu oldugunu ciinkii yetkinlik tanimina

uygun seviyede acik 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 dnemlidir
tartismasidir (Gravan ve McGuire, 2001). Bir taraftan organizasyonel degisimin
calisanlar ile iletisim halinde olunarak gelecek odakli bakilmasi, diger taraftan ise su
anki problemlere odaklanilarak c¢ozmek igin davranis¢1 model mekanizmasi
kullanmaktir. Daha ¢ok gelecek odakli yapilar iizerinde arastirmacilarin odaklandigi

ve destekledikleri goriilmektedir.



3.1.3 Egitim ve is hayati arasindaki iletisimi yapilandirarak kolaylastiracak bir

arac olarak yetkinlik

Bu goriis, is hayat1 ve egitimin gelisiminde yetkinligi bir arag¢ olarak goriir. Yetkinlik
sekillendirici bir yap1 olarak goriilmektedir. Yaygin olarak Avrupa Kitasinda ve
Ingiltere’de savunulmaktadir (Gravan ve McGuire, 2001). Schlusmans ve dig.
(1999), boyle bir goriisiin ortaya ¢cikmasinda iki belirleyici gelismenin rol oynadigim
soylemektedirler. Ilki pazarin degisen dogasinin, pazarin esnekligi, istihdamu, iiretim
faktorii lizerindeki bilgisi ve yetenegi ile olan iligkisidir. Pazar sartlarindaki bu
degisimler, insanlarm egitim kurumlarinda aldiklar egitimler iizerinde belirleyici bir

etkiye sahip olmustur.

Bu goriis egitim sektoriiniin bilginin olusumunda bir partner olmasi1 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 tastmanin 6n kosul oldugu
ve 6grenme stratejilerini kullanilmast ve 6grencilerin gercek 6grenme ¢evresinde is
odakli ve kavramsal beceriyi 0grenmeleri i¢in icerik yaratilmasidir (Brown ve dig.,

1989; Resnick, 1987; Lave ve Wagner, 1991; Senior, 1997).

3.2 Yetkinlik- Yeterlilik icerigindeki Farklar

“Competence” (yeterlilik) ve “competency” (yetkinlik) farki diinya literatiiriinde
uzun siiredir tartistlan bir konu haline gelmistir. Siirekli yetkinlik ve yeterlilik
kavramlar1 ilizerinden tartismalar yapilmaktadir. Yetkinlik tanimi ve yetkinligin
yeterlilikten farki nedir sorusu hep sorulmustur. Son yillarda yayimlanan bir¢cok
makale yetkinlik, yeterlilik veya iki tanimin karigtminm iceren tanimlamalar ve ikisi
arasinda hangisinin 6nemli oldugunu belirten meydan okuyucu aciklamalar

yazilmaktadir (Teodorescu, 2006).

Oncelikle bazi1 sozliiklere ve tanimlara gore iki kavram birlikte alinmali yani birbiri
yerine gececek sekilde tamimlanmalidir denmistir. Ama ayrim yapmak gerekirse
“competence” yani yeterlilik, beceri ve standart performansa ulasma; “competency”
yani yetkinlik ise davramiglar ile basariya ulagsma anlamina gelmektedir. Yani
yeterlilik insanlarin ne yaptigi, yetkinlik ise bunu nasil basardiklarim anlatir. Birisi

standart islevi, digeri {istiin basariy1 tanimlamaktadir (Christopher, 1995).



Armstrong’a (2000) gore, yetkinlik insan iligkili bir tasarim iken, yeterlilik is odakli
bir yaklagimdir.

Dubois (1998) yetkinlik tamimina gore, bilgi beceri gibi karakteristiklerin tek
baslarina veya cesitli kombinasyonlarla kullanildiklar1 zaman basarili performansla
sonuclanmalari; tam tersi, yeterlilik ise organizasyonun amagclarina en verimli sekilde

ulagmasindaki uygun performanstir demistir.

Tamimlar arasindaki en bilyiik fark Amerikan ve Ingiliz bakis acilar1 olarak
gosterilmektedir. Ingiliz bakis acis1 daha cok yeterlilik iizerine yogunlagsmistir yani is
fonksiyonlarim yapmak i¢in gerekli olan standartlar olarak belirtmislerdir. Amerikan
bakis acgis1 ise yiiksek performansli calisanlara odaklanmistir ki bu da yetkinlik

tanimu ile ortiismektedir. Cizelge 3.1°de farklar ¢ok agik sekilde listelenmistir.

Cizelge 3.1 : Yetkinlik tanmmlar1 arasindaki farklar: Ingiliz Yaklasimma karst

Amerikan Yaklasimi, Gravan ve McGuire’ den (2001) uyarlanmistir.

Ana ilkeler ingiliz Yaklagimi Amerika Yaklasimi
Hedef CGalisanlarin  onaylanmasi ve | Performansi arttirmak icin yetkinlikleri
degerlendirilmesi gelistirme
Odak Beceri edinme ve ig/kisi|Bireylerin tutum ve davraniglarina

karakteristiklerine odaklanma

odaklanma

Gelisim Yontemi

is fonksiyonlari igin performans
standartlari Gretme

Standartlar belirlemek icin
mikemmel performans ve tutumlarin
tanimlarini belirleme

Organizasyonel
Igerigin Roli

icerik mesleki alanlar ve
spesifik is fonksiyonlari kadar
6nemli degildir

icerik gerekli davranig ve dzelliklerin
tanimlaridir

is/Birey Kavrami

isin  karakteristikleri
noktasidir

ayrim

Belirli gbrevler yerine birey (zerine
odaklaniimaktadir

Metodolojik Yaklagim

Goklu metot ve sayisal

Akilci ve pozitif

Yetkinlik meslege ve meslek

Alan . o . Yetkinlikler organizasyona 6zeldir
fonksiyonuna dzeldir

) Lsokuerlrg:tt:sl%gﬁl kanltlarm\:g Sayisal 6lgim ve is performansi ile

Olgim deneyimler yetkinliklerin sahip olunan davranis arasindaki

kanitlarini géstermektedir.

korelasyonun &l¢llmesi

Degerlendiricinin
Roli

Seviyeyi belirlemek amaciyla
dis bir degerlendirici tarafindan
resmi 6lglim

Yonetici ve  yetkili tarafindan

performans 6lgimu

Savunulan Ogrenme
Perspekiifi

Yapici 6grenme

Bilissel 6grenme
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Yetkinlik modeli ve yeterlilik modelinin fokuslandig1 alanlar farklilik

gostermektedir. 1ki model arasindaki farklarin listelendigi Cizelge 3.2’de

gosterilmistir.

Cizelge 3.2 : Yetkinlik ve Yeterlilik Modelleri Karsilastirma, Teodorescu’ dan

(2006) uyarlanmistir.

Yetkinlik (Competency) Modeli

Yeterlilik (Competence) Modeli

—Yetkinlik ciimleleri taslak bir liste
halinde her rol i¢in kritik davranislari,
beceriyi, bilgiyi tamimlayacak sekilde
olusturulur

—Davranis, beceri, bilgi kategorilere
boliiniir ve O©Onem sirasina  gore
stralanir. (Ornegin, temel yetkinlikler,
yonetici  yetkinlikleri,  entelektiiel
beceriler...)

-Ise alma, egitim, degerlendirme gibi
program ve siireclerin gelistirilmesinde

uygulanir.

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

—Benzer konular, en iyi pratikler, kritik
beceriler ve bilgiler basariya ulagmak
icin gerekli is sonuglarina yol gostermesi
icin belirlenir.

Entegre bir sistem i¢in;

- Beklentileri belirt ve basari igin
spesifik ve olciilebilir yol haritasi
sagla

- Yeterlilikleri degerlendir

- Ise alma, egitim, degerlendirme

program ve siireglerinde uygula

Odaklanilan noktalar su sekildedir;

¢ Yetkinlik modelinde odaklanilan nokta basarili insanlarin sahip olduklar bilgi,

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

ozelliklerini goren diger kisiler onlarin bu 6zellikleri gergceklestirmek 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, davranig gibi 6zelliklerin tanimlamalarini

yapmislardir. Burada istenen c¢ikti, ise alim, egitim, gelisim programlart icin

basarili insan yetkinliklerine sahip kisileri daha az basarili kisilerle yer

degistirmektir.
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Yeterlilik (competence) modeli ile odaklanilan alan, Olciilebilir, spesifik ve
amacsal asamalarin tanimlanmasinda bireysel olarak, takim olarak, tiim
organizasyon genelinde ve kendi rollerinde hedefleri agsmak veya hedeflere
siirekli ulagsmay1 basarmak i¢in tamimlarin yapilmasidir. Gilbert (1996) “yanlis
rehberlik ve geri bildirim iste uzmanlagamamaya katkida bulunan en biiyiik
hatadir” demistir. Burada amag insanlara bir yol gostermek ve basarili olmalar
icin nasil bir haritanin oldugunu gérmelerini saglamaktir. Oncelikle insanlarn ne

yapmalar gerektigini belirtmek gerektigi tizerinden model kurulmaktadir.
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4. YETKINLiK TANIMLARI

Birgok kaynak ve makaleyi arastirdigimiz zaman yetkinlikler ile ilgili ¢esitli
tanimlamalar yapilmistir. Bunlari gruplara ayiranlar oldugu gibi bircok goriis
cercevesinde kabul ettikleri goriisiin tanimlarin1 yapanlar da olmustur. Literatiirde
tanimlanmis olan genel yetkinlik tanimlarim 3 kisa ayrilmistir (Gravan ve McGuire,

2001);
e Calisan odakli tanimlar
e s odakli tanimlar

¢ Cok boyutlu tanimlar.

4.1 Calhisan Odakh Tanimlar

Calisan odakli tamimlar daha cok kisinin performansina odaklanmistir. Boyatzis
(1982) ilk ¢alismalarinda yetkinligi, “calisanin iste daha iyi performans gostermesini
saglayan karakteristik ozelliklerdir” seklinde tanimlamistir. Bu tanimdan Boyatzis
baslangictan en iyi performansa kadar artan farkli seviyelerin oldugu yeni bir
kavramsal yap1 yaratmistir. Kendisi bu sayede calisan odakli yapiya katki
saglamistir. Spencer ve Spencer da ¢alisan odakli tamimlamaya katki
saglayanlardandir. Tiim tanimlarinda, neden-sonu¢ kavrami iizerinde durmustur.
Spencer ve Spencer yetkinlik ile miikemmel performans arasinda bir baglanti
oldugunu savunmaktadirlar ve bunlarin neden-sonug iliskisi icinde yiikselen bir
standartta olmasia ihtiya¢ duymuslardir. Calismalarinin amaci, bireysel karakter ve
hareketlerin, davramis ve yetenek gostergeleri dogrultusunda olgiilmesidir. Yani
kiginin dogustan kendisinde olan oOzellikler onun davramslarina etki eder

denmektedir (Gravan ve McGuire, 2001).

Calisan odakli tanimlamalar genellikle Amerikan yaklasimi ve Amerikali
akademisyenler ile baglantihdir. Dale ve Iles (1992) Amerikan yaklasiminin
ciktilarim1 su sekilde ozetlemistir; “Yetkinlik, oncelikle davramigsaldir, bir kisinin

isini yapmasi i¢in yetenek ve 6zelliklerin spesifiklestirilmesini saglar. Genelde genel
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kapsamli, icerige, fonksiyona ve seviyeye gore farkli oranlar géstermesine ragmen,
yilksek performans gOsteren davramis gOstergelerini  Ozetleyecek sekilde
olusturulmaktadirlar”.  Boyatzis ve  Spencer ve Spencer’mn  yetkinligi
kavramsallagtirmalarinda, agirlikli olarak, kisilerle iliskilendirilmis girdi temelli ve

calisan odaginda ve bireysel olarak kisilerin ise getirdiklerine fokuslanmaktadirlar.

4.2 is Odakh Tammlar

Diger perspektif ise yetkinlik kavramini is odakli ve ¢ikt1 odakli olarak tartismis ve
ciktilarin verimli performansla olan iligkisini gdz Oniine almigtir (Martins ve Staines,
1994). Yonetim Patent Sirketi tanimi1 6rnegin, ayrilma noktasini “is” lizerine yapmis
ve ig alanina ve aktivitelerine fokuslanmistir. Ama bu aktivite listesinin kendisi, isin
efektif sekilde basarilmasi i¢in yeterlilik gostermemektedir. Avrupali arastirmacilar
da daha cok is odakli yaklasimi savunurlar. Nordhaug ve Gronhaug (1994) gibi ¢ikt1
odakli perspektifte calisanlar, yetkinligi “is ile ilgili aktiviteleri yapabilme becerisi”
olarak tamimlamislardir. Tolley (1987) de is odakli yaklasimi benimsemis ve
organizasyonlarin adapte olunabilirlik, esneklik ve giriskenlik gibi basar
gostergelerine daha fazla bakmalar gerektigini 6nerisinde bulunmaktadir. Stuart ve
Lindsay (1997), ingiliz yaklasimmin cahsanlar yerine, organizasyon ve isin

gereklilikleri tizerine odaklanildig1 sonucunu ¢ikarmislardir.

4.3 Cok Boyutlu Tanimlar

Cok boyutlu yaklagim iki yaklasiminda en iyi taraflarim1 almaya calismistir. Woodall
ve Winstaley’in (1998) calismalarinda bunun Ornekleri rahatlikla goriilmektedir.
Veres ve dig. (1990), polislerin ideal yetkinlikleri belirlemek igin, ¢ok boyutlu
yaklagimi kullandilar. Onlarin tanimlar1 46 personel sifatlarin icermekteydi ve bilgi,
beceri ve davranis ciimlelerini igeren sekilde aciklamalarini yaptilar, sonucta 23 sifat
polislere uydu. Ve is aktiviteleri ve kisisel davramiglar arasindaki yiizdesel oranti
belirlenerek, polislige ne kadar uygun olduklan belirlendi. Woodruffe (1991), az ya
da c¢ok var olan tamim problemlerini kabul etmekte ve yeni farkli modellerin yeni

tanimlarla bu sorunla basa c¢ikacaklarini diisiindiigiinii belirtiyor.

Tamimsal yaklasimlarin ¢okluguna ve yetkinlik yaklagiminin is ve akademik ortamda

kullanilmasina ragmen, Boon ve Van der Klink (2001) yetkinlikler ile ilgili
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belirsizlik iizerindeki arastirmalar engellenemeyecegini belirtmektedirler. Aksine,
konseptin karmasasiyla devam edecegini varsaymaktadirlar ve akademik alanda ve
calisma alaninda i¢ ve dis organizasyonlardaki uzmanlar, yoneticiler ve calisanlar

ayn1 zamanda konu ile ilgileneceklerini belirtmislerdir.

4.4 Arastirmalarda Ortaya Konan Tamimlar

Genel bir ayrim sonrasi, aragtirmacilarin literatiirde yapmig olduklar1 bir¢ok tanim
mevcuttur. Ornegin, yukarida da belirttigimiz gibi Prahalad ve Hamel (1990) gibi
bazi arastirmacilar yetkinlikleri var olus olarak tamimlarken, Boyatzis (1982),
Burgoyne (1989) ve Collin (1989) yetkinlikleri calisanlar olarak goriir. Genel
anlamda smiflandirilmis yetkinlik tanimlarinin yaninda bir¢ok arastirmada kullanilan
yetkinlik tanimlar1 da vardir. Coklukla kullanilan yetkinlik/yeterlilik tanimlarindan

ornekler verirsek;

e Yetkinlik, kisi icin isi yapmasi i¢in gerekli beceri anlamina gelir (Hoffmann,
1998; Weightman, 1994)

e Kisisel yetkinlikler, spesifik bir is i¢in tatmin edici bir kapasitede bireysel
davranis setidir (Baker ve dig., 1997)

¢ Kisinin sahip oldugu bilgi, beceri ve standart gereklilikleri basarabilmesidir
(Wynne ve Stringer,1996).

¢ Boyatzis (1982), Klemp’den (1980) alintisinda yetkinlik tanimin1 su sekilde
yapmistir; “Kisinin bir iste, milkkemmel veya efektif personeli digerlerinden
ayiran, karakteristik 6zelligidir”.

e Bratton (1998) soyle ifade etmistir yetkinligi, “Ana (kisisel) yetkinlik tanimi
bir isi yapmak icin gerekli olan bilgi, beceri, motivasyon, davranis, kisisel
ozellik katma deger kavramlaridir”.

e Whiddet ve Hollyforde (1999) tamiminda, yeterlilik is gorevleri ve
fonksiyonlarmni yapabilirligi anlatirken, yetkinlik insan davramislar1t odakli
yapilabilirligi anlatmaktadir.

¢ Yetkinlik; mitkemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici bilgi, beceri
ve tutumlart kapsayan gozlemlenebilir davramislar olarak tanimlanmaktadir
(Ozgelik ve Ferman, 2006).

e Daha ayrintili bagka bir tamimlama ise su sekilde yapilmaktadir: “Yetkinlik;

kisinin isteki rolii ile sorumluluklarinin 6nemli boliimiinii etkileyen, isteki
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performansi ile baglantili, kabul edilen standartlarla Slciilebilen, egitim ve
gelisim yolu ile ilerletilebilen bilgi, beceri ve 6zellik gruplanidir”. (Lucia ve
Lebsinger, 1999).

Green (1998) tanmimlamasinda su ifadeleri kullanmistir; yetkinlikler, ne
yapilacagini, ne sekilde yapman gerektigini ve neyin yapilmasi gerektigini

tanimlamak i¢in yardimci olur.
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5. YETKINLIK CATISINI OLUSTURMAK iCiN TEMEL ADIMLAR

5.1 Yetkinlik Seti

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

kullanilan yetkinlik setlerini asagida tanimlarsak;

e Abraham ve dig. (2001) tarafindan New York’taki bir iiniversitedeki MBA
Ogrencileri ile yapilan ve sirketlere gonderilen dokiimanlardaki verilerden
cikan sonuglar organizasyonlarda en ¢ok kullanilan yetkinlikleri ortaya

koymustur. En ¢cok kullanilan yetkinlikler;
o lletisim
o Problem ¢ézme
o Sonug odaklilik
o Kisilerarasi iligki becerisi
o Liderlik
o Miisteri odaklilik
o Esneklik/adapte olabilirlik
o Takim ¢alismasi
o Kalite odaklilik
o Giivenilirlik
o Teknik uzmanlik
o Isuzmanlhig
o Siki calisma
o Altndakileri gelistirme

o Sogukkanlilik

17



o Yaraticilik

o Risk alma

o Zaman yOnetimi

o Hedef odaklilik

o Profesyonel bakis acis1

o Kararlilik

o Uzman yabanci dil bilgisi

o Yabanci bir iilkede calismis olmast

e McBer yetkinlik seti ise tiim diinyada yapilan arastirmalarla en ¢cok kullanilan

yetkinliklerden elde edilmis bir settir.
o Analitik Diisiinme
o Basarma Arzusu
o Bagkalarin Gelistirme
o Bilgi Edinme
o Empati
o Ekip Calismasi ve Isbirligi
o Ekip Liderligi
o Esneklik (Degisime Agiklik)
o Etkileme ve ikna Etme
o Hedeflere Yoneltme
o lliski ve Cevre Olusturma
o Inisiyatif (Ongoriilii Olma)
o Kalite Odaklilik
o Kavramsal Diisiinme
o Kendine Giiven

o Kendini Kontrol Etme
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o Kisisel Biitiinliik

o Miisteri Odakli Olma

o Organizasyonel Baglilik

o Organizasyonel Duyarlilik

Diinyada tiim yetkinliklerin temellerini olusturdugu soylenen, Tekfen Insaat
tarafindan da kullanilan ve her yetkinligin 8 temel yetkinlige dayandigim

belirten goriis neticesinde ortaya ¢ikan yetkinlikler su sekildedir;
o [lletisim
e Bagkalarin1 dinlemek
¢ Bilgiyi kullanmak
e FEtkili iletisim becerisi
o Liderlik
e Giiven yaratma ve Diiriist olma
e Onder olmak
¢ Delegasyon
o Degisime Uyabilirlik
e (evreye ve Sartlara uyabilme
e Yaratici diisiinmek
¢ Degisimi onceden fark edebilme
o Insanlarla liskiler
e Sinerji kavrami
e Personel iliskilerini gelistirmek
e Takim basarilarin1 6zendirmek ve yonlendirmek
o Gorevin YoOnetimi
e FEtkili caligma

e Teknolojiyi deger yaratacak sekilde kullanmak
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o s konusunda gayretli ve yetenekli olmak
o Uretim ve Is Sonuclar1
¢ Ne kadar planlayacagini bilmek
e Ne zaman uygulayacagini bilmek
e Basar1 odakli ve 1srarct olmak
o Bagkalarinin Yetistirilmesi
¢ Bireysel yeteneklerin kesfedilip yetistirilmesi
e Sabirl, yardimsever ve etkili bir onder olmak
* Motive etme
o Kisisel Gelisim
e Baglilik gbsterme
¢ Gelisim arayisinda olma
¢ Planl egitim

3M tarafindan global olarak tiim diinya genelinde belirlenmis olan yetkinlik

setinde (Alldredge ve Nilan, 2000) ise su yetkinlikler bulunmaktadir;
o Etik ve giivenilir olma
o Entelektiiel birikim
o Olgunluk ve sagduyu
o Miisteri odaklilik
o Digerlerini gelistirme
o Motive etme
o Is ve sonug odaklilik
o Global perspektif
o Vizyon ve strateji
o Siirekli bilyiime innovasyon

o lliski gelistirme
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o Organizasyonel ¢eviklik

e Saglik sektoriinde yapilan bir arastirma ve uygulama sonucu ortaya ¢ikmis

olan yetkinlik seti ise su sekildedir (Garman ve dig., 2004);
o Stratejik vizyon
o Yaraticilik
o Sistem diisiincesi
o Esneklik/adaptasyon
o Kisileri anlama
o Mentorliik
o Fiziksel/kliniksel iligki
o Fikir birligi saglama
o Ikna edicilik
o Politik yetenek
o Takim ¢alismasi
o Is dizaym ve koordinasyonu
o Geri bildirim yapma/ performans yonetimi
o lliski kullanim1
o Karar verme
o Giivenilirlik
o Fikir alma/dinleme
o Kararlilik
o Kisisel tanitim
o Harekete gegirme
o Mesaj iletme
o Yazl iletisim

o Sozlii iletisim
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o Yoneticilik limiti
o Dengeli olma
o Esneklik
® Yine Borusan A.S. tarafindan kullanilan yetkinlik seti su sekildedir;
o Analitik diisiinme
o Basarma giidiisii
o Bagkalarim gelistirme
o Degisim liderligi
o Ekip caligsmasi ve isbirligi
o Etkili olma ve inandiricilik
o Genis bakis agist
o Iliskiler kurma
o Miisteriye yonelik olma
o Planlama ve organizasyon
o Sorumluluk
o Yeniliklere uyabilme

e Koc¢ Holding Yetkinlikleri ortak degerler ve yonetici yetkinlikleri olarak

ayirmistir;
o Topluma duyarlilik
o Glivenilirlik ve diiriistliik
o I¢ ve dis miisteri duyarlilig
o Takim ruhu ve dayanisma
o Dinamik olma
o Yaraticilik ve yenilikgilik
o Ozgﬁven

o Yon belirleme
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o Takim ¢alismasi

o lletisim

o Isbirligi

o Sonug odaklilik

o Yaraticilik ve girisimcilik

o Kendini ve caligsma arkadaslarimi gelistirme
o Farkliliklara uyum ve yonetme

o Miisteri duyarlilig

5.2 Yetkinlik Aciklamalar:

Sirket stratejileri dogrultusunda yetkinlikler secilirken en onemli ayrintilardan biri
yetkinlik tanimlarinin dogru olmasidir. Bu tanimlarin dogru yapilmasi, hem yetkinlik
seciminde hem siniflandirmasinda ¢ok 6nemli yer kaplamaktadir. Allredge ve Nilan

(2000), yetkinlik modelinin 3 elementi var diye bakiyorlard;
¢ Yetkinlik simiflar
e Yetkinlik tanimlari
e Davranigsal tutunmalar

Yetkinlikleri etkileyen i¢ giiclerden bazilari; organizasyonel Kkiiltiir, kaynaklarin
erisimi ve iriin rekabetciligidir. Dahasi, organizasyonun politikalar, kurallari,
uygulamalari, gelenekleri, tarihi, degerleri, inanglari, ideolojisi ve is yapis sekilleri o
organizasyonun Kkiiltiiriinii olusturur (Thompsan ve Strickland, 2001). Burada da
gorecegimiz gibi sirket stratejilerinde onemli bir yere sahip olan yetkinlik tanimlar
dikkatli secilmelidir, sirket icerisinde dogru algilanmali ve dogru sonuglara

ulagmamizi saglamalidir.

Literatiirde yer alan ve uygulamada goriilen yetkinlik tanimlan ile ilgili arastirmalar,
yetkinliklerin birbirlerine benzer olduklarin1 ama uygulamalar arasinda farkli bakig
acilan ile tamimlandiklarini gostermistir. Yetkinlik tanimlar1 ile ilgili en carpici
calismalardan birisi de 3M tarafindan yapilmistir. Ozellikle yonetici yetistirme

tizerine kurulu yetkinlik ¢calismasinda tanimlar su sekilde karsimiza ¢ikmistir;
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Etik ve diiriistliik: Kararhh diirtistlik gostermek ve 3M’in  kurumsal

degerlerine, insan kaynaklar1 prensiplerine ve isletmenin idari politikalarina
baghlik. Giiven yaratir ve karsilikli saygili, devaml iletisim ile kendine

giiven agilar.

Entelektiiel birikim: Bilgiyi hizla Oziimser ve sentezler, olaylardaki
karmagikligi fark eder, varsayimlara meydan okur ve gerceklerle yiizlesir.
Coklu, karmagik ve celigkili durumlarin iistesinden gelebilir. Agik, 6z ve

uygun basitlikte iletisim kurar.

Olgunluk ve sagduyu: Ticari ve kurumsal zorluklarla basa ¢ikmada saglam ve

hizli yargi gosterir. Bir kararin ne zaman verilmesi gerektigini fark eder ve
dogru zamanda hareket eder. Belirsizliklerle etkili bir sekilde basa c¢ikar ve

basaridan ve basarisizliklardan ders cikarir.

Miisteri odaklilik: 3M miisterilerine en iyi derecede fayda saglamak icin

siirekli ¢alisir, her etkilesimi olumluya cevirir.

