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ONSOZ

Bu galigma, bir insan kaynaklari ¢alisam olarak kendi sahip oldugum yetkinlikleri
disinmeye baglamamla gekillendi. Insan kaynaklan departmanlari hep diger
caliganlarin yetkinliklerini belirleme ve gelistirme iizerine odaklanmustir, oysa Oncelikle
kendi yetkinliklerinin farkinda olup bunlari geligtirmeye ¢aligmalar gérekmektedir ki

digerlerine de 6rnek olabilsinler.

Bu fikirden yola ¢ikarak, insan kaynaklar1 ¢alisanlarinin kendilerini ne kadar yetkin
gordiikleri, hangi yetkinliklere sahip olmayr bekledikleri ve diger ¢alsanlarin insan
kaynaklan yetkinlikleri deyince neler algiladiklarimi gorebilmek amaciyla bu calisma
tamamlanmugtir.

Bu siireg boyunca beni yonlendiren ve cesaretlendiren damisman hocam
Saym Yrd. Dog. Dr. Turhan Erkmen’e, uygulama agsamasiin tamamlanmasinda biiyitk
katkilar1 olan ve anketleri doldurarak bana veri saglayan tiim banka calganlarma,
yliksek lisans yaptigun stire boyunca yammda olarak manevi destek veren

arkadaglarima ve her zaman arkamda olduklarint hissettiren aileme tesekkiir ederim.
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OZET

Bu c¢alisma ile yetkinliklerin insan kaynaklari yOnetimi igindeki rolii ve &neminin
vurgulanmas) amaglanmigtr. Cahgmanin  birinci  bdliimiinde oncelikle personel
yOnetiminden insan kaynaklarn yOnetimine gegis siireci ele alinmug; insan kaynaklari
yOnetiminin amaci, Onemi ve ilkeleri vurgulanmg, kisaca fonksiyonlarindan
bahsedilmigtir. Insan kaynaklarmin stratejik &nemine deginildikten sonra ise degigim
stirecinde insan kaynaklarinin nasil sekillenecegi incelenmistir.

Ikinci boliimde yetkinlikler ve insan kaynaklari ile iligkisi iizerinde durulmustur.
Yetkinligin tanmmu ve ozellikleri ortaya konulduktan sonra yetkinlik modeli olusturma
agamalarmdan s6z edilmigti.r Daha sonra insan kaynaklari fonksiyonlarinda
yetkinliklerin  pasil kullamidigina deginilmis ve sonrasinda insan kaynaklan
fonksiyonlarim bﬁtﬁnlestirmede yetkinliklerin yeri ve Onemi vurgulanmstr. Bu
bollimde son olarak insan kaynaklar1 departmani