Digerlerini gelistirme: Bireyselligin saygi gordiigii ve cesitliligin degerli

oldugu bir ortamda miikemmel bir isgiicii se¢er ve elinde bulundurur. Siirekli
O0grenmeyi ve maksimum potansiyele erismek i¢in kendini ve baskalarim

gelistirmeyi yiikseltir.

Motive etme: Bagkalarimin davranislarini olumlu yonde etkiler, kisisel
tatmine ve yiiksek performansa ulagmalar i¢in takim ruhu ve amag katarak

onlar1 motive eder. Orneklerle yonetir.

Is ve sonug odaklilik: Uriin, pazar ve cografik biiyiime olanaklarin belirler ve

basarili bir sekilde olusturur ve miitemadiyen olumlu kisa-vadeli isletme
sonuclarini sunar. Gelecekteki basari i¢in siirekli sirkete deger katma yollarim

arastirir.

Global perspektif: 3M’in global pazarlarinin, kapasitesinin ve kaynaklarinin

farkinda olarak calisir. Global liderlik gosterir ve 3M’in yarari i¢in multi

kiiltiirel ortamda saygiyla ¢alisir.

Vizyon ve strateji: Miisteri odakli vizyon olusturur ve ortak bir amacg

cevresinde biitiin ¢alisanlan birlestirir.
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Siirekli biiyiime ve innovasyon: Ozgiirliik ve yargisiz aciklik ile deneyleri

destekleyen, risk almayr odiillendiren, meraki destekleyen ve statii
degisimlerine acik bir cevre olusturur ve siirdiiriir. 3M’In yararina gelecegi

etkiler.

Iliski gelistirme: 3M icin bircok firsat olusturacak i¢ ve dis karsilikli fayda

saglayan iliskiler ve networklar insa eder.

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

kullanir.

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

diinyada kabul gormiis ve uzun arastirmalar sonucu elde edilmis yetkinliklerdir.

Yetkinlik seti onceki asamalarda da gosterilmistir. Bu yetkinliklerin tanimlarinin

neler olduguna bakarsak;

Analitik Diisiinme: Bir durumu ya da problemi kendi icinde parcalarina

ayirarak ve neden-sonug iliskisine dayali mantiksal bir sira takip ederek
anlayabilmek ve c¢oziim getirmektir. Bu yetkinlik, plan ve projelerin
gelistirilmesinde  ve  Onceliklerin ~ mantikli/anlamhi  bir  cerceveye

oturtulmasinda kullanilir.

Basarma Arzusu: Daha iyisini yapma ve miikemmele ulagsma arzusu ve

giidiisiidiir. Kendi ve bagkalarinin performansimi gelistirecek zorlayici
hedefler koymay1 ve bu hedeflere ulasabilmek i¢in uygun calisma ortamini
yaratmay1 gerektirir. Basarma Arzusu, yapilan iste daha basarili olabilmek
icin mevcut isleri farkli bicimde yapmay1 ve/veya yenilikler yaratmayi da

igerir.

Baskalarim1 Gelistirme: Baskalarinin uzun vadeli 68renim ve gelisimlerine

destek olmak yoniinde gosterilen bilingli bir cabay1 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¢abasim igerir. Bu yetkinlik, rutin ya da is icin gerekli olan
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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: Bagkalarin1 anlama istegini icerir. Bagkalarinin dile getirmedigi veya
acikc¢a ifade etmedigi duygu, diisiince ve kaygilarim1 anlama ve bunlara karsi
duyarli olma yetenegidir. Bu yetkinlik aym zamanda kiiltiirleraras1 bir

duyarlilig: da igerir.

Ekip Calismasi ve Isbirligi: Bolim ve sirket hedefleri dogrultusunda, bir

ekibin pargasi olarak bagkalar1 ile dayanmisma icerisinde calisma istegi ve
becerisidir. Bu yetkinlik, ayr1 veya rekabet halinde calismanin aksine,
boliim/sirket hedefleri dogrultusunda is birligi yapmay1 ve ekip hedeflerini

kisisel hedeflerin Oniinde tutmay1 gerektirir.

Ekip Liderligi: Hedeflenen sirket sonuglarina 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 Aciklik): Farkli kisi veya ekiplerle etkin bir sekilde

calisabilme ve degisen durumlara uyum saglayabilme becerisidir. Kisi, farkli
veya karsit goriisleri anlar ve bu goriislere deger verir; kisisel yaklagimim
degisen durumlara gore uyarlar. Ayrica, ¢alisigt 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 baskalar tarafindan degeri
anlasilacak sekilde etkili ve diizgiin bir bi¢imde ifade edebilmeyi ve hitap
edilen kisiye uygun etkileme yaklagimini veya taktigini kullanabilmeyi
gerektirir. Kisi, etkileme yaklasimin1 karsisindaki kisiye veya icinde
bulundugu duruma uyarlayarak istedigi etkiyi yaratir ve bu sayede sirketin

ileriye doniik hedeflerini gergceklestirmesine katki saglar.

Hedeflere Yoneltme: Sirketin uzun vadeli hedeflerini gergeklestirebilmek i¢in

belirlenen performans hedeflerine gore baskalarim yonetmeyi ve
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yonlendirmeyi igerir. Bu yetkinlik, c¢alisanlara neyi, nasil yapmalari
gerektigini sdylemeyi ve isteki performanslarini yakindan takip etmeyi

gerektirir.

Iliski ve Cevre Olusturma: Kisinin, is hedeflerine ulasmak icin mevcutta veya

gelecekte faydali olacagimi diisiindiigii  kisilerle gerekli iliskileri ve
baglantilar1 kurma becerisidir. Cevreyi olusturan kisilerin sayisindan ¢ok, bu

kigilerin giicii ve saglayacaklar baglantilarin sayisi ve niteligi 6nemlidir.

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
digiinmenin yam sira, 6ngoriilii hareket ederek dogacak sonuglari olumlu

yonde etkileyebilmektir.

Kalite Odaklilik: 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 is yapis sekillerine gore gerekiyorsa
mevcut sistemlerde iyilestirmeler yapilmasin veya daha etkin yeni sistemler

gelistirilmesini icerir.

Kavramsal Diisiinme: Farkli durumlar veya olaylar arasindaki iligkileri

kurabilme ve cok belirgin olmayan baglantilar1 gorebilme becerisidir. Bu
yetkinlik, konulara ve sorunlara genis bir agidan bakmakla ve biitiinii
gorebilmekle ilgilidir. Ayrica, yaratict olmay1r ve alisilagelmis kaliplarin

disinda diisiinebilmeyi gerektirir.

Kendine Giiven: Kisinin kendisine verilen isi en iyi sekilde yapabilmek ve

sorunlara en etkin yaklasimi secebilmek i¢in gerekli bilgi ve becerilere sahip
olduguna inanmasidir. Bu yetkinlige sahip olan kisi, giderek zorlasan
durumlarda dahi kendi yeteneklerine, fikirlerine ve kararlarina olan giivenini
ifade eder. Bu yetkinligin etkin ve uygun bi¢cimde kullanilmasi, dogru

zamanlamay1 ve dogru yargida bulunmayi gerektirir.

Kendini Kontrol Etme: Muhalefet ile karsilastiginda ya da stresli durumlarda

duygularin1 kontrol altinda tutabilme ve kiskirtmalara ragmen olumsuz
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davraniglarini bastirabilme becerisidir. Bu yetkinlik, siirekli stres altindayken

bile dayanikliligini koruyabilme becerisini de icerir.

o Kisisel Biitiinliik: Kisinin kendi sozleriyle tutarli hareket etmesi; yani

davraniglariyla sozlerinin uyum igerisinde olmasidir. Kisi, her durumda
duygu ve diisiincelerini acik¢a ve dogrudan ifade eder; baskalarinin da aynm

aciklik ve diiriistliikle hareket etmesini bekler.

e Miisteri Odakli Olma: Miisterilerin ihtiyaclarini karsilayabilmek i¢in onlara

ictenlikle yardimci olma ve hizmet verme istegidir. Bu yetkinlik, miisteri
ihtiyaglarim dogru tamimlamayi ve beklentilerine en hizli sekilde karsilik
vermeyi gerektirir. “Miisteri”, kisinin yapti1 isin veya verdigi hizmetin
alicis1 olan sirket icindeki ve disindaki herkesi kapsar.

¢ Organizasyonel Baglilik: Kisinin kendi davranislarim1 Ekol’iin hedef, oncelik
ve ihtiyaclan ile bagdastirabilme istegi ve becerisidir. Bu yetkinlik, sirket

misyonunu ve hedeflerini kisisel tercihlerin 6niinde tutmay1 ve gerektiginde

organizasyon icin fedakarlik yapmay1 gerektirir.

e Organizasyonel Duyarlilik: Kisinin kendi organizasyonu ya da diger

organizasyonlar (miisteriler, tedarikgiler, stratejik ve yabanci ortaklar, v.b.)
icerisindeki isleyisi ve gii¢ iliskilerini anlayabilme becerisidir. Bu yetkinlik,
organizasyondaki karar mercileri ile onlar etkileyen kisileri dogru tespit
edebilmeyi igerir. Kisi, organizasyonun hedeflerine ulagabilmek i¢in formal

yapinin yani sira formal olmayan yapiy1 da olumlu bicimde kullanir.

Son yetkinlik tanimimiz ise Kurumsal bir Tiirk sirketinde yapilmis olan yetkinlik
tanimlaridir. Bu tanmimlar da uygulamadaki boyutlart gormemiz adina bize yardimci

olacaktir.

Analitik Diisiinme: Analitik diisiinme, bir durumu, konuyu, problemi kendi i¢inde

daha kiiciik parcalara ayirarak ya da bir durumun sonuglarin1 adim adim izleyerek
kavrama yetenegidir. Analitik diislinme bir problemin veya durumun parcalarini
sistematik bir sekilde organize etmeyi; degisik Ozelliklerin ve yonlerin sistematik
karsilastirmasin1  yapmayi; mantiksal/rasyonel bir sekilde oOncelikler koymayz;
olaylarin art arda gelisini, zaman sirasini, nedensellik ya da "eger-6yleyse" iliskilerini

kavramayi igerir.
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Basarma Giidiisii: Basarma giidiisii, daha iyiye ulasmak veya miikemmellik

standartlarim1 agma giidiisii ve istegi, kisa-uzun donemli is konularin1 ve giindemini
anlayabilme ve kavrayabilme yetenegini icerir. Organizasyon i¢in bir deger yaratma
arzusuna ve sirkete rekabet {istiinliigii saglama dogrultusunda basari gostermeye

dayanir.

Degisim Liderligi: Degisim liderligi, islerin yapilis seklinde gereken belirgin

degisikliklerin yapilmasi i¢in gruplar1 uyarma ve harekete gecirme yetenegi ve
giidiisiidiir. Degisimin liderligini yapmak hem c¢alisanlar1 uyaran, degisimi o
insanlara arzulatan hem de degisimin miimkiin olabilecegini gosteren vizyon
olusturmay1 ve bu vizyonun iletisimini saglamayi igerir. Degisimin liderligini yapan
kigiler calisanlart motive eder, calisanlarin degisime karsi inangli olmalarim saglar.

Bu kisiler degisimin ve yeniligin sponsoru ve Onciisii olarak hareket ederler.

Ekip Calismasi1 Ve Isbirligi: Ekip calismasi ve isbirligi, baskalar ile isbirligi halinde
calisabilme, bir ekibin parcasi olabilme, birlikte c¢alisabilme istegi ve yetenegi
anlamina gelir. Ekip c¢alismas1 ve isbirligi; ancak kisinin bir takinin iiyesi olarak

calistigr durumlarda s6z konusudur.

Etkili Olma Ve Inandiricilik: Etkili olma ve inandiricilik, kisinin fikir ve

eylemlerinin baskalar tarafindan desteklenmesi i¢in bilgi aktarmak, ikna etmek,
inandirmak ve etkilemek anlamina gelir. Burada "kilit nokta" bagkalarini anlamaktir,
bu istegin altinda kisinin hedefleri, yaratmak istedigi etki, ya da bagskalarinin

benimsemesini istedigi bir davranig bi¢imi vardir.

Baskalarim Gelistirme: Bagkalarim gelistirme, calisanlarin uzun doénemli egitimine

ve gelisimine yardimci olmak i¢in gercekten istekli olmayi icerir. Bu yetkinligin
odak noktas1 yalnizca egitimci olma roliine degil, ayn1 zamanda gelistirme istegine

ve etkisine dayanir.

Genis Bakis: Genis bakis acisi, ekonomik, sosyal, politik ve is cevresi hakkinda
aragtirmalar yapabilmek, yorumlayabilmek ve bir anlayis olusturabilmek igin
kurumun biitiiniine ve digina bakma yetenegi ve giidiisii icerir. Bu, basarili is
stratejilerinin olusturulmast i¢in konumlandirilmasi ve sekillendirilmesi amaciyla
Borusan icinde ve disinda meydana gelen hizli gelismelere ayak uydurabilme

istegine dayanir.
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Iliskiler Kurma: iliskiler kurma, kendi isine yararl olacak kisisel iletisim aglar ile
olumlu ve yapici, karsilikli iliskiler kurma ve/veya siirdiirme yetenegini icerir.
Mliskiler kurmanin en dnemli amaci is hedeflerine veya sirket hedeflerine ulasmaktir.
Etkili iliskiler kurmak; (calisanlarin) ve dis miisterilerin, tedarik¢ilerin, bayilerin
hatta organizasyonun 1is ortaklarinin diisiincelerini, ihtiyaglarini, Onceliklerini

anlamaya baghdir.

Miisteriye Yonelik Olma: Miisteriye yonelik olma kisinin ¢abalarini, firsatlart tespit

etmeye, i¢ ve dis miisteri gereksinimlerini kesfetmeye ve karsilamaya odaklamasidir.
Miisteri kavrami son kullanicilari, Borusan’in birlikte calistigi diger kurumlari,

Borusan calisanlar1 gibi genis bir grubu icine alir.

Planlama ve Organizasyon: Planlama ve organizasyon, kendisi ve baskalar1 igin

cevresindeki belirsizlikleri azaltma; acik ve etkin eylem ve planlan gelistirme ve

uygulamaya koyma yetenegidir.

Sorumluluk: Sorumluluk, sirketin ¢ikarlarina, islerin yapilmasina ve sirketin
performansinin yiikseltilmesine siirekli baglilik gostererek, gorevleri tamamlama ve
nihai sonuglara ulagma konusunda tiim sorumlulugu alma ve isi sahiplenme giidiisii
ve istegini icerir.

Yeniliklere Uyabilme: Yeniliklere uyabilme, cesitli durumlara uyum saglayabilme ve

farkli ortamlarda; cesitli sirketlerle, gruplarla ya da kisilerle etkin calisabilme
yetenegini igerir. Belli bir konudaki degisik ve karsit bakis acilarin1 anlayabilmek,
takdir etmek, belli bir durumun gerekleri degistiginde yaklasimim degistirebilmek;
kendi organizasyonunu ya da isini degistirebilmek ya da yapilan degisiklikleri
kolayca kabul edebilmek yeniliklere uyabilme yetenegi gerektirir. Yeni yaklasimlar
ve fikirleri acik ve yaratici bir sekilde karsilamayi, hareketlerinin yeni durumun
gereklerine kisa, orta ve sonunda uzun dénemde optimum uyum saglayabilecek

sekilde esnek olmasini gerektirir.

5.3 Yetkinliklerin Siniflandirilmasi

Yetkinlik kategorilendirmesi bir¢cok farkli kaynakta farkli kategorilere ayrilmistir.
Yetkinlik siniflamas1 farkli goriisler 1s18inda degisiklikler gostermektedir. Bazi
arastirmacilar ise yetkinlik siniflandirmalarinin yapilip yapilmamasi ve ne zaman

yapilmasi gerektigi iizerine goriislerini bildirmislerdir. Yetkinlik tizerine yapilan
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calismalarin, calisan1 bir biitiin olarak almasi1 gerektigini savunmuslardir. Colin
(1989), siniflamanin amacina uygun olarak yapilmasinin zor oldugunu ve tam olarak

dogru sonug¢ veremeyecegini belirtmistir.

Diger taraftan siniflandirma yapmanin, sistemi efektif kullanma ve kisi ve pozisyon
icin Onemli noktalarin ortaya c¢ikmasi adina, sirket Kkiiltiiriinii ve stratejilerini
belirleme anlaminda c¢ok faydali oldugu aragtirmalarda goriilmiistiir. Yetkinlik
siniflandirmalarindan en ¢ok goze c¢arpanlarimi siralamak ve incelemek ilerleyen

siirecte bize yol gosterecektir.

Carol ve McCrackin (1998) yetkinlikleri 3 kategoride siniflandirmislardir. ki ana
(temel) yetkinliklerdir ve ilk defa Prahalad ve Hamel (1990) tarafindan
kullanilmistir. Ana yetkinlikler sirketin temel stratejilerini olusturur, sirketin diger
rakiplerine goreli olarak daha iyi yaptiklar seylerdir. Ciinkii organizasyonun isgiicii,
stratejik deger yaratmada ve organizasyonel performansta kritik bir yerdedir. Ana
yetkinlikler tiim caligsanlarin sahip olmasi gereken davranis unsurlaridir, 6rnegin
“sonu¢ odaklilik”. Bu yetkinlikleri kurumsallagtirmak da iyidir organizasyon icinde
ciinkii calisanlar organizasyon gibi siirekli degildir. ikinci kategori liderlik/yonetsel
yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler insanlar1 ve organizasyonu yoneterek organizasyonun
amaclarina ulasmasim saglamak ile iliski yetkinliklerdir. Ornegin vizyoner liderlik,
stratejik diisiinme, calisanlar1 gelistirme gibi yetkinlikleri icerir. Ugiincii yetkinlik ise
fonksiyonel (is spesifik) yetkinlikler olup, 6zel bir is rolinii gergeklestirmeyi

tammlar (Ozcelik ve Ferman, 2006).

Sparrow ve Hiltrop (1994) yetkinlikleri 3 kategoriye ayirmaktadir; “Davranigsal
Yetkinlikler, Yonetsel Yetkinlikler ve Ana Yetkinlikler”:

e Davranigsal yetkinlikler, ¢alisanlarin ise kattiklar1 ve getirdikleri davranig
kaynaklardir. Analiz yapilirken c¢alisan ve is kullanilir ve ¢alisanin istenilen

seviyede isi gerceklestirmek icin sahip olmasi gereken yetkinlikleri igerir.

® Yonetsel yetkinlikler, bilgi, beceri, tutum ve kii¢iik sayida kisisel davranislar
olarak tamimlanma egilimindedir. Analizin temeli organizasyondur ve bu
yetkinlikler genel ve baska bir organizasyona transfer edilebilir

yetkinliklerdir.

¢ Ana yetkinlikler, sirketin stratejisinden ve rekabetci ortamdan dogmustur ve

stratejik  kaynaklar1 olarak  gosterilmektedir. Analiz temeli hem
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organizasyonel hem de kisiseldir. Gelecekteki yoneticilerin belirlenmesinde

temel alinan kistmlardandir.

Yeni donem arastirmacilardan ileri gelenler yetkinlikler tizerinde benzer kavramsal
tartismalar yapmaktadirlar. Birgok arastirmaci su sekilde goriis birligine varmistir;
yetkinlikler diinyanin bir¢ok iilkesinde gbze ¢arpan 3 gruba ayrilarak

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

e Duygusal zeka ve Bireysel yonetici yetkinlikleri: kisisel farkindalik ve

duygusal kontrol

e Sosyal zeka yetkinlikler: takim calismasi gibi (Bray ve dig., 1974; Boyatzis,
1982; Kotter, 1982; Luthans ve dig., 1988; Howard ve Bray, 1988; Campbell
ve dig., 1970; Spencer ve Spencer, 1993; Goleman, 1998; Goleman, 2002).

Entegre duygusal, sosyal ve kavramsal zeka konsepti yetkinlikleri, kisisel egilimleri
tanimlamak i¢in olusturulan uygun bir altyapidan daha fazlasim ifade etmektedir. Bu
siniflama, organizasyon karakteri icin teorik bir yapiya ve is performansi ve aksiyonu
teorisine dogru gotiiriir. Goleman (1998) duygusal yetkinlikleri soyle ifade etmistir,
iste iistiin performans gosterme sonucuna ulastiran 6grenme kapasitesini icerir. Diger
bir deyisle, bir yetkinlik bir kisinin karakterinin temelini olusturarak, iistiin veya
efektif performansa yonlendirmesini veya bu performansi gostermesini su sekillerde

saglayabilmektedir;

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

yetenegidir.

e Sosyal zeka ise kisinin diger kisileri yonetme ve yonlendirmede, farkindalik,

anlama ve bilgi kullanmalarin1 saglamasidir.

e Kavramsal yetkinlikler ise bilgileri diisiinerek ve analiz ederek iistiin

performans gostermek i¢in kullanma yetenegidir (Boyatzis, 2008).

Bu yetkinlik kavrami son yillarda diinya literatiiriinde kullanilmaya baslanirken
Tiirkiye icinde yeni yeni farkindahig: ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle sosyal zeka ve

duygusal zeka ile ilgili baz1 ¢calismalar ve uygulamalar yapilmaya baslanmistir.
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Kuijper (2000) ¢ok daha kapsamli bir goriise odaklanmistir ve ii¢ boliimden olusan

bir yetkinlik piramit 6rnegi ve simiflandirmasi yapmustir;

e Genel Calisma Yetkinliklerini, farkli zaman periyotlar1 ve farkli ¢alisma

durumlarin i¢in gerekli olan yetkinlikler olarak tanimlamistir.

e Ogrenilen Yetkinlikler, ¢aligma yetkinliklerinin gelistirilmesini kolaylagtiran

yetkinlik kiimesini icermektedir.

e Kariyer Odakli Yetkinlikler, kisisel kariyer yollar ile beraber, calisma ve

o0grenme yetkinliklerini yonetmek i¢in tanimlanirlar.

3M yetkinlik siiflandirmasi da yine standarda yakin bir yap1 gostermektedir. 3M

ozellikle yonetici yetistirme programina destek vermek amaciyla caligsmalar yapmis

ve siniflandirmayi bu dogrultuda gerceklestirmistir. 3M organizasyonu, kendi iginde

¢Oziimler bularak, kendi liderlerini yetistirme ve bu dogrultuda stratejilerini

belirlemek istemektedir. Liderlik modelinde tasarlanan temel yap1 sunlarn igerir;

O Liderlik yeteneklerinin dogru degerlendirilmesi
O Sirket ici yeteneklerin daha efektif gelistirilmesi

O Liderlerin anahtar pozisyonlara se¢imi ve yerlestirilmesi

Yetkinliklerin siniflanmasi su sekildedir;

[k kategori temel yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler temelde alt diizey yoneticilerde
dikkate alinacak yetkinlikler olarak goriilmektedir. Amag¢ sirket igerisinde
olmazsa olmaz temel kistaslar1 belirlemek ve sirket Kkiiltiiriiniin ne oldugunu
dogru ifade etmektir. Bu sayede sirket igerisinde ortak bir ana kiiltiir yapisi

olusturulmak istenmistir.

Diger yetkinlik gurubu “Gerekli/ Zorunlu yetkinlikler” olarak siniflandirilmistir.
Bu yetkinlikler daha kapsamli (bir departman ya da fonksiyondan sorumlu
olmak) isler i¢in gecerlidir. Gelistirme, motivasyon, is odaklilik gibi belli bir

yoneticilik beklenen kisiler i¢in istenmistir.

Son yetkinlik grubu ise Vizyonerlik yetkinlikleridir. Daha {iist seviyede
sorumluluk alan liderlik pozisyonlar1 i¢in Onerilir. Artik sirkete yon vermesi
gereken liderlerin secildigi yetkinlik grubu olarak belirtebiliriz (Alldredge ve
Nilan, 2000).
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Diger bir siniflandirma 6rnegi ise saglik sektoriine aittir. Saglik yoneticiligi i¢in yedi

cesit yetkinlik siniflandirmast yapilmistir 25 yetkinlik i¢in (Garman ve dig., 2004).

Siniflar sunlardir;

Yol haritasi ¢ikarma,
Is Tliskisi gelistirme,
Etki Alan1

Is Ortam1 yapilandirma
Sorumluluk Ustlenme
Iletisim

Yonetsel beceri

Baska smiflandirmamiz da Hay/ McBer tarafindan kullamilan is ailesi iligkili

yetkinlik simiflandirmasidir. Burada 6nemli nokta is ailesi kavramimin devreye

giriyor olmasidir. Bu siniflandirma sisteminin diger sistemlere gore c¢ok biiyiik

faydalan vardir, 6rnegin hem seviye tanimlarken hem yetkinlikleri siniflandirirken

hem de tiim siireci entegre yoOnetirken c¢ok biiyiik avantajlar sunabilmektedir.

Sistemin yonetilmesi daha kolaydir. Temel olarak simiflandirma iige ayrilmistir

cogunlukla kullanildig1 gibi;

Temel Yetkinlikler; organizasyon biinyesinde gorev alan herkesin sergilemesi

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

Is Ailesine Ozgii Yetkinlikler; organizasyon biinyesinde gorev alan kisilerin

ait olduklan is ailesine gore sergilemeleri beklenen ve ilgili roliin basari ile
gergeklestirilmesi icin kritik olan yetkinliklerdir. Farkli islerin birbirlerinden
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, ¢alisanlarin sirket
hedefleri dogrultusunda etkin bir sekilde yonlendirilmesi ve kisisel

gelisimlerinin desteklenmesi i¢in Oncelikli olan yetkinliklerdir.
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Ernst & Young siniflandirmasin1 Bayar (2004) su sekilde aciklamistir; Yetkinlikler 3
sinif olarak ele alinmaktadir, temel yetkinlikler, yonetsel yetkinlikler, teknik
(fonksiyonel) yetkinlikler.

e Temel yetkinlikler iki yonlii bir kavramdir. Firma acisindan bakilacak
olunursa, bir firmamin belirli bir isteki rekabet¢ci yeteneklerine ve
desteklenebilir avantajlarina temel olusturan cesitlendirilmis beceriler
kiimesi, tamamlayic1 degerler ve ¢alisma yontemleridir (Aydogan, 2000).
Calisan acgisindan baktigimizda ise, tiim c¢alisanlardan beklenen ve sirketin
degerleriyle ortiisen yetkinliklerdir. Sirkette calismak i¢in olmazsa olmaz
davraniglar icerir ve en alt kademeden en iist kademeye kadar ¢alisanlardan
aym oranda beklenir. Iletisim, takim c¢ahigmasi gibi yetkinlikler temel
yetkinlikte 6rnek teskil edebilir (Bayar, 2004).

e Yonetsel yetkinlikler, sirketin yoOneticilerden bekledigi ve yoOnetim
kademelerine gore farklilasabilen kritik davramslardir.  Planlama
organizasyon, astlarim gelistirme gibi yetkinlikler yonetsel yetkinliklere
ornek teskil edebilir (Bayar, 2004).

e Teknik (Fonksiyonel) yetkinlikler ise calisilan boliim/fonksiyon bazinda
farklilagan davranmiglardir. Her departmanin ya da fonksiyonun kendine 6zgii
beklenen davranislart vardir ve teknik yetkinlikler bu farkliliklar1 ortaya
koymaya calisir. Satis fonksiyonu i¢in “ikna ve miizakere”, insan kaynaklar

fonksiyonu icin “degisim yonetimi” teknik yetkinliklere 6rnek teskil edebilir.

5.4 Yetkinliklerin Davrams Gostergeleri

Yetkinlik sozliigiiniin secilmesi, sirkete uygun yetkinliklerin belirlenmesi, tanimlarin
diizenlenmesi ve siniflandirilmasi asamalarindan sonraki asama ise yetkinliklerin
davramig gostergeleri asamasidir. Buraya kadar genel yapi1 ve sirket stratejileri
kullanilmistir fakat sirketin strateji ve kiiltiirline en biiyiik etkiye sahip kisim davranis
gostergeleri kismudir. Ciinkii bu kisim sirket igerisinde katilimin en ¢ok saglandigi
kisimdir. Calisanlarin  direk islerini yaparken gosterecekleri davranislarin
tanimlanmasidir. Allredge ve Nilan (2000) gostergelere verilen 6nemi su sozlerle
belirtmislerdir, “Gostergelerin belirlenmesi iki agidan 6nemlidir. ilk 6nemli oldugu
nokta calisanlarin islerini nasil yapmalar1 gerektigini gostermesinden ve agiklik

kazandirmasindan kaynakli 6nemidir. Bunun dogru yapilmasi yol gosterme ve
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verimlilik agisindan calisanlara bir gosterge olacaktir. Ikinci 6nemli nokta ise model
iyl islerse yeni yonetici ¢ikarma noktasinda bu tamimlar cok Onemli bir yer
tutacaktir”. Davramg gostergeleri bir kisinin yetkinligi gosterdigi zamanki efektif
davranislaridir. Bu gostergelerin Insan Kaynaklar1 igin ©nemlidir ciinkii islere
uygulama sirasinda kolaylik saglarlar (Ozgelik ve Ferman, 2006). Mansfield (1996),
yetkinlik seviyelerinin belirlenmesi, isler arasindaki ayrimin daha net ortaya
konmasini saglar demistir. Yetkinlik siniflar1, davranis gostergeleri ve yetkinlikler ise

toplamda yetkinlik setlerini olusturur (Whiddett ve Hollyford, 1999).

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

asamasinda isimize yarayacaktir.

HAY/ McBer yaklasimi ile hazirlanmis olan bir yetkinlik davranig gostergesi ornegi

su sekildedir;

Basarma Arzusu

Daha iyisini yapma, miikemmele ulagsma, kendisinin ve baskalarinin performansini
gelistirecek zorlayici hedeflere ulasma arzusu ve giidiisiidiir. Bu yetkinlik, yenilikler

yaratmay1 ya da mevcut isleri farkli bicimde yapmayi da icerir.

Boyut: Performans standartlarim1 karsilamak ve/veya asmak yoniinde ne kadar

kapsamli calisildigi ile ilgilidir.

e sini iyi yapmak ister

e lsini iyi veya dogru yapabilmek icin calisir.

e Daha iyi olmak; daha basarili performans gostermek yoniinde caba

gosterir.

e Kendi performans gostergelerini yaratir

e Kendi belirledigi standartlara gore is sonuclarimi takip eder ve

degerlendirir.

® Yonetim tarafindan belirlenen hedeflere ulasabilmek icin yeni veya daha

dogru/etkili yollar bulmaya calisir.
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e Performansim gelistirir

e Performansini gelistirmek icin mevcut sistemlerde veya kendi ¢alisma

metotlarinda degisiklikler yapar.

e lsini daha iyi, daha hizli, daha diisiik maliyette, vb. yapabilmek veya

kaliteyi, miisteri memnuniyetini, morali, karlili1, vb. artirmak i¢in ¢aligir.
e lsinde fark edilir gelisme gosterir.

e Zorlayici ama ulasilabilir hedefler koyar

e Mevcut hedeflerin 6tesinde, ulasilmasi zor; ancak gercekci hedefler
belirler. “Zorlayic1“ ile kastedilen %50 basarma sansinin oldugu

hedeflerdir.

e Hedefler acik ve net; gelisme ise Olgiimlenebilir olmalidir (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.)

e Maliyet-fayda analizi yapar

e Karar alma, hedef koyma veya Oncelikleri belirleme asamasinda olasi

kar1, riskleri veya yatirimin getirisini kapsamli bir sekilde degerlendirir.
e Yapilan igin sonuclarim tespit edebilmek i¢in detayl analizler yapar.

Yine ger¢ek bir uygulamadan 6rnek verirsek, Borusan Holding’te yapilmis olan

yetkinlikler ve gostergeleri asagidaki sekildedir;

O Analitik diisiinme

Tanmim: Analitik diisiinme, bir durumu, konuyu, problemi kendi i¢inde daha kiiciik
parcalara ayirarak ya da bir durumun sonuglarimi adim adim izleyerek kavrama
yetenegidir. Analitik diisiinme bir problemin veya durumun pargalarini sistematik bir
sekilde organize etmeyi; degisik Ozelliklerin ve yonlerin sistematik karsilagtirmasini
yapmay1; mantiksal/rasyonel bir sekilde oOncelikler koymayi; olaylarin ardarda

gelisini, zaman sirasini, nedensellik ya da "eger-0Oyleyse" iliskilerini kavramayi icerir.

Boyut: Nedensel diisiincenin karmagsiklig
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Diizey—1 Problemi goriir:

Olagandist durumlan fark eder, ancak problemin kaynagini veya sebebini

ifade etmez;

Durumun normal olmadigin1 agikca belirtir, ancak yanlisin nereden

kaynaklandigini belirtmez;

Bir problem ortaya c¢iktigi zaman bunu dile getirir, ancak problemin veya

durumun hangi sebeplerden kaynaklandigin1 tanimlamaz

Diizey—2 Problemleri kiiciik parcalara ayirir:

Problem veya durumu anlamak icin kaynagina inerek arastirir; 6rnegin bizzat

olayn icinde olan kisilere sorular sorar;

Oncelikler belirtmeden ve/veya degerlendirmeler katmadan problemleri alt

boliimlere ayirir;

Belirli bir diizen veya oOncelik gozetmeksizin problemleri ya da maddeleri

listeler;

Problemleri ya da durumlar1 verilerle analiz eder ve yapilmasi gereken

faaliyetlerin basit bir listesini ¢ikarir;

Diizey—3 Temel iligkiler goriir:

Rutin sorular sormasinin 6tesinde problemi ve/veya durumu arastirir;

Durumlar analiz ederek nedenler ve sonuglar arasindaki temel iligkileri tespit

eder; orn: avantajlar ve dezavantajlar;
Durumu ikiye ayirir: avantajlar ve dezavantajlar;

Onem sirasina gore gorevleri listeler;

Diizey—4 Coklu iliskileri goriir:

Olaylarin cesitli potansiyel nedenleri, eylemlerin cesitli sonuglar1 coklu

olaylarin zincirleri gibi cesitli nedensellik baglantilar kurar;

Problemin veya durumun altinda yatan gercek sebepleri anlamak icin detaya

inen, derinlemesine sorular yoneltir;
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Bir problem ya da durumun ¢esitli parcalan arasindaki iliskileri analiz eder
(6rnegin ¢ikabilecek engelleri ongoriir ve ilerde atilacak adimlari onceden
diisiiniir);

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

giivenirlik, gecerlilik) hesaba katar;

Diizey—5 Karmasik planlar ya da analizler yapar:

©)

Veri toplamak ve/veya c¢ok detayli arastirmalar yapmak i¢in zaman icinde

sistemli caligmalarda bulunur;
Problemleri veya durumlar sistemli bir sekilde parcalarina ayirir;

Bir problemin cesitli unsurlar tespit eder ve her bir unsuru aralarindaki

sebep-sonug iligkilerini gostererek analiz eder;
Bir problemin ¢esitli katmanlarina iner;

Karmagik problemleri bilesenlerine ayirmak icin ¢esitli analitik teknikler

kullanilir;

Analizler yaparak (risk, potansiyel getiri, kiyaslama) olas1 ¢oziimleri belirler

ve bunlarn birbiriyle kiyaslayarak karar alir;

Basarma giidiisii

Tanmim: Basarma giidiisii; daha iyiye ulagsmak veya miikemmellik standartlarin1 agma

giidiisii ve istegi, kisa-uzun donemli is konularmi ve giindemini anlayabilme ve

kavrayabilme yetenegini icerir. Organizasyon i¢in bir deger yaratma arzusuna ve

sirkete rekabet tistiinliigii saglama dogrultusunda basar1 gostermeye dayanir.

Boyut:

Kisinin performans standartlarina ulasmak ve/veya asmak ile ilgili

diisiincelerinin ayrintili (sofistike) olmasi ve eksiksiz olmasi.

Diizey—1 Isi iyi yapmak ister; performansla ilgili duygularini dile getirir:

Isi iyi ya da dogru yapmaya calisir;
Savurganlik ya da verimsizlik karsisinda kaygisini dile getirir;
Yapilacak islere ve belirlenen hedeflere sikica baglidir;

Hizli, acik ve amaca yonelik calisir;
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Diizey-2 Kendi mitkemmellik ol¢iilerini belirler:

Is sonuclarini, kendi belirledigi ve baskalarinca empoze edilmemis

mitkemmellik standartlarina gore 6lger ve izler;

Yonetim tarafindan belirlenmis hedeflere ulasmak i¢in yeni ve daha kusursuz

yollara bagvurabilir;

Kendi isinin hedeflerine ve organizasyon icindeki roliiniin amaclarina sikica

baghdir;
15 stratejisine katkisini ekler;

Kabul edilmis hedeflere ulasmak i¢in calisir;

Diizey-3 Is performansim gelistirir:

Performansi yiikseltmek icin sistemde ya da kendi is yapis yontemlerinde,
sirketin uzun donemli stratejisi ve is plam1 dogrultusunda, belirgin

degisiklikler yapar;
Departman faaliyetlerini is plam ile iliskilendirir;

Sunlar 6rnek olabilir: bir seyi daha iyi, daha hizli, daha ucuza, daha verimli

yapmak; veya kaliteyi, miisteri memnuniyetini, morali, geliri arttirmak;

Sirketin daha yiiksek verimlilik i¢inde ¢aligmasi ve maliyet etkinligi i¢in caba

gosterir;

Temel meselelerde taviz vermez ve "ikinci iyi" olma secenegini reddeder;

Diizey—4 Zorlayici hedefler koyar ve bunlara ulagmak i¢in ¢alisir ve kendi departman

stratejisinin girketin is stratejisi ile entegrasyonunu saglar:

"Zorlayic1 hedefler", gercek dis1 ya da olanaksiz olmayan ancak kesin bir

iteleme demektir (% 50 basar1 sansi)
Hedeflere ulagmak i¢in aciliyet duygusu sergiler;

Belirli temel performans oOlgiilerine bakarak gelecekteki daha iyi performans

ile kargilagtirmasini yapar;

Zor kosullarinda bile inatla "kazanmak icin savasir";
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Gerek sikintili gerek hassas donemlerde uzun donemde kazanan biri olarak

taninir;

Kendi eylemleri ve kararlarinin sirketin stratejisiyle nasil biitiinlesebilecegini

aktif bir sekilde arastirir ve sorgular;

Benzeri olmayan bir standart koyarak, ona ulasmaya calisir (6rnegin, "Bunu
daha 6nce kimse yapmadi") ve kendi hedeflerini ve eylem planlarim acik bir

sekilde formiile eder. Tiim bunlarin is ile baglantisini gosterebilir.

Diizey—5 Maliyet-fayda analizi yapar:

©)

Maliyet-fayda analizleri yaparak hedefleri ve oncelikleri belirler ve bu

dogrultuda karar alir;

Is sonuclarini analiz ederken pazar bilgisini ve rakiplerle ilgili bilgileri

entegre eder;
Isin "stratejik" ve "operasyonel" yonlerini zorlanmadan yerine getirir;

Meydana gelebilecek problemlerle ve durumlarla ilgili olasilik planlari

yapabilir;

Uzun donemli bir misyon, vizyon yada iddiali hedefler belirler ve isin
gelecekte nasil bir duruma gelmesi gerektigine iliskin goriislerini ¢alisanlar

ile paylasrr,

Degisim liderligi

Tamim: Degisim liderligi; islerin yapilis seklinde gereken belirgin degisikliklerin

yapilmasi i¢in gruplari uyarma ve harekete gecirme yetenegi ve giidiistidiir.

Degisimin liderligini yapmak hem c¢alisanlar1 uyaran, degisimi o insanlara arzulatan

hem de degisimin miimkiin olabilecegini gosteren vizyon olusturmayr ve bu

vizyonun iletisimini saglamay1 igerir. Degisimin liderligini yapan kisiler ¢alisanlart

motive eder, calisanlarin degisime karsi inanghi olmalarimi saglar. Bu kisiler

degisimin ve yeniligin sponsoru ve Onciisii olarak hareket ederler.

Boyut: Degisimi yasama gecirmek i¢in girisilen eylemlerin biitiinliigii,
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Diizey—1 Genel degisim geregini ortaya koyar ve tanimlar:

¢ Organizasyonda degisiklik geregini acik¢ca tamimlar ancak belirgin ayrintilar
vermez;(degisimlerin kimleri etkileyecegi, kisa ve uzun vadede neler olacag,

sirket iizerindeki etkilerinin neler olacag: gibi)

e Degisim gerektiren belli bir alan1 agikca belirtir ancak somut ayrintilar
vermez; (degisimin insanlar, teknoloji, islerin yapilis1 iizerindeki etkileri veya

ne kadar siirecegi gibi)
Diizey-2 Degisim vizyonu sergiler ve paylasir:
e Belirli bir alanda degisim icin agik ve net bir vizyon sergiler ve ifade eder;

e Mevcut vizyonu basitlestirerek, degistirerek ya da yeniden tanimlayarak

degisimi anlatan belirgin terimlerle ifade eder;
¢ Degisimin hangi konularda ve ni¢in gerekli oldugunu belirtir;

¢ Degisimden etkilenen kisilerle bilgi paylasimi kendisinden beklenmiyorsa

bile, olan bitenden haberdar olmalarini saglar;
Diizey—3 Degisimin mesajinin duyulmasini saglar:

e Degisimden etkilenen herkese degisim mesajin1 veya vizyonunu iletmek icin

acik, bilingli ve planh ¢aba gosterir;
e Kisilerin calisma aligkanliklarin1 degistirmelerinde aktif ve etkili olur;
e Firsat buldugu her yerde degisim mesajini tekrarlar;
¢ Degisimin ger¢eklesmesi icin katilim ve takim ruhu olusturmaya calisir;
Diizey—4 Statiiko ile agikca miicadele eder:

e Mevcut durumu ve statiikkoyu ideal ya da degisim vizyonu anlayisi ile

karsilastirarak acikca sorgular;
¢ Degisime zemin hazirlamak i¢in aciliyet duygusu yaratir;

e Degisimi destekleyecek yeni davranis bicimleri olusturur ve bu yeni davranis

bicimini gosterenleri acikg¢a takdir eder ve destekler;

¢ Degisimin uygulamasi i¢in ¢alistifi ortamu ve kisileri cesaretle degistirebilir;
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Degisime ivme kazandirmak igin degisime Oncii olan sirketleri/

departmanlary/ kisileri 6diillendirir.

Diizey—5 Degisim vizyonunu gozle goriiliir bir sekilde gii¢lendirir:

©)

Degisim cabalarinin baslamasi, giiclendirilmesi yada uygulamaya koyulmasi

icin yalnizca sozle degil, gozle goriiniir eylemlerle harekete gecer;

Degisimin uygulanmasini saglamak ve degisim anlayisim gii¢lendirmek icin

diger calisanlara kendi davranislari ile 6rnek olur;

Yeni fikir ve disiplinlerin yayiliminda (6rn: 6 sigma felsefesi ve disiplini)

aktif, yonlendirici ve goriiniir bir rol oynar;

Bagkalarinin degisim vizyonunu sahiplenmeleri ve bu vizyona uygun olarak

davranmalarini saglamak i¢in harekete gecer;
Degisimin liderligini iistlenir;
Borusan kaynaklarin1 degisimin gergeklesmesi icin kullanir;

Ekip calismasi ve isbirligi

Tanim: Ekip calismasi ve isbirligi; baskalar1 ile isbirligi halinde ¢alisabilme, bir

ekibin parcasi olabilme, birlikte ¢alisabilme istegi ve yetenegi anlamina gelir. Ekip

caligmasi ve isbirligi; ancak kisinin bir takinin iiyesi olarak calistigi durumlarda sz

konusudur.

Boyut: Ekip calismalarina verilen destegin derecesi ve/veya derinligi.

Diizey—1 Isbirligi yapar:

Ekip icinde kendi payina diisen gorevi yerine getirir;

Ekipte neler olup bittigi konusunda ekibin diger iiyelerine bilgi verir ve

giincel gelistirmeleri aktarir;

Tiim ilgili ve yararh bilgileri paylasir;

Diizey-2 Ekip ya da ekip tiyeleri ile ilgili olumlu tutum ve beklentiler sergiler:

Ekip ve ekip iiyelerinin yetenekleri, beklenen katkilari, vb. konularda olumlu

tutumlar ve beklentiler sergiler;
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Ekip arkadaslann ya da iigiincii kisilerle konusurken ekip iiyeleri hakkinda

olumlu ifadeler kullanir;

Diizey—3 Bagkalarimin katkilarini 1srarla talep eder.

Ekip ve ekip iiyelerinin katkilarina ve uzmanliklarina gercekten deger verir

ve 1srarla talep eder;

Ustleri, yatay paydaslar1 ya da astlar1 olsun, baskalarindan yeni bir seyler

ogrenmeye isteklidir;

Belirgin kararlar ya da planlar olusturulmasinda digerlerinin diisiince ve

fikirlerini 1srarla almaya ¢alisir;

Diizey—4 Bagkalarim cesaretlendirir:

Iyi performans gosterenleri agik¢a onurlandirir;

Ekip ve ekip iiyelerini yiireklendirir ve giiclendirir, kendilerinin giiclii ve

onemli hissetmelerini saglar;

Ekibin verimli olarak caligmasini saglamak amaciyla belirgin eylemlerde

bulunur;

Ekibin en yiiksek diizeyde performans gostermesi, verimli olarak calismasim

saglamak icin gerekli kosullar yaratir;
Ekip iiyeleri arasinda ekip caligmasini destekler;

Ekibin etkinligini yiikseltmek amaciyla takim ruhu yaratmaya calisir;

Diizey—5 Ekibe baglilik yaratmak icin ¢alisir:

Kisisel duygularini ise katmadan, iyi is iliskileri gelistirmeye ¢alisir;

Ekip icindeki baglilig: arttiric1 faaliyetler organize ederek, moral ve isbirligini

arttirir;
Catigmalarin etkin bir sekilde ¢oziimlenmesini tesvik eder ya da kolaylastirir;

Yapilan ekip calismalarinda gerekli destegi saglar (insan giicii, lojistik,
zaman...) ve proje ya da isin basariya ulasmasi icin farkli kaynaklardan

gelecek destegi giivence altina alir.
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6. YETKINLiK MODELLERI

Yetkinlikler, tanimlari, yetkinlik setleri, davramig gostergeleri gibi asamalarin
hepsinin bir arada uygulandig1 ve sistemin bastan asagiya catisin1 gosterebildigimiz
kisim yetkinlik modeli kismidir. Yetkinlik modeli hem sirketin stratejilerini icerisine
alan hem de sistematik bir yaklagim ile en uygun yapiy1 kurmamiza yardimci olan bir
asamadir. 25-30 yillik donemde arastirmacilar bir¢ok yetkinlik modeli kurmuslardir.
Yetkinlik modeli, caliganlarin bir iste en efektif sekilde caligmalarimi tasvir eden
davramigsal 6zel yetenek ve Ozellikleri kurgular (Mansfield, 1996). Asagida da
literatiirde bir¢ok alanda kullanilan ve uygulamasi yapilmis olan yetkinlik modelleri

anlatilmaktadir.

6.1 Mansfield’ 1n Arastirma Modelleri

[Ik deginilecek modeller, en basit yapiya sahip olan modellerdir. Bu modeller,
sistemin ana yapisinin anlasilmasi icin ve yeni modeller gelistirilmesi i¢in onemli
katki saglayabilmektedirler. Mansfield (1996) yaptig1 arastirmada yetkinlik ol¢iimii
ve gelisimi i¢in uygulanan iki yaygin yol oldugunu belirtmistir. Birincisi “single job”
yetkinlik modeli, ikincisi ise ‘“one-size-fits-all” yetkinlik modelidir. Kendi
gelistirdigi {iciincii bir yol ise multiple job (¢oklu is) yaklasimidir. Makalede ¢oklu is
modelinin gerekliliklerinden bahsetmektedir. Genel bir yetkinlik seti blogu
kurulmasi, her bir i modeli i¢in bir yetkinlik uyarlamasi gerceklestirilmesi, her bir
yetkinlik i¢i performans seviyelerinin tanimlanmasi, hizli ve diisiikk maliyetli bir

yaklasim modelinin inga edilmesi bu modelin 6zellikleri olmustur.

6.1.1 Tekli is modeli (Single job model)

[k yontem olan tekli is modeli, en yaygin olan ve kritik isleri belirleyerek tek is icin
olglimiin yapildign modeldir. Kritik pozisyonlarin belirlenmesi ile baglar ve IK
tarafindan bu pozisyon {iizerine odaklanilmasina ve daha dogru se¢cim ve gelisimin
planlanmasina yardimci olur. Data toplama, iist yoneticilerle ve isin sahipleri ile
goriisiilerek gerceklestirilir. Ayrica miisteriler, ise direk etki eden diger calisanlar ve

diger goriis alinabilecek calisanlardan da saglanir. Sonrasinda ise pozisyon i¢in en
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uygun 10-20 yetkinlik tamimlari, 6zel agiklamalarimi barindirir sekilde fokus grup
tarafindan belirlenir. Sistematik kullanilarak IK programlarmin yiiriitilmesi ¢ok
gercekci ve giiclii olurken, zaman, maliyet, bakim gibi zorluklar1 da mevcuttur. Bir
program tarafindan desteklenmesi gereken bir modeldir. Bu da ayrica bir maliyettir.
Ama buna ragmen gercekten giiclii bir yap1 olusturur. Yayginliginin nedeni de budur.

Miisteri temsilcisi i¢in bir 6rnek verecek olursak;

e Tamm: Miisterilerle giiclii, pozitif bir is iliskisi yapisi insa etmeyi gerektiren
bir is
o Miisteriler ile genel baglar1 belirlemek i¢in sorular sor (Ortak ilgiler,

gecmis bilgiler... gibi)

o Var olan iligkileri gelistirerek mevcut miisterinin iliskide oldugu yeni

miisteriler bulmak ve yeni alanlara girmek.

o Miisterilerin st diizey yoneticilerinin sekreterleri ile pozitif telefon

iliskiler gelistirmek ve patronlarinin is planina gére bunu bildirmek.
o Karar vericiler ile vakit gecirmek

o Alt seviyelerdeki caligsanlara miisterilerle ilgili bilgi aktarmak...

6.1.2 Her ise uygun is modeli (One-size-fits-all job model)

Ikinci yontem olan her ise uygun is modeli ile genis kapsamli, hizly, istikrarl bir yapi
kurulabilinmektedir. Tek model seti tiim is grubunda aynidir. Yani bir set tiim islere
uygulanir ve bir fark gozetilmez. Bu sayede yeni bir pozisyon olusunca calisma
yapilmasma gerek olmaz. Ik adim modelin kimler icin uygulanacaginin
belirlenmesidir, 6rnegin tiim yoneticiler i¢in mi yoksa belirlenen pozisyonlar i¢in mi
yoksa tiim calisanlar icin mi. Data toplamak yerine, takim tekil is yetkinlik
modellerine, kitaplara ve makalelere bakarak yetkinlik modeli gelistirilir.
Danigmanlik firmasinin genis tecriibeleri ile bireysel is modellerindeki davranig ve
konseptleri siizgecten gecirerek destek verir. Sonrasinda ise genel miidiir, sirket
misyon ve kiiltiirel degerleri ¢ercevesinde bu modeli gézden gecirerek revize eder.

Bu modelin belli sakincalar1 ve faydalar vardir;

e Avantajlari, tiim isler icin aym sekilde performans Ol¢iimii ile yetkinlik
gelisim sistemi, ise alim siirecinin ve sorularin ayni olmasi, tim HR

faaliyetleri bu yapiya uydurulmus olur. Her is yaratildiginda siirekli revize
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edilmesine gerek yoktur. Maliyeti cok diisiiktiir. Tiim calisanlar aym
yetkinlikler ile degerlendirildikleri i¢in birbirleriyle karsilastirilmalar1 kolay
olur.

¢ Dezavantajlari, isten acikca ne beklendigi tanimlanamamis olur. Kisiler
yetkinlikleri kendi islerine gerceklestirecek Ozelliklere uymadigim diisiiniip
benimsemeyebilir veya benimseseler bile islerine nasil etki ettireceklerini
bilmeyebilirler. Bir genel miidiir ile planlama yoneticisi ayni yetkinliklere

sahip olmamalidir 6rnegin.

6.1.3 Coklu is yaklasimi modeli (Multiple approach job model)

Mansfield tarafindan ticiincii ve gelistirilen model ise ¢oklu is yaklasimi modelidir.
Iki modelin avantaj ve dezavantajlarina ragmen, coklu is yaklasimi icin zamanin
olgunlastigini belirtmistir Mansfield. Modelin, 25 yonetim pozisyonu icin yapilacagi
varsayllmis, performans yonetimi, profesyonel gelisim ve se¢me yerlestirme igin

kullanilmas1 amaglanmistir. Asamalar su sekilde belirtilmistir;

Yetkinlik blogu olusturmak i¢in genel bir set kullanima: Tk gereklilik bu setten, farkli
yetkinlik modelleri olusturabilmektedir, Patricia McLagan’in (1988) deyimiyle “is

yetkinlik meniisii”. Bir yetkinlik seti kullanmak, organizasyon igin is
degerlendirmenin amaglar gibi isleri karsilastirmay1 saglatir. Ve sonug olarak,

yetkinlik seti kullanmak, daha verimli bir egitim ve gelisim plani saglar.

Yetkinlik setini olusturmak, islerin genisligine gore belli bir deneyim gerektirir. Blok
yetkinlikleri insas1 i¢in tek tek is yetkinlikleri ¢ikartmak bir 6zet yapi olmasi
acisindan faydali olabilir. Ciinkii teknik yetkinlikler ¢ok genistir ve bu yetkinlik

blogu insasi1 sadece teknik olmayan yetkinlikleri icerir.

Teknik olmayan yetkinlikler 20-40 arasidir ve her biri farkli tammmlar ve 5-15 arasi
davramis gostergesi icerir. Teknik yetkinlikler isin ¢iktilar1 ve analizi ile ilgili
yetkinliklerdir. Teknik yetkinlikler hem yonetsel bazda ayrimi kolaylastirir hem de
ayni is kolunda calisan benzer isler icin derecelendirmeli ayrimi saglar. Ornegin basit
orta ve ileri seviye tamimlar1 yapilabilinir. Teknik yetkinlik seti ¢ok genis olmamali
clinkii bir is i¢in yetkinlik modeli olusturuldugu zaman, yetkinlik tanimlar1 sadece bir
isle ilgili olabilir.

Uyarlamaya Olanak Saglamali: Model yapim yaklasimi uyarlamaya/ diizenlemeye

izin vermelidir. Aym yetkinlik farkli isler icin farkli yollarla agiklanabilir olabilir.
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Ornegin inisiyatif alma, hem satis¢1 icin bir yetkinlikken hem de genel miidiir i¢in bir

yetkinlik olabilmektedir.

Yetkinlik Seviyeleri Belirlenmeli

¢ Yetkinlik seviyelerinin belirlenmesi, isler arasindaki ayrimin daha net ortaya

konmasini saglar.

e Temelde 4-5 seviyelendirme yeterlidir ve her yetkinlik i¢in ayirt edilebilir
sekilde, aym1 sayida seviye tanimi yapilmalidir der Spencer ve Spencer
(1993). 4 seviye icin su tanimlar olabilir, “ispat edilmemis, gelismede,

kapasiteli, ¢ok iyi/ gbze ¢arpan”.

e Seviyelendirmenin, HR profesyonelleri ve iist diizey calisanlar ile

yapilmasinda fayda vardir.

Yetkinlik Modeli Gelisiminde Hizli, Diisiik Maliyetli Yaklagim

e 25 yetkinlik modeli 3—4 aylik periyoda denk geldigi i¢in, yeni bir is i¢in iki

giinden fazla zamam almayacak bir model tasarlanmalidir.

e Islerin cabuk degismesi ve yeni islerin yapisal degisiklikten dolay1 olusmasi
nedeniyle yetkinlik modeli kurulumu ge¢cmisten ¢ok gelecege odaklanilarak

kurulmalidir.
¢ Ajanda sunlarin tanimini icermelidir;

o Organizasyonda, markette ve teknolojide beklenen ve devam eden

degisimlerin is {izerine etkilerinin tanimlanmasi
o Temel sorumluluklar i¢in ana setin olusturulmasi
o Is sahipleri icin en 6nemli giktilar ve gorevler
o Her ana gorev i¢in performans kriterleri

o Her bir ana gorev ve c¢ikti yetkinlik seti ve diger yeteneklerden

hangilerine ihtiya¢ duyar
o Isin davranissal gostergeleri hangi yetkinlik tarafindan gostertilmistir.

o Basit belirlemeler ile yetinmeyip, list diizey performans gosteren
kigilerle diger organizasyonlarla ve miisterilerle goriismeler yapilarak

son hal verilmelidir.
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6.2 Lousiana Bolgesi Yetkinlik Modeli

Diger bir yetkinlik modeli Naquin ve dig. (2006) tarafindan Louisiana Bolgesi i¢in
gelistirilmistir. Model daha c¢ok egitim agirlikli olarak planlanmistir. Modelin

fazlarindan bahsedersek;

e Faz 1: Yetkinlik Modeli Gelisimi: Bir organizasyon i¢inde yetkinliklerin gelisimi

ve entegrasyonu, sistem diislincesi ve stratejik planlama gerektiren bir siireg
oldugunu belirtmistir. Dogru yetkinlik bazli sistemleri iyi tamimlanmis gorev
serileri etrafinda yapilandirilmis, dongiisel bir yapida olmalidir. Bu faz bu

nedenle ¢oklu siiregclerden olusmaktadir.

= Faz 1- Seviye 1: Arastirma sonucu model secimi (Amerikan Personel

Yonetim Ofisi, Yonetsel Yetkinlik Modeli);

e En uygun model secilirken iki kritere dikkat edilmistir. Ilk kriter
gecerliligi bulunan, onaylanan teknikler arasindan seg¢ilmis bir
yetkinlik modeli olmasu. Ikincisi ise Amerikan hiikiimeti tarafindan da
onaylanmis olmasi. Amerika Personel Yonetim Ofisi tarafindan
gelistirilen Liderlik Etkinlik Catis1 (LEC), bolge sartlarini en iyi ifade
eder diisiincesiyle secilmistir. LEC arastirmasi1 6zel ve genel sektor
literatiiriinii iceren bir arastirmadir (Corts ve Gowing, 1992). 10000
calisan, iist diizey yoOnetici ve orta diizey yonetici iizerindeki

caligmalar sonucu ¢ikmistir.

= Faz 1- Seviye 2: Louisiana Bolgesi Calisma Cevresine gore “Dili

Yapilandirmak™;

¢ Bu asamada dil yapisinin uyumu ile ilgili ¢alismalar yapilmistir.
Universite ve bolgedeki kisilerin calismalariyla, dil analiz edilmis ve

gerekli degisiklikler ana yapiy1 bozmadan yapilmustir.
= Faz 1- Seviye 3: Pilot Testi ve Dogrulama

e Yetkinlik agiklamalar1 sonuclar1 fokus grup tarafindan Louisiana
Bolgesinde bulunan 9 farkli departman ile test edilmigtir. 15-25
kisilik farkli alalardan gelen orta ve iist seviye yoneticileri iceren
fokus gruplar olusturulmustur. Secimler sirasinda su kriterler

kullanilmuastir;
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o Calisma gruplarinda yiiksek performans gostermislerdir
o Teknik ve performans yetkinliklerini ayrit edebilmelidirler.

o Yonetici ve iist diizey yoneticilik icin gerekli bilgi beceri ve

yetenege sahip olmalidirlar.

¢ Bu kisilere sorular sorularak, 3—11 seviyeli 24 yetkinlik belirlenmistir.

Sorular su sekildedir;

o Bu yetkinlik climleleri yoneticiler ve sorumlular nasil
performans gostermeleri gerektigini yeterince iyi ifade ediyor

mu?

o Bu listeden ¢ikarmak istediginiz yetkinlik ctimleleri var midir?

Ve
o Bu listeye eklemek istediginiz yetkinlik ctimleleri var midir?

Faz 1- Seviye 4: Louisiana Liderlik Modelinin alternatif versiyonunu

gelistirme;

¢ Bu asamada, kullanilan modelin ¢ok genel olmasi nedeniyle sektorlere
gore ozellestirmeler ve alternatifler sunulmasi amaclanmustir. Is
analizleri istenerek model iizerinde alternatif degisiklikler yapilmak
istenmistir. Ornegin Ceza Hukuku Boliimiinii i¢in temel bir siiriim
lizerinde c¢ahisilmistir. Is analizleri yukarida da belirtildigi gibi

kullanilarak Louisiana Bolgesindeki farkli sektorlere uygulanabilir.

Faz 1- Seviye 5: Yeni yetkinlik tanimlart;

e ki yillik test periyodunda yeni yetkinliklerin eklenmesi gerektigi
belirlendi. Stratejik yonetim miisteri hizmetleri, yeniden tasarim gibi
boliimlere bu yetkinlik tamimlar1 ve gostergeleri yetmedigi igin
yenilerinin eklenmesi gerektigi ortaya ¢iktr. Ornegin gelisim, tasarim

ve siirec gelistirme ile alakali yetkinlikler eklendi.
Faz 1- Seviye 6: Diger Yonetsel formatlar gelistirmek;

e Model ve degerlendirme araclarini cesitli yonetsel formatlara adapte
dildi (kisisel olciim, 180 derece Olciim ve 360 derece Ol¢iim). Bu

calisanlar1 ve yoneticilerin performans hedeflerine ulagmalarinda
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yardimc1  olacaktir. Ozellikle 360 derece ve 180 derece
degerlendirmelerde yoneticilerden alinan geri bildirimler ve gecmis
performanslarin degerlendirilmesi gelisim ve hedeflerin tutturulmasi

adina 6nemli birlesenlerdir.

e Faz 2: Egitim Ihtiyaclarinin 9 Bolge Ajansi Icinde Degerlendirilmesi: Bu faz

performans gelisim siireclerinin egitimle desteklenmesi i¢in yapilandirilmis bir

stirectir.

Asagida belirtilen sekilde spesifik proje gereklilikleri metodun

gelistirilmesi ile ilgili sunlar icermektedir;

Performans gelisimi ile baglanti kurulmalidir

Tiim caligsanlara girdi i¢in firsat vermelidir

Tiim bolge ajanslari ve departmanlar i¢erisinde uygulanmalidir
Tiim bolge genelinde degerlendirilmelidir

Tiim proje ¢alisanlara anlatilmali ve dgretilmelidir.

e Faz 3: Ogretim Programi Gelisimi:

Dizayn metodunun belirlenmesi

Egitim 6zelliklerinin belirlenmesi

Egitim program i¢in yap1 olusturmak
Ogretim gelisim takimi olusturmak
Deneyimler 1s181nda literatiirii incelemek
Ogrenim objeleri son draftinin yaratilmasi

Onemli bolge ajans temsilcileri tarafindan son Ogretim objelerinin

onaylanmasi

Onerilen plan icerigi 6zetinin olusturulmasi

Dizayn konferansi sonucu son ¢gretim objelerinin onaylanmasi
Ogrenim yapisinin gelistirilmesi ve revize edilmesi

Bolge tarafindan ve proje takimi tarafindan Onerilen egitim

komitesinin toplanmasi
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e [Egitim komitesinden onay ve girdi alinmasi
e Ogretim yapisinin sonlandirilmasi

e Faz 4: Kurs Dizayni ve Verilimi:

e Ders dizayn ve verilme araglarinin belirlenmesi
e Kiriter referansh testlerin gelistirilmesi
e Ogretici materyallerin gelistirilmesi

e Ogretici Materyallerin proje takimi tarafindan gozden gecirilmesi ve

kabul edilmesi
¢ Pilot dersler
e Kurs stratejilerinin belirlenmesi
e Kurslarin 6l¢iilmesi

¢ Performans degerlendirmesi

6.3 Hafeez ve Essmail Arastirma Modeli

Diger bir yetkinlik modeli ise Hafez ve Essmail (2007) tarafindan yapilmis olan
modeldir. Model yaratildiktan sonra bir firmada da test edilmistir. Model 5 agamadan
olusmusgtur. Sekil 6.1’de modelin asamalarimi gorebiliriz. Modelde 6ncelikle
kaynaklar iki tiirde inceleniliyor, soyut ve somut varliklar olarak. Kapasite de bu iki
varligin dinamik bir karigimidir. Kapasiteyi ve bununla beraber ana kapasiteleri
belirlemek siirecteki en Onemli asama olarak goriilmektedir. Bunun sonrasinda
organizasyonel yetkinlikler AHP yontemi ile organizasyonel yapiya uygun olarak

belirlenmistir.

6.4 3M Yetkinlik Modeli

3M kendi i¢inde coziimler bularak, kendi liderlerini yetistirme ve bu dogrultuda
stratejilerini belirlemek istemektedir. Anlatilan liderlik odakli yetkinlik modeli de bu
yaptya uygun yapilandirilmaya c¢alisilmistir. Liderlik modelinde tasarlanan temel

yap1 sunlart icerir;

e Liderlik yeteneklerinin dogru degerlendirilmesi
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e Sirket ici yeteneklerin daha efektif gelistirilmesi

e Liderlerin anahtar pozisyonlara se¢imi ve yerlestirilmesi

Kaynak ve Varlik Deger I
Analizi

D>

Kapasite Yapisinin
Haritasini ve Analizini
Cikarmak

-

Finansal ve Finansa
Olmayan Degerler

Ana Kapasiteler
Belirlemek

(7

Ortak ve Benzersiz
Degerler

Organizasyonel
Yetkinliklerir
Degerlendiriimes

(-

€ratejik Esneklik Analizi [

Ana Yetkinliklerin
Belirlenmesi

-

€tkinlik Degerlendirmes [

Sekil 6.1 : Yetkinlik Catis1 ve Ana Asamalari, Hafeez ve Essmail’den (2007)

uyarlanmistir.

Uygulama

500 pozisyon i¢in uygulama yapilmistir. Allredge ve Nilan (2000) projeye baslarken

D>

Kigisel Yetkinliklerle
iligkisini Baglama ve
Degerlendirme

su 3 kritik basar1 faktoriinii kendilerine amag belirlemislerdir;

e Onemli yoneticileri ve iist yoneticileri isin icerisine yerlestirmek

¢ Yetkinlik modelinin 3 elementi var diye bakiyorlardi;

o Yetkinlik smiflari
o Yetkinlik tanimlar

o Davranigsal tutunmalar.

e Uciinciisii, global yetkinlik modeli tasarrmimn bagarilmasi igin, tiim
diinyadan HR uygulayicisimi bir araya toplamak. Bu sayede herkesin icinde

oldugu ve kabul gosterdigi bir ¢calisma olmasi saglanilmaya ¢alisilmaktadir.
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Yonetim kademesinin i¢cinde bulundugu ve bir sonraki asamaya gecilirken onay

verdigi bir yap1 kurulmasi benimsenmistir.

3 grubun bulundugu bir yap1 olustu. ilk grup en iist 9 yonetici, rolleri ise en iist 500
pozisyon icin segme ve bireysel gelistirme agisindan incelenmesi icin olusturuldu.
Ikinci grup IK politika grubu. IK agisindan siirecin isleyisine bakmak ve
yonlendirmek icin belirlendi. Uciincii grup, operasyon komitesi, bu kisiler CEO ya
direk bagh 13 kisidir ve genis yonetim alamna sahiptirler. Islerle ilgili karalarda

miidahil olabilmeleri i¢in olusturuldu. Cizelge 6.1°de gorev paylasimi gosterilmistir.

Cizelge 6.1 : Yonetici gorev paylasim tablosu, Alldredge ve Nilan (2000)’den

uyarlanmistir.

Grup Ust Yonetim IK Politika Operasyon Komitesi
Komitesi Komitesi

— 3M’in 500 — 3M c¢alisanlar — Sermaye artirimini,
calisanini segmek | ve 3M insan kazanglari, birlesmeleri,
ve gelistirmek kaynaklart elden almalar1, paylasimin
— Ust 500 uygulamalarim kararini1 verme. Operasyon

Role pozisyon icin etkileyen tiim birimlerinin veya kadrolarin
adaylar ve politikalar1 gbzden | diizenlemesine veya
bagvurulart kabul | gecirmek ve kisitlamalarina onay verme
etmek onaylamak
— CEO — Pazarlama — CEO
— Grup Direktorii (Grup — Pazarlama Grup
Baskanlar1 (GM Baskani) Baskanlari

Uyeler | Yardimcilart) — Segilen Sirket — Tiim Servis Grup

—Insan Servis Direktorleri | Baskanlari
Kaynaklar (Grup Baskanlar)
Direktorii — IK Direktorii

Ik asama var olan bir yetkinlik seti iizerinde yetkinlik tanimlarini belirleme ve

siniflandirmadir. Burada iist diizey 9 yoneticinin her biri ile felsefe ve
organizasyonun karisikligi iizerinden tartisilmustir. Bircok noktada tiim set 1K
Politika Grubuna soruldu. Onlardan da 6zellikle yetkinlikler ve aciklamalar {izerinde

fikirler alindi. Uzman iist diizey yoneticiler ile yapilan kisisel toplantilar ve grup
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tartismalar1 sonrasin yetkinlikler ve tanimlar1 {izerinde bazi degisiklikler yapilarak

sirket kiiltiirtine uygun hale getirildi.

Ikinci adima yetkinliklerin siniflandiriimasi adimidir. Bu noktada global iK takimi
devreye girmis ve 12 yetkinligin belirlenen c¢ati temelinde uzmanlarin kariyerlerini
nasil gelistirecegini diisiinerek siniflandirmiglardir. Buradaki 6nemli nokta her bir
kelimenin 3 grupta bulunan uzman kisilerin katilimiyla secilmis olmasidir. Ugiincii
asamada ise basarili kisilerin kariyerlerine odaklanildi. Bir form olusturularak
adaylarin st diizey pozisyonlara gecgebilecek Kkisilerin objektif sekilde

degerlendirilmesi saglandi.

3M’in  yetkinlik yapisinin  temelini olusturan yetkinlikler, tamimlan ve
siniflandirmalart 6nceki agsamalarda belirtilmisti. Bundan sonraki kisim yetkinliklerin

davranig gostergelerinin belirlenmesi olmustur.

Metodoloji olarak 12 kisilik takimlar her bir yetkinlik ile ilgili skalalar belirlenmis.
Bunu belirlerken tiim bolgelere ve marketleri kapsayan bir yapi olusturulmasi
amaclanmistir. 3 ila 5 aras1 tamim gostergeleri belirlenmesi saglanmistir. Gostergeler
belli bir seviyeleme esasina dayanmistir. Bu sayede seviyelerin kullanilmasi

saglanmis olmaktadir. Bu da siirekli gelisimi ve seciciligi kolaylastirmistir.

Tim bu calismalar yapilirken atlanilmayan en Onemli noktalardan biri de 3M
yapisidir. Calisma 3M Kkiiltiiriinii dikkate alarak vizyon, ama¢ ve motivasyon
cercevesine dikkat edilerek hazirlanmistir. Bunun en 6nemli gostergesi ¢alismanin
her asamasinin 3M profesyonelleri ile yapilarak, sirket kiiltiiriiniin her kelimeye

yansimasinin saglanmasidir.

Caligma bittikten sonra son agama olarak ufak bir anket ile sonuclar test edilmis ve
gozlemlemeler yapilmustir. Ikinci bir ¢ikti ise siirekli gelisim ile ilgilidir. Davranis
gostergeleri 1s181inda  yoOneticiler calisanlara belli periyotlarda geri bildirim
yapmaktadir. Ugiincii nokta ise basar1 planlarmin olusturulmasidir. Uzun dénemli
yonetici adaylar1 i¢in planlama yapilarak gelecegin iist diizey yoneticilerinin temeli
atilmigtir. Kariyer planlarinin yapilmasi is sonuclarina ve performans amaclarina

katki saglamaktadir.

Bu ¢alisma ile liderler hem daha iyi liderlik yapmakta, hem de paylasim artmakta ve
is sonuglan iyilesmektedir. Modelin biiyiilk resmine daha saglikli bakmak adina

model yapist sekil 6.2°de goriilebilmektedir.
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Sirket
Stratejilerinin
incelenmesi

Basari Kriterlerinin
Belirlenmes

Yetkinlik Setinir
Secimi

Proje Gruplarinin
Belirlenmes

-Yoneticileri katma
-Siniflama tanimlar géstergeler
-HR Uygulayicilarini katma

Ust Duzey
Ydnetici Komitesi
500 calisan ve
pozisyon segimi

IK Politika Komites
3M IK politikalarina
uyumun kontroll

Yetkinlik
tanimlarinir
kontrolt

Operasyon
Komites
Karalarin verilmes

\

Yetkinlik
siniflandirmalari

Tanim ve
siniflandirmalarir
onayi

|

Ust pozisyona
gegilecek
adaylarin tespiti

Yetkinlik
gOstergelerinin
belirrenmes

3M kulttrtine
uygunluk

Testler ve

uygulama

Hazirlanan form ile adaylarin
belirlenmesi saglanmistir

Sekil 6.2 : 3M Yetkinlik Catis1 Alldredge ve Nilan (2000)’den uyarlanmistir.
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6.5 Ozcelik ve Ferman Uygulamah Yetkinlik Modeli

Son modelimiz de uygulamali bir modeldir. Ozgelik ve Ferman tarafindan uygulanan
model, kalite odakli bir modeli adapte etmistir. Kalite odakli metodoloji 3 temel
kisimdan olusmaktadir; 1K Stratejik Soylemleri, Ise Alim ve Secme ve Calisan
Gelisimi ve Ucretlendirme. Oncelikle modelin organizasyon stratejileri
dogrultusunda ve IK bakis acistyla kurulumu, segcme ve yerlestirme ile yetkinlik
odakli ise alimin gerceklesmesi ve bu sonuglar dogrultusunda personel gelisimi,

yetkinlik ol¢iimii ve iicrete yansimalarin gerceklesmesi amaclanmustir.

Adapte edilen modelin ¢alisma metodolojisinde, yar1 yapilandirilmis anketler ile yiiz
yiize goriismelere 6n hazirlik yapilmaktadir. Bu sorular sirket igerisinde 10 ¢alisan ve
10 yoneticiye yetkinlik yaklagimiin implementasyonu hakkinda goriisleri alinmasi
adina sorulmustur. Caliganlar tamamen rastsal olarak {iniversite derecesine sahip
kigilerden secilmistir. Yonetsel pozisyonlar da yine tiniversite derecesi veya daha {ist
seviyelere sahip yoneticiler arasindan rastsal se¢ilmistir. Her bir yapilandirilmis veya
yapilandirilmamis soruya, ayni verilen cevaplar gruplandirilmistir. Tiim goriisme
sonuglart bir siklik tablosuna yerlestirildi ve cakisan cevaplar belli bir cogunluga
ulasinca derlenmislerdir. Sirket ve IK uygulamalar1 hakkindaki ikinci bilgi cesidi,

cesitli devlet kaynaklarindan toplandilar.

Yetkinlik catisi, yetkinlikleri, tanimlarin1 ve gostergelerini icermektedir, yetkinlik
siniflarin1 icermemektedir. Yani yetkinlikler ve gostergeleri ¢ikarilmis ama bir
siniflandirilmaya tabi tutulmamistir. Adapte edilen bu yetkinlik catis1 perspektifi,
calisanlarin her birinin bu yetkinliklere sahip olmalar1 gerektigini veya bunlarin
coguna sahip olabilecek potansiyellerinin olmasi gerektiginin belirtmektedir.
Pozisyon i¢in gerekli yetkinlikler, sorumluluk seviyesine, role, pozisyona gore

degisiklik gostererek yetkinlik ¢atisi icinden se¢ilmektedir.

Firma Spencer ve Spencer (1993) tarafindan kurulan miikemmel ¢alisani, ortalama
calisandan ayiran Ozellikler temeline kurulu bir yapiyr baz almistir. Miikemmel
performans sirket icin anahtar gosterge olarak belirlenmistir. Diger taraftan stratejik
market ve is gerekleri, stratejik performansa etki etmesi adina yetkinlik modeline

entegre edilmistir.

Yetkinlik modelinin gelisimine etki eden diger faktdr de organizasyonun kurumsal

kiiltiir degerleridir. Ornegin, biitiinsellik, isbirligi ruhuna sahip olmak, yaraticilik
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gibi farkli organizasyonlarda kullanilmig olan yetkinlikler, kurum kiiltiirii
cercevesinde “Biitiinliik”, “Takim Calismasi ve Isbirligi” ve “Yaratict Diisiince”

olarak yansimistir.

Kurulan yetkinlik modelinin biitiinsel gosterimi Sekil 6.3’de gosterilmistir. Asamalar
ve sonuglarin kullanimi ile ilgili biitiinsel bir bakis acisin1 sekil {izerinden

syakalayabiliriz.

Dis Faktérler I¢ Faktérler

Vizyon Paylagimi

Kurum Stratejileri

insan kaynaklari Stratejiler

<>

Bireysel Mukemmellik
(Yetknilikler)

TemeliAna

Yonetse

Secgme ve
Yerlestirme

Egitim ve
gelisim

Performans
Yonetim

Kariyer
Yonetim

Sekil 6.3 : Gelistirilen Yetkinlik Modeli, Ozcelik ve Ferman (2000).
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7. INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARINDA YETKINLIKLERIN
KULLANIM ALANLARI

Ozcelik ve Ferman’a (2006) gore yetkinlik modelleri Insan Kaynaklar1 Yonetiminde
5 alanda kullanilmaktadir, bunlar segme-yerlestirme, egitim ve gelisim, performans
yonetimi, kariyer planlama ve ticret yonetimidir. Diger taraftan daha genel anlamiyla
yetkinlik ve yetkinlik modelini kullananlar 3 kisimda incelenmistir, ise alma, yetenek
degerlendirme ve gelisim. Genel anlamda kullanim alanlarn ile ilgili su siniflamay1
yapmak dogru olacaktir, ise alim, egitim, performans yonetimi, kariyer yonetimi ve

ticretlendirme. Bunlar1 biraz aciklarsak;

Ise Alim: Yetkinlik bazli secme, McClelland’dan (1973) itibaren kullanilmakta olup,
yetkinligin en eski kulanim yeri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Uygun adaylarin
degerlendirme sirasinda yetkinliklerin baz alinarak se¢imi bir¢ok firma tarafindan
uygulanan bir yontemdir. Sirkette yetkinlik bazli se¢im sistemini yiiriitmek icin en
onemli gereksinim, yaptig1 ise degerli ve efektif katki saglayabilecek insanlari ise
almaktir, boylece tiim sirketin basarisina katki saglanacaktir. Amac islerdeki
davraniglarin her is i¢in belirlenmesi ve adaylarin bunlara uygunluguna gore se¢im

yapilmasidir (Rowe, 1995).

Yetkinlik-bazli sec¢im, sirket icin davranmigsal boyutlar1 ve c¢iktiy1 Slgmek igin
yararhdir. Calisanin igini daha ©once nasil yaptigini, aldigi sorumluluklari, nasil
davrandigini ve basarilarini agiklamaktadir. Degerlendirme merkezleri ve davranigsal
olay miilakatlan sirketler tarafindan kullanilan ana yetkinlik bazli se¢im metotlaridir.
Degerlendirme kararlarinin  kaydedilmesi ve yetkinlik puanlarinin tutulmasi,
organizasyona adil olmayan kararlarin verilmesini engelleyerek siireclerin

gelistirilmesinde ve se¢im kararinin en efektif sekilde yapilmasina katkida bulunur.

IK yoneticileri ve ¢aliganlariyla yapilan miilakatlar gosteriyor ki, yetkinlik bazli
se¢im sistemi dogru is i¢in dogru kisiyi ise almanin olasiligini yiikseltmistir. Ayrica,
sirketin stratejilerine, kiiltiiriine ve degerlerine uyan kisilerin ise alimimi da

saglamstir.
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Egitim: Efektif bir egitim ve gelisim organizasyon ihtiyaglar1 i¢in uzun dénemli bir
bakis acisina ihtiyag duyar ve yetenekli kisiler iizerine yogunlasilmasini gerektirir.
Iyi yapilandirilmus bir yetkinlik modeli, sadece isteki davranis sekillerini tanimlamaz
ayn1 zamanda organizasyonun stratejik yoniine katki saglayarak is sonuglarina

ulagmak icin kiiltiirel ihtiyaglar diizenler ve gelistirir (Lucia ve Lepsinger, 1999).

IK yoneticilerinden alinan bilgiye gore, Tiirkiye’deki basarili sirketler, Tiirkiye’deki
calisanlarinin ihtiyaglarimi kargilayabilmek i¢in multi-kiiltiirel bir egitim sistemini
uyguladi. Soylendigine gore bu yaklasim idari yoneticilerin hangi kit kaynaklarda
(zaman ve egitim maliyetleri gibi) odaklanmalar1 gerektiginden emin olmalarini
saglayarak en efektif egitim ve gelisimi uygulamalarin1 sagladi. Miilakatlar yetkinlik
bazli egitim gelisim sisteminin c¢alisanlarin amaclarina, yeteneklerine ve
davraniglarina odaklanmalarina yardim ettigini, boylece performanslarinda cok

biiyiik etkiyi sagladigimi gosteriyor.

Performans Yonetimi: Bugiin performans sadece kisilere neyi yapmalar1 gerektigini

gostermemektedir ayn1 zamanda isi nasil gelistireceklerini de gostermektedir. Bircok
organizasyon yetkinlik bazli modeli, personel gelisim merkezinin bir pargasi olarak
gormektedir. Buradaki amag kisisel bazli giiclii ve zayif yonlerin aciga ¢ikarilarak
gelecekle ilgili gelisim planlarinin belirlenmesidir (Rowe, 1995). Yetkinlik, bir
Olctim araci olarak, isteki performansla iliskili olarak davranigsal faktorleri belirler
(Whiddett ve Hollyforde, 1999). Pickett (1998), performans y&netimi ile yetkinlik
arasindaki iliskiyi su sekilde acgiklamistir: “Yonetsel yetkinlikler, verimli bir
performans yonetim sistemi icin bir temel olustururlar. Is icin gerekli olan
yetkinlikleri inceleme esnasinda ve kisinin isi basarmak icin gosterdigi performans
sonuclarinda elde edilen veriler kullanilarak, yetkinliklerin amag belirleme ve yillik
performans gozden gecirme programlarn ile baglantisinin oldugu entegre bir proses

kurulabilinir”.

Performans yonetimi siirecinde caligsanlar, “hibrit model” olarak adlandirilan, hem
amaglar (ne) hem de davramis performanslart (nasil) acisindan degerlendirildigi
zaman daha giiclii hale gelecektir. “Hibrit model” neyin yapilacaginin yaninda, nasil
yapilacaginin da anlagilmasi adina 6nemli bir yapidir (Cristopher, 1995). Sirketlerin
performans yonetimi sistemi igerisine yetkinlikleri dahil etme ihtiyaci, sistemin

stratejik Onceliklerde calisan davranmisina odaklanarak organizasyon vizyonunu,
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amaglarini, degerlerini  ve  kiiltliriinli  yansitmast ve  desteklemesinden

kaynaklanmistir.

Yapilan bir uygulamada su Ornek kullanmilmistir; Performans yoOnetimi sistemi,

sirketteki hiyerarsik diizeylere gore iki sekilde uygulanmistir;

e flki olan Sonu¢/Ama¢ Odakli Performans Yonetim modeli yonetici
seviyesinin altindaki calisanlara uygulanmistir. Bu sistemde 6nemli olan
yillik bazli degerlendirmeler yaparak calisanin sene basinda belirledigi
amaglarina ulasip ulasmadiginin  Olgiilmesidir. Yetkinlik kriterleri bu
performans yonetim sisteminde goz oniinde bulundurulmamaktadir.

e lkincisi, yani yukarida bahsettigimiz “Hibrit Model Toplam Performans
Yonetimi” yaklasimi ise hem performans seviyesini hem de yetkinsel
davranmiglarin1 degerlendirir. Bu model yonetici ve daha iist diizey ¢alisanlar
icin kullanilir. Yetkinlik degerlendirmesi davramis, bilgi, yetenek ve kisisel
karakteristiklerin degerlendirmesini kapsar ciinkii bu faktorler yetkinligin
tanimlanmasinda da kullamilmistir. Karma model yoneticilik pozisyonlarim
degerlendirirken sadece hangi sonuglara ulasildigini gostermemis, ayni

zamanda bu amaglara nasil ulasildigin1 da gostermistir.

Bu olaym sonuglar1 gosteriyor ki, performans inceleme siireci; egitim, gelisim ve
kariyer yonetim sistemleri i¢in daha objektif ve hassas bilgi saglamistir. Bununla
birlikte, calisanlar performans yonetiminin bazi c¢alisanlar i¢in adil olmadigini
hissettiklerini belirtmislerdir. Bunun nedeni yoneticilerin tek yonlii ya da negatif geri
bildirim yapmalar1 olabilir. Bu nedenle bu yaklasim, diisiik ya da istenmeyen
performans1 degerlendirmek icin ¢ok az alan birakmistir ve bazen yiiksek

performansl ¢alisanlarin goziinde esitsizlige neden olmustur.

Kariyer Planlama: McLagan (1996)’a gore, yetkinlik yaklagimi kariyer planlamada

kullanilmasi adina c¢ok efektif bir aractir. Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemi
gelisim planlarina atif yaparak, calisanlarin gelismeleri i¢in neye ihtiya¢ duyduklarini
ogrenmelerini saglar. Yetkinlik bazli kariyer planlama, adaylar1 belirleme icin ve IK
profesyonellerine bos pozisyonlarin dolmasi adina sistematik ve dl¢iilebilir bir metot

saglar.

Yetkinlik bazli kariyer yonetim sistemi olusturmada sirketlerin ana amaclar1 adayin

istekliligini 6lgmeye yardim edecek pozisyonun gerektirdigi davraniglarin listesini
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olusturmak ve bos pozisyonlar terfi, isine son verilme ve diger kisisel gegislere gore

sistematik ve dl¢iilebilir dolduracak metodu saglamaktir.

Daha once bahsedildigi iizere, performans inceleme siireci pozisyonlarin hiyerarsik
diizeyine bagli olmaktan farklidir. Yonetimsel olmayan pozisyonlarda calisanlarin
hedefleri incelenmistir. Yoneticiler ve daha iist pozisyonlarda ise, hedefler ve
yetkinlik davraniglart incelenmistir. Bu nedenle mevcut kariyer planlama sisteminde

yetkinlik durumu belirli bir yere kadar etkili olmustur.

Calisanin gelisimsel ve terfisel potansiyelini 6lgmede en yaygin olarak kullanilan
ara¢ Degerlendirme Merkezidir (DM). Degerlendirme Merkezi cesitli test
tekniklerinden olusur, bu da adaylarin hedeflenen isteki 6nemli durumlar ve sartlart
simiille eden 1is simiilasyonu egzersizleri ile is baglantili performanslarini
gostermelerini saglar (Joinerr, 2002). DM’lerde, hedef pozisyon icin olmas1 gereken
yetkinlikler, gelecekteki roller igin potansiyel goriillen aday caligsanlarda incelenir.
Olay analizleri gosteriyor ki, eger bu inceleme biitiin ¢alisanlar kapsarsa yetkinlik
bazli kariyer yonetim sistemi calisanlarin gelisim planlarini belirleme ve onlarin terfi
ya da is degistirme imkanlarina istekliliklerini degerlendirmede yetersiz bir
metodoloji olabiliyor. Bu nokta organizasyonlarda yapilan uygulamalarda dikkate

alinmalidir.

Ucret Yonetimi: Yetkinlik bazli iicret yetkinlik puanlamasi ve iicret arasinda bir
baglant1 kurulmasini saglar (Whiddett ve Holyford, 1999). Performans yonetiminde
oldugu gibi hibrit bir {icretlendirme modeli yaklasimi uygulamasi cazip
olabilmektedir. Ucretlendirmede sadece yetkinliklerin dikkate alinmasi dogru
degerlendirme agisindan sakincali olabilir. Amerikan Ucretlendirme Birligi (1996)
tarafindan yetkinlik bazli iicretlendirmenin IK uygulamalarinda en az kullanilan

uygulama oldugu belirtilmistir.

Yapilan bir uygulama iizerinden yetkinlik sisteminin {iicrete etkisine bir 6rnek
verecek olursak, uygulama yapilan sirketin iicretlendirme politikasindaki yetkinlik
kriteri, licretlendirme uygulamalarindaki bir faktor olarak belirlenmistir. Sirketteki
ticretlendirme sistemi sabit iicretten (ise veya role bagli) ve degisken iicretten (birey,
takim veya organizasyonun performans sonucu ve yetkinliklere bagli) olustugu
belirtilmigtir. Sabit iicret is degerlendirme caligmalar1 ve dig piyasa kiyaslama

sonuglari ile belirlenmistir. Sirket Hay Is Degerlendirme metodunu kullanmustir. Is
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degerlendirme kriterleri  bilgi-birikim, problem ¢6zme ve sorumluluklar
icermektedir. Her is icin toplam skor kriterlere dayanarak belirlenmistir ve her biri

bir iicret araligina tekabiil eden licret seviyelerine yerlestirilmistir.

Degisken iicret ise iste gosterilen yetkinlikler ve calisanin hedefleri dogrultusunda
gosterdigi performans igin ekstra 6demeleri kapsamaktadir. Yoneticilik seviyesinin
altindaki pozisyonlar icin degisken iicret sadece bir kriterden olusmaktadir, o da
performans sonuglaridir. Yetkinlikleri ve hedeflerini kapsayan degisken iicret ise
yonetici ve daha {iist pozisyonlar i¢in uygulanmistir. Pozisyon seviyesi yiikseldikce
sorumluluklar da artmaktadir. Bu nedenle, organizasyonun performans i¢in ddemek
istedigi nispi toplam iicret oran1 da artmaktadir. Cok yiiksek performans gosteren ve
performans beklentilerini karsilayan ya da asan bireyler performans iicreti (degisken
ticret) almiglardir. Bu nedenler, yetkinlik degerlendirmesinin iicretlendirmede ¢ok az

bir etkisi vardir.
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8. YENi BiR MODEL KURARKEN DIiKKAT EDILMESi GEREKEN
NOKTALAR VE YENI GELISTiRiLEN MODEL

8.1 Tiirk Kiiltiirii fcerigi Ve Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Karakteristik

Ozellikleri

Insan kaynaklar1 yonetimi alan1 son 15 yilda Tiirkiye’de onemli ve hizli bir degisim
yasadi. Hofstede’in (1980) popiiler caligmasina gore Kkiiltiiriin 4 boyutu “giic
mesafesi”’, “belirsizlikten kacinma”, “bireycillik/ kolektiflik”, “kadinsallik/erkeklik”
1s51g1nda, laik ve Miisliiman toplum olmasindan kaynakl kiiltiirel ¢cevresinden dolay1,
Tiirkiye bat1 kiiltiiriine gore daha kolektif ve hiyerarsik bir yap1 ¢izmektedir. Aycan’a
(2001) gore, geng egitimli isgiicii ile beraber, Tiirkiye, bat1 endiistriyel toplumuna
ayak uydurmaya baslamistir ve kolektivizm ve hiyerarsi yapisimi ilimhilastirmaya
dogru yonelmeye basladi. Diger bir 6zelligi ise Tiirkiye’nin babaerkil bir yapiya
sahip olmasidir, yani kisilerin otoritelere kars1 uyum ve sadakat gosterme egiliminde
olmasidir (Aycan, 2001). Otorite iliskisi Tiirkiye’de, emirlere uyma ve otoriteye
sadakat seklinde gergeklesir. Ozel ve kamu organizasyonlarinda, giiclii belirsizlikten
kacinma ve merkezi karar verme ile ¢ok gii¢clii mesafe yapis1 vardir. Tiirk calisanlar,
istleri ile ilgili fikir ¢atigmalar1 konusunda tavir gostermekten korkmakta ve is

ortaminda otonomluguna sahip degildir (Wasti, 1998).

Aycan’a (2001) gore Efektif IK uygulamalarinin adapte edilmesinde organizasyonlar
arasinda farklar vardir. Baz1 organizasyonlar ¢alisanlarim stratejik partnerleri olarak
goriip, Insan Kaynaklari Stratejilerini uygulamaya calistyorlar. Dikkatle izlenen bu
organizasyonlarin ¢ogu yetkinlik yaklasimin1 Onemli bir ara¢ olarak
kullanmaktadirlar. Mevcut global trendleri takip ederek farkli Kkiiltiirlere
uygulanabilir hale getirmek en Onemli miicadeledir. Wasti (1998), Kuzey
Amerika’da uygulanan IK Stratejilerini Tiirk kiiltiiriine uygulamanin ne kadar dogru
oldugunun biiyiik soru isaretleri icerdigini tartismistir. A¢ik olan su ki yeni sistem ne
olursa olsun, Kkiiltiirel adaptasyon igin belli bir siire¢ gerektigidir ve calisan

yetkinliklerinin organizasyon stratejisi ile entegre olmasi icin yeni is giicleri lazimdir.
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IK Uygulamalar1 Tiirkiye’de genellestirilmis ve standart sekilde implemente
edilememektedir. Bununla beraber, biiyiik olgekli yerli firmalar ve c¢ok uluslu
firmalar, sirket stratejileri ve Kkiiltiirleri dogrultusunda, yetkinlik bazli ise alma,
licretlendirme ve personel gelisimi gibi insan kaynaklari uygulamalarin1 implemente
edilmeye calisilmaktadir (Akalp, 2003; Onay, 2002). Diger orta ve kiiciik olgekli
firmalarin  klasik personel islemleri siireclerinden oOteye gecmeleri kolay
olmamaktadir. Yetkinlik yaklasimi oncesinde efektif IK uygulamalar1 proseslerini

gecmeleri i¢in zamana ve efora ihtiyaglar vardir.

8.2 Yeni Bir Yetkinlik Catis1 icin Onemli Noktalar

Tiim organizasyonlar genis bir sosyal ¢evrede calisirlar. Thompsan ve Strickland’a
(2001) gore bir endiistrinin rekabetci durumu ve ¢ekiciligi, 6nemli strateji belirleyici
faktorlerdir. Iyi tasarlanmuis bir strateji, sirketin en iyi biiyiime olasiliklarint
yakalamayr ve onu dis tehditlere karsi1 korumayi amaclar. Thompson (2001)
ekonomik geligsmelerin, organizasyonlarin sahip olabilecekleri karliligi ya da basar
derecesini etkileyecegini belirtmistir. Ekonomik gelismeler ayn1 zamanda politik ve
sosyal gelismelerden de etkilenmektedir. Rodrik (1997) politik istikrarsizliklarin,
anayasal cokiislerin, sik kabine degisikliklerinin ve hatta askeri darbelerin bir
ilkedeki ekonomik gelismeleri negatif etkileyecegini savunmustur. Sosyo-kiiltiirel
cevre diisiiniildiigli zaman, miisterilerin begeni ve degerlerindeki degisim ile niifusun
demografik oOzelliklerindeki degisimler her sirketin o©zellikle bazi stratejilerini

etkilemektedir.

Yetkinlikleri etkileyen i¢ giiclerden bazilari; organizasyonel kiiltiir, kaynaklarin
erisimi ve iriin rekabetgiligidir. Dahasi, organizasyonun politikalar, kurallari,
uygulamalari, gelenekleri, tarihi, degerleri, inanglari, ideolojisi ve is yapis sekilleri o
organizasyonun kiiltiiriinii olusturur (Thompsan ve Strickland, 2001). Kiiltiir
kurumsal stratejinin gelisimini etkileyen onemli etkenlerden biridir (Lynch, 2003).
Organizasyonun kiiltiirii ne kadar giiclityse, kiiltiiriin de organizasyonun stratejisini
sekillendirmesi o kadar muhtemel olur. Bir i¢ denetim, kurumsal amag ve stratejileri
belirlemek, organizasyonun kiiltiiriinii degerlendirmek ve tiim bu unsurlarin diizenli

oldugundan emin olunmak i¢in yapilmalidir (Torraco ve Swanson, 1995).

Stratejiyi sekillendiren gerceklerden biri de kaynaklarin (sermaye, teknoloji, insan

kaynagi, fikri miilkiyetler, vs) miktar1 ve kalitesi, yetkinlikler ve bir stratejiyi
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karlilhkla yiiriitebilmek icin gereken kabiliyetlerdir. Ozellikle teknoloji,
organizasyonun farklilasmasina ekstra bir unsur katmakta ve siirdiiriilebilir rekabet
avantaji gelistirmesini saglamaktadir (Lynch, 2000). Sirketin destekleyici bir
kiiltirde strateji yaratma ve uygulama becerisi, ayn1 zamanda onun yetenekli

caliganlan etkileme, gelistirme ve elinde tutma basarisina da baglidir.

Basarili bir strateji implementasyonu ve uygulamasi yetenekli personele fazlaca
baghdir (Thompson ve Strickland, 2001). Dogru calisan1 ise alma, gelistirme ve
elinde tutma, basarili strateji yonetimi icin c¢ok ©Onemlidir. Insan kaynaklari
fonksiyonu, insanlar1 verimli ve etkin kullanarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji
gelistirmede onemli bir rol oynar. Bir IK departmani, organizasyon stratejisinin is
stratejisiyle tutarli olup olmadigini, performans standartlarinin dogru olup olmadigim

ve kaynak sistemlerinin i stratejilerini ne kadar iyi destekledigini gozler.

Sirket basarisinda yeterli ve yetenekli personel olusturma en ©Onemli Oncelik
oldugundan, ¢alisanlarin basarili performans i¢in gerekli yetenek ve beceriye sahip
olup olmadigi bilinmelidir. Bir organizasyonun basarisi icin kritik olan becerilerin
calisanlar tarafindan sahip olup olunmadigim1 6lgmek zor oldugu icin sirketlerin
calisanlarinin performanslarim saglam, oOlciilebilir, gozlemlenebilir kriterlere kars
degerlendirecek ve gelistirecek sistemler ya da araclar bulmalar1 gerekmektedir
(Lucia ve Lepsinger, 1999). Bu nedenle, yetkinlik yaklasimi c¢alisan gelisimini
desteklemeli ve verimliligi artirmalidir. Yetkinlikler tiim IK yonetim fonksiyonu icin
temeldir ve ise yerlestirme, se¢im, egitim, kariyer gelisimi, performans yonetimi ve
licretlendirme gibi biitiin IK sistemleri ile entegre edilebilirler. Ornek olarak, bir
calisanin yetkinlik bazli performans sonuglar1 IK yoneticilerinin hangi egitimlerin ve

gelisimin gerektigini belirlemelerini saglar.

Dubois’e (2004) gore yetkinlikler paylasilan bir vizyon, organizasyonel hedefler, is
stratejileri ve dis cevreye yerlestirildiginde degerlidir. Benzer olarak Pritchard
(1997), vyetkinliklerin IK stratejilerini kurumsal stratejiye entegre etmenin ve
organizasyona performans degeri katmanin bir yolu oldugunu belirtmistir.
Organizasyonlar yetkinlik uygulamalarina odaklanarak yetkinlikleri se¢im, egitim,
performans degerlendirme, kariyer yonetimi ve iicretlendirmeyi entegre etmek igin
kullaniyorlar. ise yerlestirme ve se¢imde yetkinlikler calisanlar1 ise almada; egitim
ve gelisimde ise yetkinlikler uygun egitim gereksinimlerini belirlemede ve

calisanlarin  performanslarindaki agiklarn kapamada kullaniliyor. Performans
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degerlendirmede yetkinlikler isteki performansla ilgili faktorleri belirlemede ve
ulagilan sonuglarda isin nasil yapildigini karsilastirmada kullamiliyor. Kariyer
gelisiminde yetkinlikler c¢alisanlar1 terfi ettirmede kullaniliyor ya da bos bir
pozisyonu kimin doldurmaya hazir oldugunu belirlemeye yardimci oluyor.
Ucretlendirmede ise, Odemeler kanitlanmis yeteneklere ve iste kullanilan

yetkinliklere dayaniyor.

Sunu vurgulamak gerekir ki yetkinlik yaklasiminin uygulanisi ulusal kiiltiire ve
kurumsal kiiltiire bagh olarak degisiklik gosterebilir. Dubois (2004) bir yetkinligi
gostermenin kurumsal kiiltiirle iligkili oldugu gibi ayn1 zamanda yetkinligin ulusal
kiiltirden de etkilendigini vurgulamistir. Bu Tiirk kiiltiirel yapisinda 6zel sirketlerin
1940’tan bu yana aile miilkiyetine dayanmasinda goriilebilir. Bugiinlerde isletmelerin
uluslararast yonetim teorisini ve uygulamalarini benimsemeye dogru yoneldikleri
profesyonel yonetim perspektifi ortaya ¢ikmaktadir (Nichols ve dig., 2002). Buradaki
onemli nokta bu profesyonel yoneticilerin hangi cercevede bu yonetim tekniklerini
bildikleri ve uyguladiklaridir. Sunun farkina varilmahidir ki Tirkiye kolektif ve
hiyerarsik bir yapidan daha az kolektif ve hiyerarsik toplum yapisina dogru yavas
yavas bir kiiltiirel doniisiim evresine girmektedir (Aycan, 2001). Bu sekildeki
kiiltiirel doniisiimler Bati yonetim tekniklerinin kamu organizasyonlarim1 da

kapsayacak sekilde Tiirk organizasyonlarina girmesiyle saglanir (Ates, 2004).

Arastirmalar yetenekli isgiici ve insan kaynaklarimin stratejik yoOnetimi igin
gereksinimin kiiresellesmedeki gelismeler, rekabet ve Tiirkiye’deki teknolojiden
dolay1 hissedildigini gostermistir (Baran ve dig., 2002). Aycan (2001) tarafindan
saptanan aragtirma sonuclari, insan kaynaklar1 uygulamalarinda yetkinlik

yaklagimlarimi kullanan organizasyonlarin sayisinin artmakta oldugunu gosteriyor.

8.3 insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yetkinlik Yaklasimimin Gelecekteki Egilimi

Spencer ve Spencer’in (1993) goriisleri dogrultusunda, bugiiniin organizasyonlari
artan bir teknolojik ve toplumsal degisimle kars1 karsiya kalmaktadirlar. Bu degisim
oldukga yiiksek becerili, bilgili ¢alisan1 gerektiren bilgi ekonomisinin ve yogunlasan
kiiresel rekabetin bir ileri diizeyidir. Bu egilimler en ¢ok ihtiya¢ duyulan ve yetkinlik
bazli IKY’nin uygulamsimi degistiren bilgi calisanlari icin siki bir isgiicii pazari
olusturmustur. Boyle bir ortamda yetkinlik bazli IKY, calisan performansini en

giivenilir sekilde gozleme ve takip etmeye dayandiginda etkili olur.
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Yetkinlik ve insan kaynaklari uygulamalarinin teknoloji araciligiyla kolaylastirilmasi
artan bir ilgi gdormektedir. Teknolojinin kullanimi yavas yavas yetkinlik modellerini
kullanan bazi organizasyonlarda uygulanmaya baslanan entegre Insan Kaynaklari
Bilgi Sistemlerine (IKBS) doniisebilir. Schipmann (2000) gelistirilen yazilim
uygulamalarinin teknoloji- aracili yetkinlik modellerini uyarlamay kolaylastiracagini

belirtiyor.

IKBS kullanim kolayligi, kapsamhlik, veri giivenligi, raporlama esnekligi, diisiik
maliyet ve en Onemlisi insan kaynagi bilgilerinin organizasyonun her alani ile
biitiinlestirilmesi gibi bircok avantaj saglamaktadir. Ote yandan, IKBS degisime kars1
duygusal direnis, 0grenme zorlugu nedeniyle teknolojiye karsi direnis ve bilgi
giivenligini saglamak icin alinan onlemlere karsi korku gibi nedenlerden dolayi
calisanlarda tepki yaratabilir. Yine de diinya hizlanmis teknolojilere dogru
ilerledikce, organizasyonlarin tiim sistemin faydalar1 konusunda personelini egitmesi

ve alistirmas1 gerekmektedir.

8.4 Kurulan Yeni Model

Kurulmasi amaglanan model, diger modellerin iyi yonlerine odaklamirken, hem
kurumlarin kendi kiiltiirel yapilarim1 hem de organizasyonlar icin en 6nemli odak
noktalarindan birisi olan stratejilere énem veren bir model olarak tasarlanmistir.
Bastan itibaren hem iist yonetimin hem de orta diizey yoneticilerin sistemin icerisine
katilmas1 amac¢lanmistir. Diger taraftan organizasyonlar i¢in basarili ¢alisan olarak
gosterilen kisiler de yetkinlik yapisi igerisindeki seviye tamimlari, yetkinliklerin
revizasyonu gibi asamalarda kullanilarak organizasyon kiiltiiriine daha c¢ok
odaklamlmistir. insan Kaynaklar1 da her asamada oldugu gibi sistem iizerinde son
asamada da 6zel olarak tiim yapinin tekrar gézden gecirilmesinde rol almaktadir.
Boylece Insan Kaynaklari Stratejileri de sistemle konusur hale gelmektedir. Diger
taraftan i¢ ve dis faktorlere bakilarak yapinin esnekligi ve degiskenligi incelenmistir.
Bu sayede organizasyonlara dahi uygun bir yapi ¢ikarilabilinecektir. Modelin sekilsel

gosterimi Sekil 8.1 ve devaminda bulunmaktadir.
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Sirket Yapisinin incelenmes
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Sekil 8.1 : Kurulan Yeni Yetkinlik Modeli.
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Sekil 8.1: (Devam) Kurulan Yeni Yetkinlik Modeli.
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8.5 Yetkinlik Bazh Sitemi Giiclendirmek

Yetkinlik modelinin  kullaniminin ~ neminin  giiniimiizde artmas1 IKY’de
organizasyona kolayliklar getirmistir. Ama yetkinlik modelinin olmas1 gerektigi gibi
kullanimu ile ilgili hala tereddiitler mevcuttur. Organizasyon yetkinliklerin daha hizli
ve etkili sekilde organizasyon hedefleri dogrultusunda ilerlemesi ve fayda saglamasi

icin neler yapabilecegini dikkatli planlamalidir.

Amerika ve Ingiltere’de bircok firma daha etkin yetkinlik yonetimi icin
damigsmanlarla siki iligkiler halinde caligsmaktadirlar. Boylece organizasyonlarinin
kritik Ozelliklerini giiclii konumda tutmakta ve organizasyonlarimin yonleri
dogrultusunda yetkinliklerini yenileyebilmektedirler. Cogu is basvurularinda istenen
yetkinlikler bile belirtilmektedir ama sistemler istenildigi gibi basarili sonuglar

vermemektedir.

8.5.1 Unutulan ne

Yoneticiler ve damsmanlik firmalarn yetkinlikleri calisanlarinmn  toplam
performanslarimt gelistirmeye yoOnelik bir model olarak gormekteler. Yetkinlik
modelinin dizaynm1 ve gelistirilmesi tarafinda IK veya Organizasyonel Gelisim
Yoneticisi sorumludur ve herhangi bir degisimde kisiler kendileri ve pozisyonlari ile
ilgili bilgilendirilmelidirler. Burada en saglikli yontem c¢alisanlara online kaynaklara
girigin saglanmasi ile yetkinliklere kolaylikla ulasilmasidir. Yoneticiler calisanlarina
hangi yetkinliklerinin performans gelisinde 6nemli oldugu ile ilgili geri bildirim
yapmast gerekmektedir. Tiim sistemin daha verimli calismasi igin yetkinlik
sisteminde caliganlarin nasil geliseceklerini 6grenmeleri gerekmektedir. Eger her bir
calisan organizasyonun yetkinlik hedeflerine odaklanir ise organizasyon bu hedefleri

daha hizli ve daha efektif sekilde gerceklestirir.

8.5.2 Cahisanlarla ortakhik kurmak

Isverenin calisanlari yetkinlik sistemine katarak sistemi daha fazla giiglendirmelerini

saglayan alt1 neden soyledir;

O Yetkinlik seviyelerini daha hizli gelistirmek:

Eger her bir calisan bireysel olarak hedefler dogrultusundaki yiiksek yetkinlik

seviyelerine cikmak icin calisirsa, departman ve isgiicli yetkinlik seviyelerini
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arttirmada basar1 olasiligr gerceklesir. Calisanlar hedefler dogrultusunda calisirsa,
organizasyon hedeflerinde daha hizli basariya wulasir. Hala bir¢cok yonetici
calisanlarim1  yetkinlik bazli model c¢ercevesinde desteklemelerinin ve onlar

egitmelerinin faydalarinin farkinda degildirler.

O Calisanlarimin vyetkinlikleri hakkinda yoOneticilere daha ayrintili  bilgiler

saglamasi:

Eger igverene calisanlariniza her bir yetkinlik gelisim alanlan ile ilgili geribildirim
saglandiniz m1 diye sorulursa, yoneticiler sorunun kendi iclerinde oldugunun farkina
varmadan calisanlardan kaynakh giicliiklerden bahsederler. Bu ancak giiclii yetkinlik
modeli Ozetleri, calisan yetkinlik tablolar1 ve datalarin calisana iletilmesi ile
cOzebilinir. Eger bu geri bildirimler gelistirilebilinirse, is atama ve firsatlarin

yoneticiler tarafindan degerlendirilmesi daha dogru datalar ile olacaktir.

O Yetkinlik bazli miisterilere hizmetlerini daha efektif satmasini saglamasi:

Yetkinlik temelli yaklasimi kullanan JP Morgan, Amerikan Express, BP gibi
organizasyonlara hizmet saglayan firmalar i¢in Onerilen proje takiminin
yetkinliklerinin bildirilmesi diisiiniilmesi gereken Onemli bir konudur. Yiiksek
kaliteli yetkinlik modelinin gelistirilmesi, calisilan firmalarin kendi projelerinde
gorev yapacak kisilerin kendi firmalarma neler katabileceklerini gormelerine ve
firma agisindan da 6nemli bir sdzlesme asamasinda avantaj saglayabilmesine yardim
etmektedir. D1s kaynak saglayan firmalar i¢in, firmalarin ¢aligsanlarinin kendilerini ne

kadar gelistirecekleri kritik bir noktadir.

O Calisanlara yetki verilmesi ve motivasyonlarinin arttirilmasi:

Eger calisanlar kariyer yonetimini nasil aktif sekilde kullanacaklarini anlarlarsa,
sistemi sahiplenmeleri ve daha iyi caligmasini saglamalar1 daha kolay olacaktir.
Calisanlarin,  organizasyonun, departmanin ve bireysel pozisyonlarinin
yetkinliklerine uyumlu sekilde yetkinlik seviyelerini gelistirmek icin ¢alismalari
gerekmektedir. Caliganlarin organizasyonun yetkinlik bazli sistemlerinin gelisimi

icin daha iyi performans gostermeleri sunlar1 yapmalarina baglidir;

e Yetkinliklere bagli performans degerlendirmenin basarili olmast igin

firsatlarin nasil gelistirilecegini anlamalar1 gerekmektedir.
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e Hedeflenen ve raporlarla sunulan yetkinlik seviyelerine ulagma sansini

arttirmak i¢in ¢cabalamalidir.
e Davranis-yetkinlik goriismelerine hazirlikli gidilmelidir.

O Farkli cabalarin desteklenmesi:

Egitim ve kogluk hizmetleri saglamak, calisanlarin sistemin nasil c¢alistigini
anlamalarina yardimei olur, giderek artan farkl isgii¢leri basar icin neler gerektigini
ortaya ¢ikaracaktir. Onemli olan cesitlendirirken herkes i¢in kurallar1 aym koymaktir,
yani ayrim yapmayarak standart olusturmaktir. Calisanlarin hangi alanlarla ilgili
gelisim saglamalar gerektigini anlatmak, onlarin odaklanacaklari noktalar iizerinde
cabalarlar. Daha cok calisgan basar1 icin sans yakalarsa, daha cesitli calisanlar

basariya ulasacaktir.

O Calisan gelisimi ve kariyer planlamada kalitenin arttirilmasi:

Yoneticiler calisanlar1 hakkinda ne kadar iyi bilgiler alabilirlerse, onlarin kariyer
yollarim1 planlamada o kadar basarili isler c¢ikarabilirler. Eger yoneticiler
calisanlarinin her yetkinlikleri ile ilgili ayrintili performans sonuclarini alabilirlerse,
kaliteli adaylar arasindan kimleri terfi ettireceklerini belirleyebilirler. Yoneticiler
yetkinlikler arasi araliklar1 belirleyerek egitim, kocluk, is atama gibi yontemlerle

calisanlarinin bu farklar1 kapatmalarina yardime1 olurlar.

8.5.3 Calisanlarin kendi kariyerlerini yonetirken yapmalar1 gerekenler

Yetkinlik bazli sisteme gegisti ¢ogu calisanin kendi kariyer planlan ile ilgili neler
yapmalar1 gerektigi hakkinda fikirleri yoktur. Eski yontemlerle basariya ulagsmalari
yeni yontemde gecerli olmayabilmektedir. Calisanlarin neler yapmasi gerektigi ile

ilgili oneriler su sekildedir;

e Basar ve vetkinlikleri takip edebileceginiz bir sistematik kurun ve gelistirin.

Bu izleme yontemi kisisel olarak veya organizasyon tarafindan paket
programlarla bilgisayar ortaminda, veri sistemlerinde veya kagitlarda
saklayarak olabilir. Ornegin SAP gibi kurumsal kaynak planlama paket
programlarinda herkes takibi kolaylikla yapabilmektedir.

e Yetkinlik degerlendirme Ozetleri gelistirin ve organizasyon i¢in firsatlar

kacirmamak icin bu 6zetleri giincel tutun. Yetkinlik 6zetleri, 6zellikle kritik

pozisyonlar icin kimin parladigini gostermek ve nasil bir gelisimin kat
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edildigini anlamak i¢in Onemli araglardir. Bu Ozetler yoneticilerin
calisanlarinin giiglii yanlarim gérmeleri ve gelecek basarilarini tahmin etmek

icin bir bakis acis1 kazandirma adina kullanilmalidir.

Kritik yetkinlik seviyelerini yiikseltmek icin calisin. Eger calisanlar kendi

pozisyonlarinda basarili olmak icin hangi yetkinliklerin kritik oldugunu
bilirlerse, egitim, mentorliikk, ko¢luk gibi organizasyon i¢i coziimlerle
yetkinliklerini gelistirmek icin arastirma yaparlar. Universite egitimi, goniillii

hizmetler, 6zel kurs programlari gibi dis ¢oziimlere de gidilebilinir.

Yetkinlik farkliliklarinin belirlenmesi ve farklarin kapatilmasina 6nem verin.

Calisanlar i¢in mevcut pozisyonlarinda bulunan ile ilgili yetkinlikleri
digiinmek Onemlidir ama farkli bir pozisyona gecince yeni yetkinlik
farklarinin  kapatilmas1  gerekmektedir. Ornegin miihendislikten satisa
gecerken satis icin kritik olan yetkinlikler ve kendi yetkinlikleri arasindaki
farklan azaltmak icin yonetici ile konusularak gerekli egitimlerin, kogluk,

mentorliik hizmetlerinin alinmas1 gerekmektedir.

Gelecekte yiikselmek istenen pozisyonlar igin kritik yetkinliklerin

kapatilmasina yardimci olun. Yetkinlik bazli organizasyonlarda bilingli

calisanlar, gitmek istedikleri pozisyonla ilgili yetkinlikleri gelistirmek icin
calismalidirlar. Cogu calisan kendi pozisyonlarinda en iyi yetkinliklere sahip
olmaya fokuslanirlar ve yoneticilerinin kendilerini uygun pozisyon ¢iktigi
zaman buraya yerlestireceklerini diistinlirler fakat bu sofistike yetkinlik
modeli sistemi uygulayan firmalar icin yeterli degildir. Calisanlar firsat
olarak gordiikleri pozisyonlar icin gerekli planlamayr yapmali ve ilgili

gelisim faaliyetleri i¢in yOneticisi ile goriismelidir.

Karivyerinde viikselmek icin anahtar yoneticileri vetkinliklerini bildiklerinden

emin olunmasi. Terfi etmek isteyen bircok calisan yoneticilerinin iyi is
cikardiklarin1 ve gelecekle ilgili planlart oldugunu bilmeleri gerektigini
hesaba katmalidirlar. Eger calisanlar ne kadar iyi olurlarsa olsunlar
kendilerini gosteremezlerse veya istediklerini belirtmezlerse unutulabilirler.
Yetkinlik modeli ile caliganlar daha stratejik davranabilmekte ve pozisyonlar
ile ilgili veya gidilecek pozisyonla ilgili kritik yetkinliklerinin sonuglarim

gosterebilmektedirler.
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8.5.4 Yoneticilerin yapmalari gerekenler

Calisanlarla beraber hareket etmek sistemi daha giiclii ve daha efektif kullanilabilir
konuma getirmektedir. Insan Kaynaklar1 ve Organizasyonel Gelisim Yoneticileri,
organizasyonun amaglarini desteklemek icin ¢aba harcamalar konusunda ¢alisanlar
desteklemelidirler. Birim sorumluluklar1 ve departman yoOneticileri sistemin
departmanlarina olan faydalarimi anlamalilar ve departmanin yetkinlik seviyelerini

gelistirmek icin yapilan her cabay1 desteklemelidirler.

Yetkinlik bazli organizasyonlarda basarinin nasil gelecegini calisanlara egitim
onererek ortaya cikarilmalidir. Calisanlarin organizasyon ile ortaklik kurarak mevcut
organizasyonu daha giigcli ve gelecege yonelik daha rekabetci hale
getirebileceklerinin farkinda olmalar1 saglanmalidir. Yetkinlik 6zetleri ve datalarini
nasil hazirlayacaklarn ile ilgili bireysel damigsmanlik yapilmali veya egitim
verilmelidir. Unutulmamasi1 gereken nokta bir¢ok basarili calisan iyi rapor
hazirlayamayabilir ve daha kaliteli yetkinlik basari climleleri ve 6zetleri hazirlamada

gelisimlerini saglamak yoneticilerin igini fazlasiyla kolaylastirmis olur.

Calisanlar ile isbirligi icinde olmak sistemi daha giiclii yapacaktir. Yetkinlik odakli
sistemin yapisinda yenilikler ve calisanlar1 gelisim icin cesaretlendirmek anahtar
yetkinlikleri gelistirmeyi saglar. Eger calisanlar yetkin olursa organizasyon da daha
rekabetci olacaktir. Gelecekle ilgili stratejilerinizi gerceklestirmek konusunda

organizasyona yetkinlik modelini dogru kullanarak biiyiik katki yapilabilinir.
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9. UYGULAMA

Yeni bir yetkinlik modeli gelistirdikten sonra ve modelin kurulus ve uygulama
noktasinda nelere dikkat etmemiz gerektigini belirttikten sonra, lojistik sektoriinde
1990 yilindan bu yana faaliyet gosteren ve sektoriinde lider durumda bulunan Ekol
Lojistik A.S. igerisinde uygulama yapilmistir. Firma yetkinlik kavramini set olarak
kullanmig fakat uygulama konusunda baz1 sikintilar yasamis ve sistemi

kuramamistir. En ¢ok kullanilan nokta ise sirket ortak degerleri olmustur.

9.1 Firma Tanmitimi

Hadimkdy, Sultanbeyli, Samandira, Gebze, Ankara basta olmak iizere iilkenin bir¢cok
noktasinda en yeni teknoloji ile donatilmis depolariyla, yeni ekonominin gereksinim
duydugu her tiirlii hizmeti biitiinlesik bir yapida, uluslar aras1 arenada sunabilen Ekol

Lojistik; 1990 yilinda nakliye organizasyonu yapmak iizere kuruldu.

1994 yilina kadar bu faaliyetlerini siirdiiren Ekol, ayni y1l kendi tasima filosunu
olusturmak {izere yatirim yapti. Ardindan miisterilerine uluslararasi kara, hava ve
deniz tasimaciligt hizmetleri konsolidasyon servisleri, giimriikkleme islemleri

hizmetlerini sunmaya basladi.

1995 yilinda ilk modern deponun temellerini atan Ekol; 1996 yilinda ilk yurtdisi
subesini Almanya’da faaliyete agti. Ekol, 3PL konusunda iilkemizde yine bir dnciiliik
yaparak 1997 yilinda yiiksek teknolojinin kullanildigi, i¢inde barkotlu depo takip

sistemleri bulunan Sultanbeyli deposuyla hizmet vermeye basladi.

2001 yilinda, Hadimkoy’de Diinyanin en modern Tekstil Lojistik depo yatirimim
tamamlayip hizmete sokan Ekol Lojistik ayn1 yil Marks& Spencer’in Samandira
Lojistik Merkezi'ni biinyesine katarak oniimiizdeki yillarda, diinyanin 6nde gelen

lojistik sirketlerinden biri olmay1 hedefini yinelemistir.

2007 yilinda Gebze’de Adidas i¢in ve 2008 yilinda Henkel i¢cin Ankara’da modern
ve yiiksek teknolojiye sahip depolar kurmay1 basaran Ekol, adim giin gectik¢e daha

da pekistirmis ve sektoriinde bir numara oldugunu tekrar kamtlamistir. Yine 2008
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yilinda Cin’de Ekol Shenzen ofisini agarak diinya genelinde yeni bir adim atmis ve

agin1 genisletmistir.

Ekol Lojistik halen; 3M, Mercedes, Nike, Bosch, Henkel, Braun, Aptec, Metro
Group, Bendix, Adidas, Marks&Spencer, Carsi, Benetton ve Beymen’ e; 4. Boyut

Lojistik yaklasimu ile “Tedarik Zinciri Coztimleri” sunmaktadir.

Ekol, yapmis oldugu cok sayida ilk kez hayata gecirilen projeler ve tiim tedarik
zinciri asamalart i¢in sagladigi kapsamli hizmetleriyle diger lojistik firmalarina
kiyasla oldukca ¢abuk biiyiimeyi basarmistir. Ekol’ii seckin bir 3PL firmasi yapan
esas sebepler; yiiksek teknolojiye yapmis oldugu yatirimlar, insan kaynaklar

stratejisi, isini yapmadaki uzmanlik, mitkemmelliyetciligi ve miisteri odakli olusudur.

9.2 Modelin Uygulanmasi

9.2.1 Sirket yapisimin incelenmesi

Ekol Lojistik A.S., “2012 senesinde Avrupa’nmin 6nde gelen entegre lojistik
hizmetleri tedarikcisi olma” hedefi dogrultusunda, kullandig1 yiiksek teknoloji ve
yetismis insan kaynaklar1 sayesinde yaratmis oldugu coziimler ile hizmet vermis
oldugu miisterilerinin pazardaki rakiplerine gore ¢ok daha iyi hizmeti daha uygun ve
degisken maliyet hesabina dayali olarak almasim saglamay1 basararak Tiirkiye’de
tedarik zinciri ¢ozlimlerinde tartismasiz lider konumuna olan bir firma olarak goze
carpmaktadir. Miisterilerine yatinm harcamasi yaptirmadan, degisik sektorlerden
miisterilerinin gereksinimlerini karsilayacak optimum c¢oziimleri kendi insan
kaynaklar1 ve finansal olanaklar ile gerceklestirmektedir. Bircok kurulus icin en
onemli sorun olan tedarik zincirindeki {iriin ve bilginin kontrolii, ayrica lojistik
gereksinimler icin harcanan zaman ve finansal kaynak israfin1 ortadan kaldirmis ve
miisterisine "Sadece Isteyin" diyebilecek bir yapiyr olusturmayr basarmaya

calismaktadir.

Ekol Lojistik A.S. misyonu dogrultusunda da, miisterilerine giivenilir, iistiin kaliteli
ve art1 degeri olan hizmetler vermeyi, rekabet giiclerini artirmayi, sosyal ve fiziksel
cevreyi Ozenle korumayi, calisanlarinin gurur duydugu bir sirket olmayi taahhiit

etmektedir.

Bu hedeflere ulasmak i¢in tanimlanan is siirecleri, dogru ve etkin planlanmis faaliyet

zincirlerinden olugmaktadir ve i3 sonuglarina ulasilabilmesi, dogrudan bu
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faaliyetlerin her seviyede verimli, etkin ve etkili bir sekilde miisteri ihtiyaclarina
yonelik olarak yerine getirilmesine baglidir. Rolleri ve sorumluluklar agikca
tanimlanmis, motivasyonu ve yetkinligi yiiksek ¢alisanlar ile tiim bu siire¢lerde lider

konumunu pekistirmek istemektedir.

e Burada onemli olan nokta sirketin gelecek beklentilerine odaklanarak Ekol
Lojistik A.S. icin en uygun yapmnin kurulmasidir. Oncelikle sirketin iist diizey
yoneticileri ile toplanilarak, projeden ne bekledikleri ve projeye nasil destek
verecekleri iizerine konusulmustur. Sirket, hem c¢ok O©Onemli ve biiyiik
uluslararasi firmalarla calisiyor olmalarindan kaynakli hem de calisanlarin
gelisimlerine verdikleri Onemden dolayi, projenin biiyilk ©neme sahip

oldugunu belirtmislerdir.

Sirket yapisini daha iyi anlayabilmek i¢in is analiz anketleri ile basit sekilde sirket
icerisindeki durum gozlenilmeye calisgilmistir. Cizelge 8.1°de goriilen form ile temel
sorular sorularak departman yoneticilerinin ve gruplarin yapilar1 anlagilmaya
calisilmistir. Toplanan anketler sonrasi kigilerin yoneticileri ile konusularak sirket
icerisindeki yap1 hakkinda detayli bilgilere ulagilmistir. Bu sayede sirket
stratejilerinin nerelere odaklanildig1 ve ne asamalarda kimlerin agirliklarinin oldugu
hakkinda bilgi edinilmistir.

9.2.2 Kurum misyon, vizyon ve stratejilerinin incelenmesi

Sirket ¢ok kisa siirede ¢ok hizli bir biiylime trendi yakaladig: icin ve biiylime de her
gecen giin devam ettigi icin gelecekle ilgili tim planlar biiyiime ve taninmishigin

artmast iizerine kurulmustur.
Sirket vizyonu;
e Uluslararasi pazarlarda gii¢lii bir marka ismine ve taninmishiga sahip olmak

e Tiim endiistri kollarinin lojistik ve dagitim hizmetlerinde en {iist hizmet

saglayicisi olmak ve pazar payini arttirmak
e Hedef, bir diinya markas1 olmak
Sirket misyonu;
e Miisterilerine yeni lojistik ve dagitim hizmetleri ile deger katacak

e Kompleks hizmetler sunan
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Cizelge 9.1 : Is Analizi Anketi

Genel Bilgi

Unvani: Is Sahibi:

Bagli Oldugu Unvan: Bagli Oldugu Kisi:
Boliim: Birim:

Temel Sorumluluklar

Bu isin amacina ulagmasi i¢in hangi alanlarda sonug¢ alinmasi gerekiyor ?”
sorusunu yanitlar. Aktivite veya gorevleri degil sonuglar iizerinde odaklanir.
“Nasil” degil , “Niye” sorusuna cevap verir. Is temel olarak degismedikce
sabittirler, zaman sinr1 tasimazlar. Her biri yeterli bir bicimde uygulanip
uygulanmadi@ini ortaya ¢ikaracak belirli dl¢iiler icerirler

- Temel ¢iktilari/Sonuglari tespit eder

- Neticeler tizerine yogunlasir

- Olgiimlenebilir gostergelere sahip olmalidir

- Sinirhidir (4-8 Madde)

Liitfen asagiya isinizin temel sorumluluklarin1 yazimiz. (4—-8 Madde)

S Rl ol el 0] o

Bilgi Beceri:
— Yapilan iste basarili olmak icin gereken asgari diizeydeki bilgi ve deneyimdir.
— Is ilaninda kullamlacak temel bilgi beceri gerekliliklerini kapsamalidr.

Liitfen asagiya isiniz i¢in gerekli bilgi ve beceriyi yaziniz.

Ek Bilgiler:
Isin en zor ve karmagik yanlari:

- Kisa vadeli sorunlar1 kapsamamalidir

- Sistem veya siire¢lerden kaynaklanan problemleri aciklamalidir
o Ekonomik belirsizlikler

o Alt yap1 sistem sorunlari

0 Mevzuat yetersizlikleri

o Ulke veya bolgesel sorunlar

Liitfen asagiya isiniz ile ilgili ek bilgileri yazinmz.

e Hizmetlerini farklilastiran
e Pazarm egilimlerine cevap veren

e Verimliligi arttiran
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Personelinin gelisimine destek veren

Giicli bir sermaye altyapisi ile siirekli biiyiimeyi, dinamik bir yapilanma

olusturmayi ve kalite prensipleri ile yonetmeyi misyonu olarak goriir.

Stratejik oncelikleri siirekli biiyiime, teknolojiyi her alanda kullanma ve Oncii olma

olarak belirtilmistir. Kurumsal degerler olarak da yaratic1 ve yenilik¢i olma, insana

ve gevreye saygl, etik, liderlik, miisteri memnuniyeti, operasyonel miikemmellik ve

calisan mutlulugu belirlenmistir. Sirketin 2012 ile ilgili hedefleri asagidaki
sekildedir;

Yeni is modelleri

Teknoloji ve insan kaynaklarina yapilan siirekli yatirimlar

Subelesme

Yeni servis lokasyonlari

Hizmet cografyasinin genislemesi

Tiirkiye disindaki iilkelere, 6zellikle Avrupa’da entegre lojistik hizmetler
saglanmasi

Sistem entegrasyon ufkunu tamamlamak i¢in planlanan projelerin
gerceklestirilmesi

Miisteri odakli hizmet yaklasimi

Personel gelisimi projeleri

Degerli varliklarin sermayelestirilmesi ile devamli giiclii biiylime elde etmek

Giicli sermaye stogu alt yapisi ile devamli olarak biiyiime

9.2.3 insan kaynaklari stratejilerinin incelenmesi

Ekol Insan kaynaklari politikalarina bakacak olursak, calisanin birikimine ve

yaraticiligia odaklanilmstir;

En gelismis teknolojiyi kullanabilen,
Iyi egitim almus,

Dinamik,

Takim calismasi ruhuna sahip
Yaratic1 ve yenilik¢i

inisiyatif sahibi,

Kendini siirekli gelistirmeye agik.
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Ekol Insan Kaynaklar1 Misyonu;

e Kurumun hedeflerine en verimli bi¢cimde ulastirllmasinda insanin en énemli
rolii oynayacagi inanci ile hareket etmek

e Degisimi yonetmek

¢ Insan Kaynaklar konularinda 6ncii ve kolaylastiric rolleri iistlenmek

e Beceri ve yetkinliklerin tiim organizasyon yapisi icerisinde gelismesini

saglamaktir.

Bunu gerceklestirmek igin; gerekli yetkinlige sahip, yiiksek motivasyonlu,
sorumluluk alan, basaril1 bireysel ve ekip performanslariyla Ekol’e maksimum katki
saglayan, dinamik, takim ¢aligmasi ruhuna sahip, yaratici giiclerini degerlendiren,
inisiyatif sahibi, kendini siirekli gelistirmeye acik kaliteli insan kaynagini, Ekol
Lojistik A.S.'nin en 6nemli sermayesi haline getirmek temel ilkeleridir. Bunu
saglamak icin diger bolimler ile is ortaliklar1 yaparak calisirken, i¢ miisterilerine
olan danigmanligin kalite ve hizmet seviyesini siirekli arttirmak ve uzun vadeli

basarilan giivence altina alacak is ortamini yaratmaktir.

Sistemin kendilerine en uygun ve tiim diger sistemlerle entegre sekilde islemesini
amaglamislardir. Bu dogrultuda insana en dogru ve verimli sekilde yatirnm yapilarak,
maksimum fayda elde edilmesi igin sistemin kurulmasini ve sonrasinda

gelistirilmesini ama¢lamaktadirlar.

Kurulmus olan SAP HR modiilii ile kurulacak sistemin entegre ¢alismast hem zaman
hem de yonetilebilirlik acisindan sirket icin ¢ok Onemlidir. SAP Portal ile tiim
calisanlarin ve yoOneticilerin kendi bilgilerini gorebilmeleri ve ne kadar
gelistirdiklerini takip edebilmeleri ¢cok kolaydir. Bu dogrultuda iyi kurulabilecek bir
yetkinlik yapis1 ile sirket sonrasinda dikkat edilmesi gereken konularda kolayliga

sahip olacaktir.

9.2.4 is ailesi yapisinin kurulmasi

Is ailesi aym veya benzer yapilardaki faaliyetleri gerceklestiren rolleri tanimlar.
Fonksiyonel, karakteristik veya hibrit yapida olabilir. Sirkete 6zgii bir sekilde
gelistirilir. Vizyon, misyon ve stratejiler dikkate alinarak ortak 6zelliklere sahip isleri
yapan rollerin gruplanmasi ve objektif kriterlere gore bu gruplarin seviyelendirmesi

amaglanmaktadir.
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9.2.4.1 is ailesi bashklarmn belirlenmesi

Ekol Lojistikte is aileleri sirketin genel yapisi ile paralel olarak ana fonksiyonlar1 ve
karakteristikleri birlestirilerek hibrit bir yapida olusturulmustur. Sirket arkli alanlara
yogunlastigi i¢in en uygun yapmin bu olacag disiiniilerek ana is aileleri

belirlenmistir.

Is aile baslhiklarinin belirlenmesi asamasinda sirketin ana siireclerine bakilmustir.
Bunlar iiriin ve hizmet gelistirme, sati, hizmet {liretim ve miisteri iliskileri
yonetimidir. Bunun yaninda yonetime farkli sekillerde destek olan isler ve gruplar

vardir.

Ik asamada is aile bashklar1 olarak sunlar belirlendi; yonetim, hizmet iiretim ve
operasyon, satis ve miisteri hizmetleri, teknoloji, yoOnetim destek, idari ve
operasyonel destek, teknik destek ve genel hizmetler. Bu aile basliklar1 iizerine
yapilan toplantilar neticesinde teknik destek ve genel hizmetler baslhiklarinin ¢ok
fazla isleri bir araya getiremedikleri ve teknik destegin teknoloji is ailesine, genel
hizmetlerin ise idari ve operasyonel destek is ailesi altina eklenmesi uygun bulundu.
Bunu belirlerken yapilan tanimlamalar ¢ercevesinde yeni tanimlar da revize edildi. Is

ailesi tamimlari su sekildedir;

Yonetim: Bu is ailesinde yer alan roller, is sonuclarimt yonettigi ekip araciligiyla
gerceklestiren, sorumlu oldugu kaynaklarin (zaman, para, insan) planlanmasindan,
kontrol edilmesinden ve gelistirilmesinden sorumlu olan rollerdir. Personel ve biitce
sorumluluklart vardir. Bu ig ailesinin ilk seviyesindeki roller temel bir fonksiyonun
yonetiminden sorumlu olurken, ailenin {iist seviyelerindeki roller is gelistirir, is
stratejilerini  belirler, bu stratejilere ulasilabilmesi i¢in is planlan hazirlar,

uygulamaya konmasini saglar veya uygularlar.

Satis ve Miisteri Hizmetleri: Bu ailede yer alan roller miisteri ile temas halindedirler;

yeni ve/veya mevcut miisteri portfOyiine satig yaparlar. Bu roller, dogrudan
hizmet/iiriin temin ederek miisteri taleplerini karsilar, miisteriler ile iliskileri
gelistirir, siirekliligini saglar, hizmet/iiriin gelistirilmesine katki saglar ve yonlendirir,
teklif hazirlar ve pazarlik yaparlar. Bu ailenin iist seviyelerinde yer alan roller
yonetsel sorumluluklar icerebilir ve/veya daha alt seviyedeki caligsanlara rehberlik
yapip kogluk verebilirler. Bu ailenin alt seviyelerinde yer alan roller satig

hedeflerinin gerceklestirilmesine destek olmak amaci ile mevcut miisterilerin
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taleplerini takip eder ve bu taleplerin cercevesi tamimli kosullar dogrultusunda
karsilanmasin1 saglarlar. Hizmetler ya da iirlinler hakkinda bilgi saglar, iiriin ve

hizmetlerin kullanilmas1 konusunda miisterileri yonlendirirler.

Hizmet Uretim ve Operasyon: Bu ailede yer alan roller, iiriin/hizmetlerin satisinin
gerceklestirilmesine destek olmakla birlikte, {irlin/hizmetin sunulmasina yonelik
planlamanin yapilmasindan, operasyon siireci ile gerekliliklerin (dokiimantasyon,
giimriik islemleri vb) yerine getirilmesinden ve/veya satis sonrasi hizmetin
saglanmast amac1 ile operasyonel seviyede islerin sonuc¢landirilmasindan
sorumludurlar. Miisteri memnuniyeti ve maliyet odakli ¢alisarak satis ve miisteri
hizmetleri tarafindan SOP’ler ile belirlenen miisteri talep ve beklentilerini dogru
algilamaktan ve optimum maliyetli hizmet iiretmekten sorumludurlar. Verdigi
hizmetler ile miisteri iligkilerinin saglikli yiiriitiilebilmesi igin operasyonel
sorumluluklarini yerine getirerek satis ve miisteri hizmetlerine destek olur ve gerekli
durumlarda geri bildirim verirler. Bu isler detayl iirtin/hizmet bilgisi gerektirir. Bazi
roller yonetsel sorumluluklar icerebilir ve/veya daha alt seviyedeki caliganlara

rehberlik yapip kogluk verebilirler.

Teknoloji: Bu roller siireglerin, sistemlerin, yazilimlarin veya ekipmanin diizenli
isleyisinin ~ devamliliginin = saglanmasindan  ve/veya  gelistirilmesinden  ve
iyilestirilmesinden sorumludurlar. Bu roller problemleri teshis etmekten,
gidermekten, Onlemekten ve gerektiginde miisteri/sirket ihtiyaglart dogrultusunda
yenilik¢i ve optimum ¢oziimler bulmak amaciyla uygun teknolojileri takip ederek
uygun olanlart kullanmaktan sorumludurlar. Bu is ailesinin alt seviyelerindeki roller
yerlesmis teknoloji ve teknikler hakkinda temel teorik bilginin yani sira pratik
uygulama bilgisine dayanan beceri gerektirirler. Bu is ailesinin ileri seviyelerindeki
roller ise analitik bakis acis1 ve sirket ana siirecleri hakkinda detayl bilgi gerektirir;
konularinda sirket icerisinde damisilan konumundadirlar. Ust seviyelerde yer alan
bazi roller yonetsel sorumluluklara sahip olabilirler, ancak bu islerinin dogas1 geregi
degildir.

Yonetim Destek: Bu is ailesinde yer alan roller, yonetimin karar alim1 ve stratejilerin

belirlenmesi konusunda destek olacak, islenmis veri, analiz, yorum, rapor, yontem ve
alternatif senaryolar hazirlayan rollerdir. Bu roller, sahip olduklar1 6grenim veya
uzmanlik ile ilgili sirket siireclerinin etkinligini artiric1 faaliyetler gergeklestirirler.

Uzmani olduklan konularda isin etkili, verimli ve siiratli olarak gerceklestirilmesi
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amaciyla giivenilir/gercekci, yontem/araclar gelistirirler. Bu ailede yer alan rollerin
idari ve operasyonel destek is ailesinde yer alan rollerden farki, karmasik analizler
yapmalar1 ve bu analizleri yonetimin karar almasina destek olacak sekilde uzmanlik

alanlar ile ilgili yorumlamalaridir.

Idari ve Operasyonel Destek: Bu is ailesinde yer alan roller, isin gerektirdigi kural,

uygulama standartlari, kanun ve mevzuati dikkate alarak, tanimlanmig talimatlar
veya prosediirler dogrultusunda faaliyetlerini gerceklestiren rollerdir. Bu roller,
belirli formatlar altinda raporlama ve dokiimantasyon calismalarini, veri toplama /
siniflama / kaydetme uygulamalarin1 ve destek operasyonlar1 gerceklestirirler. Bu is
ailesinin alt seviyelerindeki roller gerekli bilgi, beceri veya tecriibenin kisa zamanda
elde edildigi; basit alet, ekipman ve/veya araglarim kullamimimi gerektiren; rutin
giinliik destek faaliyetlerinin yerine getirilmesinden sorumlu olan rollerdir. Bu is
ailesinin ileri seviyelerinde ise teknik ve operasyonel destek faaliyetlerinin
yonetiminin yaninda, kurulusun ihtiyaclari, teknik gereksinimler ve degisen

mevzuatlar dogrultusunda bu faaliyetlerin gelistirilmesi beklenir.

9.2.4.2 islerin is ailesine yerlestirilmesi

Is aileleri belirlendikten sonra islerin is ailesine yerlestirmesine gecilmistir. Ekol
Lojistik A.S. 200’den fazla ise sahiptir. Bu islerin is ailesine yerlestirilmesinde Insan
Kaynaklarina bagvurulmustur. Bunun yaninda is analiz anketleri de bu noktada
faydali olmustur. Aymi departmanda farkli is ailelerine sahip isler olmaktadir. Onemli
olan islerin is ailesine yerlestirilmesidir. Sonrasinda is ailesi seviyeleri belirlenirken
islerin dogru is ailesine yerlestirilip yerlestirilmedigi ilgili yoneticiler ile test

edilmistir. Bu sayede tiim yoneticilerin de goriisleri alinarak sistemi sahiplenmeleri

saglanmistir.
Cizelge 9.2 : Pozisyonlarin Is Ailesine Yerlestirilmesi
Pozisyon Adi Is Ailesi
I.K. Uygulamalar1 Sorumlusu Yonetim Destek
I.LK. Uygulamalar1 Uzman Yardimcisi Yonetim Destek
I.K. Uygulamalar1 Uzmani Yonetim Destek
Ise Alm Sorumlusu Yonetim Destek
Ise Alim Uzmani Yonetim Destek
Ozliik Isleri Sorumlusu Idari ve Operasyonel Destek
Ozliik Isleri Uzman Yardimcisi Idari ve Operasyonel Destek
Ozliik Isleri Uzmani Idari ve Operasyonel Destek

84



9.2.4.3 is ailesi seviye tammlarinin belirlenmesi

Is ailesi seviye tanimlari is ailesine islerin yerlestirilmesi sonucunda yapilmaktadir.
Bu asamada hem islerin dogrulugu test edilmekte hem de bu islerin yoneticiligini
yapan calisanlar ile seviye tanimlar1 belirlenmektedir. Is ailesi bazinda yoneticiler
toplanmistir. Yoneticilerin toplanmasi sonrasinda her is ailesi i¢in tiim isleri
kapsayacak sekilde seviye tamimlarn yapilmistir. Dikkat edilmesi gereken nokta,
seviye tanimlarini ¢ok birbirine yakin ve ¢ok birbirinden uzak yapmamaktir. Aradaki
mesafe aywrt edilecek sekilde ve esit araliklarla olmalidir. Bu sekilde tiim is

ailelerinin seviye tanimlar1 Cizelge 9.2’de gosterildigi gibi yapilmistir.

Cizelge 9.3 : Ornek Seviye Tanim

Satis ve Miisteri Hizmetleri Seviye 1

Rol Tanimi

Ustiiniin yonlendirmesi ile basit miisteri taleplerini yerine getirmesi beklenir.
Tanimli miisteri isteklerini kesin olarak tanimlanmis siirecler ¢ercevesinde
yerine getirerek miisterilerin devamlilik kararini etkileyebilir. Standart
problemlerin ¢oziimii, basit analiz ve raporlama islerini yerine getirir. s
asamalar1 kontrol edilir. Kendi isi ile ilgili 6nerilerde bulunur; inisiyatif almasi
beklenmez. Kendi is sonug¢larinin zamaninda ve dogru olarak
gerceklestirilmesine etkisi vardir. Miisteriyi tanima ve iiriinleri/hizmetleri
O0grenme asamasindadir.

Teknik Bilgi / Beceri / Deneyim

En az iniversite egitimi gereklidir. Temel hizmet / iiriin / miisteri bilgisinin
Ogrenildigi asamadadir. Satis ve operasyon siireglerine hakim olmasi gereklidir.
En az temel seviyede bir yabanci dil bilgisi gereklidir.

9.2.4.4 islerin seviyelerinin belirlenmesi

Tiim is aile basliklar, is- is ailesi baglantis1 ve seviye tamimlar1 yapildiktan sonra, her
isin seviye tamimlarina yerlestirilmesi gerekmektedir. Seviye tanimlar1 hem kariyer
planlama i¢in dnemlidir hem de yetkinlikler belirlendikten sonra yetkinlik seviyeleri,

is ailesi seviyeleriyle baglantili hale gelecektir.
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Bunun i¢in her yonetici ile kendi isleri i¢in seviyelendirme yapmalar1 istenmistir.
Boylece her yoneticinin hem siirece katilimi saglanmaktadir hem de kendi yonettigi
pozisyonlarin degerlendirmesini yaptigi i¢in daha objektif sonuglar elde
edilmektedir. Yoneticiler ile goriisiirken seviye tanimlarini ve is tamimlarim iyice
okumalar1 ve aym zamanda kariyer yollarim1 da gozlerinde canlandirmalar

beklenmistir.

Tiim yoneticiler degerlendirmeyi yaptiktan sonra bagli bulunduklar iist yoneticiler

tarafindan gozden gecirilerek herhangi bir siibjektif tutuma mahal verilmemeye

calisilmustir.
Cizelge 9.4 : Islerin Is Ailesi Seviyesine Atanmasi
Pozisyon Adi Is Ailesi Seviyesi
I.K. Uygulamalar1 Sorumlusu Yonetim Destek 4
I.K. Uygulamalar1 Uzman Yardimcisi Yonetim Destek 1
I.K. Uygulamalari Uzman (I) Yonetim Destek 3
I.K. Uygulamalar1 Uzmani (II) Idari ve Operasyonel Destek 7
Ise Alim Sorumlusu Yonetim Destek 4
Ise Alim Uzmani (I) Yonetim Destek 3
Ise Alim Uzmani (1) Yonetim Destek 2
Ozliik Isleri Sorumlusu Idari ve Operasyonel Destek 8
Ozliik Isleri Uzman Yardimcisi Idari ve Operasyonel Destek 4
Ozliik Isleri Uzman (I) Idari ve Operasyonel Destek 6
Ozliik Isleri Uzmani (IT) Idari ve Operasyonel Destek 5

9.2.4.5 Is aile modeli onay1

Tiim sistem kurulduktan sonra ve isler seviyelere yerlestirildikten sonra ilk agamanin
tamamlandigim1 ve yonetime hem gelinen konumla ilgili genel bilgilerin verildigi
hem de biitiinsel bakis acisinin sergilendigi bir toplant1 ile sistem gdzden gegirilmistir
ve sonrasinda iist yonetim tarafindan onaylanmistir. Ust yonetimin sisteme olan

destegi ve giiveni bu sekilde tekrardan gosterilmistir.

9.2.5 Yetkinlik veritabaninin belirlenmesi

Yetkinlik setinin kullanilmasi i¢in Onceden yapilan arastirmalar ile literatiirdeki
yetkinlik setleri gozden gecirilmis ve McBer Yetkinlik seti secilmistir. Bunun en

onemli nedeni, tiim diinyada en ¢ok kullanilan yetkinlikler arastirilarak olusturulmus

86



bir set olmasi, setin ¢ogu biiyiik firma tarafindan da kullaniliyor olmasi ve Ekol’iin
vizyonunun diinyada taminmak olmasindan kaynakli vizyoner yapisina uygun

olmasidir. Sette bulunan yetkinlikleri hatrilarsak;
o Analitik Diisiinme
o Basarma Arzusu
o Baskalarimi Gelistirme
o Bilgi Edinme
o Empati
o Ekip Calismas ve Isbirligi
o Ekip Liderligi
o Esneklik (Degisime Agiklik)
o Etkileme ve ikna Etme
o Hedeflere Yoneltme
o lliski ve Cevre Olusturma
o [Inisiyatif (Ongoriilii Olma)
o Kalite Odaklilik
o Kavramsal Diisiinme
o Kendine Giiven
o Kendini Kontrol Etme
o Kisisel Biitiinliik
o Miisteri Odakli Olma
o Organizasyonel Baglilik

o Organizasyonel Duyarlilik

9.2.6 Kuruma uygun taslak yetkinliklerin belirlenmesi

Ust diizey yoneticilerin bulundugu bir toplant: ile bu calisma yapilmistir. Oncelikle
20 yetkinligin tanimi okunarak kisilere yetkinlikler tanitilmistir. Sonrasinda 4 gruba

boliiniilerek her gruptan, Ekol Lojistigi en ¢ok tamimladiklarimi diistindiikleri ve
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organizasyonun misyon ve vizyonlar1 geregi gelecek bakis acisi ile gelinmesi
gereken noktay1 gosteren, 10-12 yetkinlik belirlemeleri istenmistir. Tiim gruplardan
yetkinlikler toplandiktan sonra her grupta secilen yetkinlikler, 3 grupta yer alan
yetkinlikler, 2 grupta yer alan yetkinlikler ve 1 grupta yer alan yetkinlikler
yazilmigtir. Bunlardan 4 grupta olanlar tekrar gozden gecirilerek ilk yetkinlikler
olarak belirlenmistir. Sonra 3 grupta olanlar i¢in de goriis alinmis ve diger grup i¢in
de uygun ise taslak yetkinlik olarak alinmistir. Degilse kalan yetkinlikler AHP
yontemi ile birbirleriyle karsilastinlmistir. Buna gore verilen puanlama ile kirilma
noktasi da dikkate alinarak en uygun taslak yetkinlikler se¢ilmistir. Segilen 15 taslak

yetkinlik su sekildedir;
o Analitik Diisiinme
o Basarma Arzusu
o Baskalarimi Gelistirme
o Empati
o Ekip Calismas ve Isbirligi
o Ekip Liderligi
o Esneklik (Degisime Agiklik)
o Etkileme ve ikna Etme
o Hedeflere Yoneltme
o Inisiyatif (Ongoriilii Olma)
o Kalite Odaklilik
o Kavramsal Diisiinme
o Miisteri Odakli Olma
o Organizasyonel Baglilik

o Organizasyonel Duyarlilik

9.2.7 Yetkinlik seviyelerinin belirlenmesi

Onceki konularda da belirtildigi gibi cok boyutlu yaklasim ve Amerikan yaklagimi

olarak nitelendirdigimiz; ayrica McClelland ve Spencer ve Spencer tarafindan
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savunulan {stiin performansh calisana odaklanilmasi amag¢lanmistir. Hem isin hem

de ¢alisanin yetkinliklerini belirlenebilecegi bir sistem kurulmaya ¢alisilmaktadir.

9.2.7.1 i ailesi bazinda calistaylar

Bu asamada is aileleri bazinda, o is ailelerinde pozisyonu bulunan yoneticiler ile
goriisiilerek beklenen davraniglar tanimlanmistir. Davramiglar tanimlanirken, is
ailelerindeki seviyeler ve iistiin performans gosteren caligan1 normal performans
gosteren calisandan ayiran davranmiglara odaklanilmistir. O is ailesinde kac seviye
varsa birer atlayarak yarisi kadar seviye icin davraniglar tanimlamalari istenmistir.
Siirekli tstiin calisana odaklamilmistir. Bu sayede yetkinlik- yeterlilik ayriminda
secilen nokta yetkinlik bakis acist olmustur. Pozisyonda iistiin performansin

yetkinliklerdeki tanimi yapilmistir.

Oncelikle istenen seviyeler ile ilgili yoneticilerin pozisyonda bulunan kisi ile ilgili
iistiin davraniglar yazilmasi istenmistir. Her yonetici yazdiktan sonra diger seviyelere
gecilmistir. Boylece Ekol lojistik olarak bakis agisini yakalarken, is aileleri bazinda

da hangi alanlarda ve yetkinliklerle ilgili beklenti icinde olundugu anlasiimistir.

Tiim is aileleri ile ilgili aym ¢alismalar yapilarak davranislar belirlenmis ve boylece

bu davraniglarin hangi yetkinligi karsiladig1 incelenmistir.

9.2.7.2 Davrams gostergelerinin tanimlanmasi

Tiim yoneticilerle toplantilar yapilarak, davraniglar ile ilgili ciimlecikler alindiktan
sonra, hangi davranislarin hangi yetkinlige karsilik geldigi belirlenir. Buna gore
seviye tanimlarina gore ayrilmis olan davranislar birlestirilerek her bir yetkinlik i¢in
davraniglar ortaya cikar. Burada 6nemli nokta, bu toplantilar ile secilen yetkinliklerin
sirket icindeki dogrulamalarla dogru yetkinlikler olup olmadigini da bakilmakta.
Eger yeni yetkinlikler belirlendiyse, gostergelerini de hazirlamak gerekmistir.

Bununla ilgili son dogrulamalardan sonra kesin karar verilecektir.

9.2.7.3 Seviyelendirilmis taslak yetkinlik sozliigii

Tim yetkinlikler icin gostergeler belirlendikten sonra hepsi taslak yetkinlik
sozligiinde birlestirilir. Burada yoneticiler tarafinda yeni c¢ikan yetkinlikler ve hig

gozlenmeyen yetkinlikler de belirtilir. Bunlarin son dogrulamasi da yapilarak son
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onayin alinacagi belirtilir. Ama 6ncesinde yine de iist yonetim ile taslak yetkinlik

sozliigii paylasilmaktadir. Goriis ve yorumlart alinmistir.

9.2.8 Yetkinliklerin ve seviye tammmlarimin dogrulanmasi

Yonetici goriisleri sonras1 calisanlar ile birebir goriisiilerek sirket igerisinde
yetkinliklerin daha alt seviyelerde nasil gozlenildigine bakilmistir. Sec¢ilen ¢aliganlar
iistin  performans gostermis ve farkli is ailelerinin farkli seviyelerindeki
pozisyonlarda calisan kisilerden belirlenmistir. Ayrica en az 6 aydir organizasyonda

caligir olmasi aranan kosuldur.

Burada amag¢ yine iistiin performansli calisam1 ortalama performans gosteren
calisandan ayiran davraniglari ve yetkinlikleri bulmaktir. Ayrica yetkinliklerin
dogrulugu ve sirkete uygunlugu da hem calisan goriismeleri ile hem de 1K gozden

gecirmesi ile dogrulanmaktadir.

9.2.8.1 Calisanlarla birebir dogrulama goriismeleri

IK tarafindan belirlenen farkli seviye ve is ailelerindeki kisiler ile ¢alistiklar1 ortamda
gostermis olduklar performanslar konusulmustur. Daha ¢ok miilakat tarzinda gecen
goriismelerde, iste nasil basarili olduklari, islerini nasil yaptiklari, hangi durumlarda
zorluk yasadiklari, hangi durumlarda basarili olduklar direk olarak yasadiklart
olaylar ile anlatmalan istenmistir. Burada en dikkat c¢ekici nokta yasanilan olaylar
olmasi ve en akilda kalict noktalara 6zen gosterilmesi olmustur. Siire olarak ise 6 ay

veya | yil arasinda yasanan olaylar anlatilmistir.

Tiim calisanlar ile yapilan goriismeler sonrasinda yetkinlik taslagi goézden
gecirilmistir. Calisanlardan alinan geri bildirimler ile taslak diizenlenmis ve 1K’ya

gitmek tizere son hali verilmistir.

9.2.8.2 Insan kaynaklar: geri bildirimleri ve kurum Kiiltiiriine uygunluk

Yetkinlik sozliigiiniin son taslak hali IK’ya gonderilmis ve sirketi ve calisanlari IK
gozli ile slizmek ve anlamsal kolayligi arttirmak amaciyla gdzden gecirilmesi
istenmigtir. 1K kurumun yapisim ve c¢alisanlarin durumunu daha kolay tahlil
edebildigi icin yorumlarim ve goriislerini iletmistir. Gelen yorumlar sonrasinda

taslaga eklemeler ve ¢ikarmalar yapilmistir.
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9.2.9 Yetkinlik siniflandirmasimin yapilmasi

Bu asamada taslak yetkinlik sozliigii ile ilgili bilginin verildigi ve yetkinlik
siniflandirmasinin yapildigi, iist diizey yoneticilerin bulundugu, bir toplanti organize
edilmistir. Oncelikle tiim ¢aligmalar sonrasi iizerinde degisiklik olan yetkinlikler ile
ilgili onay alinmistir. Bilgi edinme yetkinligi arastirma ve bilgi edinme olarak
giincellenmis ve yetkinlik sozligiine eklenmistir. Organizasyonel duyarlilik
yetkinligi sirket icerinde ¢ok gozlemlenmedigi icin c¢ikarilmistir. Uzmanhigini
gelistirme yetkinliginin de, sirket icerisinde bazi alanlarda ¢ok sik karsilasildigr icin,
mutlaka eklenmesi gerektigi belirtilmistir. Son yetkinlik sozliigli asagidaki gibi

belirlenmis ve onaylanmistir;
o Analitik Diigsiinme
o Arastirma ve Bilgi Edinme
o Basarma Arzusu
o Baskalarimi Gelistirme
o Empati
o Ekip Calismas ve Isbirligi
o Ekip Liderligi
o Esneklik (Degisime Agiklik)
o Etkileme ve ikna Etme
o Hedeflere Yoneltme
o Inisiyatif (Ongoriilii Olma)
o Kalite Odaklilik
o Kavramsal Diisiinme
o Miisteri Odakli Olma
o Organizasyonel Baglilik

o Uzmanligim Gelistirme
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Yetkinlikler belirlendikten sonraki asama yetkinliklerin siniflandirilmasi agamasidir.
Yetkinlik siniflandirmasi 3 katagoride yapilmistir, temel yetkinlikler, is ailesine 6zgii

yetkinlikler ve yonetsel yetkinlikler.

Temel yetkinlikler goriisme, toplantt ve miilakatlarda tiim is ailelerinde ve
pozisyonlarda ortak olarak c¢ikan yetkinliklerdir. Tiim gerekli datalarin
toplanmasindan sonra, iist diizey yonetici goriisleri, yoneticilerle yapilan davranis
tanimlamalar1 ve c¢alisanlarla yapilan miilakatlar sonucunda belirlenmistir. Bu

yetkinlikler;
e Basarma Arzusu
¢ Ekip Calismasi ve Is Birligi
e Miisteri Odakli Olma
¢ Organizasyonel Baghliktir.

Ikinci yetkinlikler is ailesine 6zgii yetkinliklerdir. Is ailesine 6zgii yetkinlikler yine is
ailesi bazinda yapilan toplantilarda agirlikta olan ve aym is ailesinde olan tiim
yonetici ve calisanlar tarafindan ortak olarak belirtilen yetkinliklerden. Her is ailesine
ozgii farkli yetkinlikler bu smifta yer almistir. Daha ¢ok ise ve yapiya Ozgii olarak

ortaya ¢ikmaktadirlar. Bu yetkinlikler;
e Analitik Diisiinme
e Arastirma ve Bilgi Edinme
e Degisime Ac¢iklik
e Empati
¢ Etkileme ve Ikna Etme
e Kalite Odaklilik
e Kavramsal Diigiinme
e Ongoriilii Olma

e Uzmanhgm Gelistirme
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Son yetkinlik siniflandirmast da yonetsel yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler de daha ¢ok
yonetsel kademelerde ve daha alt seviyeleri ise bazi is ailelerinde goriilmiistiir. Bu

nedenle bu yetkinlikler yonetsel seviyede degerlendirilmistir.
e Baskalarimi Gelistirme
e Ekip Liderligi
e Hedeflere Yoneltme

9.2.10 Seviyelendirilmis yetkinlik sozliigiine son halinin verilmesi

Tiim asamalar tamamlanmis olan yetkinlik sozIiigii son hali verilmek iizere son kez
incelenir. Siniflandirilmasi yapilmis hali ile kayitlara alimr. Tiim gostergeleri ve

seviyeleri tanimlanmig olarak sozliikte bulunur.

Tiim asamalar son halini aldiktan sonra iist yonetimle yapilan toplanti sonucu

yetkinlik sozliigiiniin onay1 alinmistir. Yetkinlik so6zligiinden 6rnekler verirsek;

Temel Yetkinlikler: Ekol Lojistik A.S. biinyesinde gorev alan herkesin sergilemesi
beklenen ve hedeflenen sirket kiiltiiriiniin olusturulmasi ve desteklenmesi icin kritik
olan yetkinliklerdir. Basarma Arzusu, Ekip Calismas1 ve Is Birligi, Miisteri Odakl1

Olma, Organizasyonel Baglilik yer almaktadir.

Is Ailesine Ozgii Yetkinlikler: Ekol Lojistik A.S. biinyesinde gorev alan kisilerin ait

olduklar1 is ailesine gore sergilemeleri beklenen ve ilgili roliin basar1 ile
gerceklestirilmesi i¢in kritik olan yetkinliklerdir. Farkli islerin birbirlerinden farkli
gerekleri olmasi nedeniyle iistiin performans gosterilmesini saglayan yetkinlikler is
ailesi bazinda farklilik gosterir. Analitik Diisiinme, Arastirma ve Bilgi Edinme,
Degisime Aciklik, Empati, Etkileme ve Ikna Etme, Kalite Odakhilik, Kavramsal
Diisiinme, Ongoriilii Olma, Uzmanlhigm Gelistirme yetkinlikleri is ailesine ozgii

yetkinliklerdir.

Yonetsel Yetkinlikler: Ekol Lojistik A.S. biinyesinde yonetim sorumlulugu olan

kigilerin sergilemeleri beklenen yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler, calisanlarin sirket
hedefleri dogrultusunda etkin bir sekilde yonlendirilmesi ve kisisel gelisimlerinin
desteklenmesi icin Oncelikli olan yetkinliklerdir. Baskalarin1 Gelistirme, Ekip

Liderligi, Hedeflere Yoneltme yonetsel yetkinlikler i¢inde yer alir

Olusturulmus olan yetkinlik tanim1 ve gostergeler i¢in bir 6rnek gosterecek olursak;
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Basarma Arzusu

Boyut: Performans standartlarim1 yakalamak veya asmak yoniinde ne kadar caba

gosterildigi ile ilgilidir.

Daha iyisini yapma ve miitkemmele ulagma arzusu ve giidiisiidiir. Bu yetkinlik, kendi

ve bagkalarinin performansini gelistirecek zorlayici hedefler koymay1 ve bu hedeflere

ulagabilmek icin uygun caligma ortamimi yaratmayi gerektirir. Basarma Arzusu,

yapilan iste daha basarili olabilmek icin mevcut igleri farkli bicimde yapmay1

ve/veya yenilikler yaratmayi da icerir.

1. Isini iyi yapmak ister

Isini iyi ve zamaninda yapabilmek icin istekli ve dzverili bir sekilde ¢alisir.
Sorumlu oldugu iiriin veya hizmetin igerigi, isiyle ilgili siirecler ve
kural/prosediir/mevzuat detaylar1 hakkinda sorular sorar.

Verilen hedeflere ulagsmak ve isin tim detaylarina hakim olabilmek igin

O0grenmeye acik bir yaklasim sergiler.

2. s sonuclarini takip eder ve degerlendirir

Kendi belirledigi performans standartlarina gore is sonuclarini takip eder ve
degerlendirir.

Yonetimin verdigi hedeflere ulagsmak i¢in yeni ve/veya daha etkili calisma
yontemleri bulur ve uygular.

Yaptig1 isin ve elde ettigi sonuglarin diger siireclere olan etkilerini dlger.
Basarili olamadig1 veya tamamlayamadigi isler konusunda iistlerine danisarak

yardim ister.

3. Performansini iyilestirir

Performansini iyilestirebilmek icin mevcut siireclerde, sistemlerde veya kendi
calisma metotlarinda degisiklikler yapar.

Yonetimin verdigi hedeflere kars1 isteki performansini siirekli olarak
gelistirir.

Isini daha iyi, daha hizl1 ve/veya daha diisiik maliyetli yapmanin yollarini
arar.

Yeni sorumluluklar almak ve/veya diger siirecler hakkinda bilgi edinmek

yoniinde istekli ve girisimci davranir.
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4. Zorlayici ama ulasilabilir hedefler koyar
® Yonetimin belirledigi hedeflerin otesinde kendisi ve/veya bagkalari icin
zorlayici; ancak ulasilabilir hedefler koyar.
e Sirkete uzun vadeli fayda saglayacak zorlu ve firsatlar iceren isleri diizenli
olarak takip eder.
® Yaptig1 iste sonuca ulagmak ve iistiin basar1 elde etmek yoniinde 1srarci ve
kararli hareket eder.
e Zorluklar/engeller karsisinda moralini bozmadan sonuca odakli bir sekilde
calismalarini siirdiiriir.
5. Hedefleri belirlerken risk analizi yapar
e Ticari ve finansal prensipleri anlar ve uygular.
e Karar alirken veya hedef ve oncelikleri belirlerken konulart kar, maliyet ve
pazar katma degerini g6z Oniine alarak degerlendirir.
e lslerini yaparken ticari odakl diisiinmeleri yoniinde baskalarim tesvik eder ve
yonlendirir.

e Belirledigi zorlayici hedeflere ulasabilmek i¢in kaynak ve zaman ayirir.

9.2.11 Yetkinliklerin is ailesi modeli ile eslestirilmesi

Yetkinlikler ile ilgili en kritik asamalardan birisidir. Ciinkii bu asamada atilan
adimlar tiim kariyer ve gelisim planlarim etkilemektedir. Bu asamada en ¢ok farkli ig
ailesi ve seviyelerdeki calisanlarla yapilan miilakat sonuglart kullanilmistir.
Pozisyonlarin seviyeleri ile c¢alisanlarin vermis olduklari cevaplar ortiistiiriilmiis ve
yetkinlik seviyelendirmeleri yapilmistir. Cizelge 8.3’den baslayarak tiim sirket geneli

ve is ailesi genelinde 6rnek ¢izelgeler gosterilmektedir.

9.2.12 Yetkinliklerin kullanim alanlari

Tiim model kurulduktan sonra modelin ¢iktilarinin nerede kullanilacagi ve nasil
kullanilacag ile ilgili yapinin kurulmasi gerekmektedir. Ekol Lojistik, SAP’nin IK
Personel Yonetimi ve Personel Gelisimi modiiliinii kullandig1 i¢in sistemi yonetmek
de kolaylagsmaktadir. SAP icerisinde kayitlar tutularak gelisim plam izlenebilecektir.

Bu sayede organizasyon i¢in sistemin yonetilebilirligi artacaktir.

Yetkinlik modelinde kullanim alanlar1 olarak belirlenen kisimlar sunlardir; is ailesi,

se¢me ve yerlestirme, performans yonetimi, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi ve
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yedekleme, licret yonetimi. Bu alanlar ile ilgili kurulum ve calismalar 6zenle ve

titizlikle yapilmalidir.

Cizelge 9.5 : Ekol Lojistik Yetkinlik Seviye iliskisi

EKOL LOJISTIK i$ AILELERI

Satisve | Hizmet idari ve
Musteri Uretim ve Yénetim | Operasyonel

Yetkinlikler Yodnetim | Hizmetleri | Operasyon | Teknoloji | Destek Destek

1 | Basarma Arzusu X X X X X X
Ekip Calismasi

2 |ve Is Birligi X X X X X X
Musteri  Odakh

3 [Olma X X X X X X
Organizasyonel

4 | Baghlik X X X X X X
Analitik

5 | Dustinme X X X X X X
Arastirma ve

6 | Bilgi Edinme X X X X X

7 | Degisime Acikhk X X

8 | Empati X
Etkileme ve

9 |[Ikna Etme X X X X

10 [ Kalite Odakliik X X X X
Kavramsal

11| Duslinme X X X

12 | Ongbriilii Olma X X X X X
Uzmanlidini

13 | Gelistirme X X X
Bagkalarini

14 | Gelistirme X X X X X X

15| Ekip Liderligi X X X X X X
Hedeflere

16| Yoneltme X X X X X X
Toplam 11 10+3 8+3 11+3 10+3 10+3
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Cizelge 9.6 : Yonetim Is Ailesi Yetkinlik Seviye Iligkisi

Yénetim Is Ailesi

- Seviyeler -
No Yetkinlikler 1 2 3
1 Basarma Arzusu 4 4 4
2
Ekip Calismas ve Is
Birligi 3 3 3
3 Miigteri Odakh
Olma 4 4 4
4 Organizasyonel
Baglihik 3 3 3
> Analitik Diislinme 3 3 3
6 Arastirma ve Bilgi
Edinme 3 3 3
Degisime Aciklik 3 3 3
8 Etkileme ve ikna
Etme 3 3 3
9 Baskalarini
Geligtirme 3 3 3
10 Ekip Liderligi 3 3 3
1 Hedeflere Y6neltme |3 3 3
Cizelge 9.7 : Yonetim Destek Is Ailesi Yetkinlik Seviye Iliskisi
Yénetim Destek Is Ailesi
- Seviyeler -
No Yetkinlikler 1
1
Basarma Arzusu 2 3 4
2 Ekip Calismasi ve Is Birligi 2 2 3
3
Miisteri Odakli Olma 2 3 3
4
Organizasyonel Bagllik 2 3 3
5
Analitik Distinme 2 3 3
6 Etkileme ve ikna Etme 1 2 3
7
Kalite Odaklik 2 3 3
8
Kavramsal Diglinme 2 3 3
9 Ongbriilii Olma 2 3 3
10
Uzmanlidini Gelistirme 2 3 4
11
Bagkalarini Geligtirme 2
12 Ekip Liderligi 1 2
13 Hedeflere Yéneltme 1 2
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Yetkinlik modeli ve is ailesi: Yetkinlik modeli igerisinde de goriilecegi lizere

oncelikle is ailesi kavramu ile aralarinda siki bir yapr var. Bu sayede hem is ailesi
seviyelerindeki tamimlar hem de yetkinlikler ayni noktaya hizmet etmektedir.
Calisanlarin kavramlar1 algilamasi ve sistemi anlamasi daha pratik hale gelmistir.
Yetkinliklerin ve pozisyonlarin birlestirilmesi bundan sonraki siirecte bircok

kullanima da kolayliklar saglayacaktir.

Yetkinlik modeli ile is ailesi arasindaki en Onemli baglanti, is ailesi bazinda
belirlenen yetkinliklerin sonrasinda kariyer yonetimi alaninda ve gelisim alaninda
caligsanlara yol gosterecek olmasidir. Bir bakima tiim sistemlerin diger bir bag1 da is

aileleri olacaktir.

Yetkinlik modeli ve secme ve yerlestirme: Dogru ise dogru kisi secimi giiniimiizde

sikca kullanilan bir terimdir. Yetkinlik-bazli se¢im, sirket icin davranigsal boyutlar
ve ciktiyr Olgmek icin yararhdir. Calisanlarin bastan itibaren kuruma uyum
saglayabilecek kisiler olmas1 ¢ok 6nemlidir. Yetkinlik modelinin en 6nemli yam da
kuruma ve ise en uygun kisilerin alinmasinin kolaylastirilmasidir. Temel yetkinlikler
her basvuranda aranir, bu yetkinlikleri hi¢ goOstermeyen c¢alisanlar sonraki
miilakatlara cagrilmazlar. Ayrica her isin kendisine 6zgii yetkinlikleri belirlenmistir.
Bu yetkinliklere ve seviyelerine uygun adaylar ise alinirlar. Kurdugumuz model ve is

ailesi baglantis1 pozisyon bazinda ayrim yapilmasi saglamaktadir.

Yetkinliklere uygun adaylar nasil belirlenir sorusu secme ve yerlestirmenin diger bir
onemli kisimdir. Bunun igin yetkinlik bazli miilakatlar, degerlendirme merkezleri ve
davranigsal olay miilakatlar1 kullanilmaktadir. Pozisyon icin gerekli her bir yetkinligi
ve seviyesini belirlemek icin sorular sorulur ve buna gore yetkinlik seviyesi
belirlenir. Calisanin isini daha once nasil yaptigmi, aldigi sorumluluklari, nasil

davrandigini ve basarilarini sorarak sonuca ulagilmaktadir.
Takim calismasi yetkinligi icin miilakatta sorulan sorular sunlardir;

e Bagkalaniyla birlikte calisarak sonuca ulastigimiz bir olay1r anlatin. Bu

birliktelikte sizin roliiniiz ve sonuca ulasmadaki katkiniz ne oldu?
e Bagarinin bagkalaryla yakin igbirligi gerektirdigi bir durumu anlatin.

Bu sorular yasanan olaylarin iizerinden anlatilmas1 gereken sorulardir. Yasanan bir

durumu 6zetlemek, boyle bir durum olsaydi ne yapardin sorusundan daha c¢ok kisiyi
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anlatabilir. Bu nedenle davranigsal olay miilakatlar1 6nemlidir. Yukaridaki sorulara

ek olarak her yetkinligi daha net anlayabilmek icin su sorular da sorulur;
¢ Durum nasil meydana geldi?
¢ Bu durumla kimler ilgiliydi?
e Ne yaptiniz? Ne soylediniz?
e Ne diisiindiiniiz? Ne hissettiniz?
¢ Sonug ne oldu?

Tiim sorular ve ek sorular ile kisinin bu yetkinlikte hangi seviyede oldugunu
gorebilmektesiniz. Bunun yaninda kisilik envanterleri ile yetkinlik bazli miilakatlarin
desteklenmesi gerekmektedir. Bu sayede sonuglar daha objektif ve bilimsel olabilir.
Kisinin degerlendirmesi hem sirket agisindan hem bagvuran agisindan hem de 1K

acisindan daha giivenilir olacaktir.

Yetkinlik modeli ve performans yonetimi: Yetkinlik modeli ile performans yonetimi
en siki ve sonuglart en kolay algilanabilecek ve bir o kadar da hassas bir bagh ile
birbirine baglanabilmektedir. Performans yonetim sisteminde sadece kisilerin neyi
yapmalar1 gerektigi anlatilmamaktadir aym1 zamanda nasil gelistireceklerinin de
kisilere soylenmesi ve geri bildirim verilmesi de saglanmaktadir. Bu noktada

performans yonetim sistemi ile yetkinlik modeli arasidaki bag devreye girmektedir.

Ekol Lojistikte kurulan yetkinlik modelinin performans yonetimi ile iligkisi de
temelde bu noktada olmustur. Hibrit sistem dedigimiz ve hem bireysel hedefleri hem
de yetkinlik hedefleri ayn1 performans tablosuna koyarak, cift tarafli gelisim ile hem
neyi yapmalarn gerektigini hem de nasil yapmalarn gerektigini anlatmak
amac¢lanmistir. Bu sayede hem personel gelisimi amaglanmaktadir hem de

performansm artmasi.

Diger taraftan acik iletisim ile performans belirleme doneminde yoneticiler ile
calisanlar arasinda hedeflere ulasilmasi icin gosterilmesi gereken davranislar
konusulmaktadir. Hedef degerlendirme doneminde de giiclii yonler ve gelisime acik
yonler konusularak yetkinliklerin gelisimi icin calisilmaktadir. Egitim ve kariyer
yonetimi i¢in 6nemli ¢iktilarin olustugu bir performans yonetim sistemi kurulmustur.
Ayrica sirketin ¢alisan davranislarina da odaklanmasi ve kisisel gelisim icin firsat

bulmasi saglanmis olmaktadir.
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Yetkinlik modeli ve kariyer yonetimi ve yedekleme: Yetkinlik bazli kariyer, sirket

icin kariyer planlamada en etkin ve kolay kullanilabilecek yontemlerden biridir.
Modelimizde uyguladigimiz is ailesi ve yetkinlik modeli bagmtis1 ile kariyer

planlama icin ¢ok daha objektif ve anlasilabilir bir yap1 kurulmustur.

Tiim pozisyonlarin is ailesi ve seviyeleri bazinda tanimlanmis olmast ve her seviyede
hangi yetkinliklerin hangi seviyede isteniyor oldugunun biliniyor olmasi kariyer
planlamada cok biiyiik kolaylik saglamaktadir. Kisiler gececekleri pozisyonun
yetkinliklerini bilerek buna gore kendi kariyer yollarm ¢izebilecek ve kendilerini

gelistirebileceklerdir.

Gelecekte uygulanmak istenen IK bakis acilarindan biri de herkesin kendi kariyer
gelisiminin takipgisi olmast ve yoneticilerin de calisanlart bu konularda
yonlendirmesidir. Bunun icin erisimi kolaylastiracak online bir kaynagin olmasi
calisanlarin ve yoneticilerin hem sistemdeki degisiklikleri takiplerini hem de kariyer
takibini kolaylastirir. Ekol Lojistik de SAP Portali kullanarak hem ¢alisanlarin kendi
yetkinliklerini ve sirket genelindeki degisimleri gormesi saglanmaktadir hem de

yoneticilerin ¢alisanlarinin kariyerlerini takip etmelerini kolaylastirmaktadir.

Sirket yetkinlik ¢atisim1 kullanirken sistemsel avantajlar1 vardir fakat dogru yerde
dogru adimlarin atilmasi en Onemlisidir. Her sene direk yetkinlik tanimlari ve
davranmig gostergelerinden olusan 360 derece yetkinlik degerlendirme ile ¢alisanlar
nerede olduklarimi gorebileceklerdir. Direk yoneticiler tarafindan her c¢aliganin
yetkinlik seviyesi gostergelere bakarak belirlenebilir fakat coklu olarak diger
calisanlar, aslari, iistleri, caligma arkadaslari tarafindan degerlendirilmesi, sistemin
objektifligi ve tutarlilig1 agisindan daha énemlidir. Ekol lojistikte bununla ilgili de bir
calisma yapilmakta ve bu sayede daha objektif sonuglar elde edilecegi

diisiiniilmektedir. Cikan sonuglar da sistemde tanimlanarak takip kolaylastirilacaktir.

Sonug olarak pozisyon yetkinliklerinin belli oldugu, kariyer yollarinda bir iistteki
pozisyona veya farkli bir pozisyona gecmek i¢in hangi yetkinlikleri hangi diizeyde
sahip olmalar gerektigi cok net sekilde ortaya konulmustur. Yoneticiler calisanlarin
hangi seviyede yetkinliklere sahip olduklarini sisteme tanimlamistir. 360 derece
yetkinlik degerlendirme sistemi ile tiim calisanlarin objektif olarak hangi yetkinlik
seviyesinde olduklar1 da olciilecektir. Bu asamalardan sonra eger kisi pozisyonun

yetkinlikleri karsiliyor ve asiyorsa, bir iist pozisyona gitmesi i¢in neler yapmasi
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gerektigini goriip buna gore kariyer planini yapabilir. Bunun disinda performans
yonetimi ve degerlendirme merkezi ile de terfi edip etmeyecegi sirket tarafindan
belirlenir. Bu noktadan sonra gelisim gerekli ise egitim ve kogluk gibi hizmetler ile

desteklenmelidir.

Yetkinlik modeli ve egitim ve gelisim:

Gerek kariyer planlama ve yedekleme gerek performans yonetimi, egitim ve gelisim
icin girdi saglayacak yapilardir. Performans yonetimi ve sonrasinda yapilan
degerlendirme toplantilarinda yetkinlik gelistirme ile ilgili aksiyonlar alinmaktadir.
Hedef belirleme doneminde kisinin davranigsal olarak gelisimi saglanirken bunun
yaninda egitim ile kisinin gelisimi saglanmaktadir. Egitim sonrasinda kisinin ne
kadar gelisip gelismedigi her yetkinlik i¢in belirlenmis olan davranis gostergeleri ile
sistem iizerinden otomatik olarak yoneticisine 3 ay sonra sorulmaktadir. Bunun

sonucunda yetkinligin gelistirilip gelistirilmedigine dikkat edilmektedir.

Diger taraftan kariyer yonetimi ve yedekleme i¢in, sirket icerisinde basarili ¢alisanlar
yani Degerlendirme Merkezine alinan calisanlar egitim ile gelistirilerek gelecegin
yoneticisi olmalart adina adim atilmaktadir. Bunun i¢in yetkinlikleri yiiksek ve
yonetsel yetkinlikleri olan adaylar, hem yonetici geri bildirimleri ile hem de
degerlendirme merkezindeki yetkinlik bazli miilakatlar ile gelistirmeleri gereken

yetkinlikleri belirlenerek egitim ile gelisimleri saglanmaktadir.

Yine Onemli nokta egitimlerin objektif olarak belirlenen ihtiyaclar dogrultusunda

sirket performansini arttiracak sekilde yani yetkinliklere odaklanarak yapilmasidir.

Yetkinlik modeli ve iicretlendirme: Ucretin yetkinlige etkisi diinya genelinde ¢ok

kullanilmayan bir sistemdir ama kullanilmas1 da genelde performansin iicrete etkisi
ile olmaktadir. Baz1 firmalar 360 derece yetkinlik degerlendirmesini performans
degerlendirmesi olarak alip licret zamminda buna dikkat etmektedir. Bazilar1 ise
alimda ilk {tcreti belirlerken yetkinlik bazli degerlendirme ile yetkinlikleri ve
yeterlilikleri iicrete yansitmaktadir. En cok kullanilan ydntem ise performans
degerlendirmede yetkinlikleri de dahil ederek hibrit yap1 dedigimiz yapi ile iicrete

etkisinin saglanmasidir.

Ekol Lojistik de son yontemi se¢mistir. Bu sayede kisilerin is ve finansal hedeflerinin
yaninda yetkinlik hedefleri de vardir. Sabit ddenen iicretin yaninda performans primi

ve licret zamlarinda belirli bir oranda yetkinliklerin etkisi olmaktadir. YOnetim
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takim1 dzelinde prim verilmekte iken, beyaz ve mavi yaka calisanlar i¢in ise iicret
zammina etki eder. Prim miktar1 her senenin basinda belirlenir. Ucret zammu da her
bir seviye i¢in minimum, maksimum ve ortalama olarak belirlenir. Performans
sonuglarina bakilarak da ne kadar zam alinacagi belirlenir. Bunun diginda enflasyon

zammi her calisana ekstra olarak yapilmaktadir.
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10. SONUC VE ONERILER

Yetkinlik yonetimi iizerine yapilan tez calismasinda, organizasyonlarin insan odakli
hareketine basladigi bu donemde, calisan performansini en etkin nasil kullanacag: ve
sirketin nasil basariya ulasacagi noktasinda en biiyiik destekgisi olan yetkinlik
yonetimi iizerinde durulmaktadir. Etkin Insan Kaynaklar1 Yonetimi i¢in vazgecilmez
olan ve diger sistemler ile entegre edildigi zaman organizasyonlari basariya ulastiran
yetkinlik modeli, en efektif ne sekilde tasarlanmalidir. Bunun icin kurum kiiltiirii ve
stratejileri iyi irdelenmeli ve calisanlarin bu stratejiler dogrultusunda yonetilmesi

saglanmaldir.

Tezin iceriginde literatiir arastirmalar ile yetkinlik kavrami iizerine ¢oziimlemeler
izerinde durulmustur. Kurum i¢in en uygun yetkinliklerin secilmesi, en uygun ve
bilgi sistemleri ile entegre sekilde yonetilebilir siniflandirmanin yapilmasi, sirket
calisanlarinin ve yonetiminin de aktif olarak katildig1 yetkinlik gostergeleri belirleme
ve seviyelendirme c¢alismalarinin yapildigi ve tiim ¢iktilarin hangi alanlarda
kullanildigr belirtilmistir. Sistemi kurmaktan c¢ok nasil ilerletilebilecegi iizerinde
durulmus ve bu dogrultuda sistemin giiclendirilmesi ve kiiltire uyarlanmasi

noktasinda neler yapilmasi gerektigi anlatilmigtir.

Yeni bir yetkinlik catis1 kurulurken, stratejik bakis agisinin Onemi, c¢alisanlarin,
yoneticilerin, IK’min ve iist yonetimin sistemin efektif kullanimi icin yapmalari
gerekenler ve sistemi yonetirken bir online programin kullanilmasinin 6nemi
anlatilmistir. Sadece kurum kiiltiiriine degil, iilke, bolge kiiltiiriine de dikkat edilmesi

gerektiginin alt1 ¢izilmistir.

Tezin son kisminda ise bir lojistik firmasi i¢in Ongoriilen model ile uygulama
yapilarak sonuclar test edilmistir. Sistemlerin birbiri ile entegrasyonunun Onemine
deginilmis ve bilgi teknolojilerinden yararlanilmasimin ne gibi faydalar saglayacagi
tizerinde durulmustur. Sistemin stratejiler c¢ercevesinde ve farkli yapilarla

biitiinlestirilerek kurulmasinin faydalari ortaya konulmustur.

Sonug olarak, yetkinliklerin sirket icerisinde her alanda kullanilarak Etkin Insan

Kaynaklar1 Yonetiminin gerceklestirilmesi gerektigi ve kurum Kkiiltlirline uyum ile
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sirketin performans alanlarinda basariyr yakalayacagi ortaya konmustur. Insan
kaynaginin degeri giin gectikce artarken organizasyonlarin gelismeleri izlemek
yerine harekete gecmesi gerektigi ve en efektif sistemi kurarak calisanlarini
destekleyici her tiirlii hamleyi yapmasi gerektigi acikc¢a ortadadir. Bu dogrultuda hem
stratejiler, hem is, hem calisan ekseninde gelisen sistemler ile organizasyonun vizyon

ve misyonuna ulagilacagi belirtilmistir.
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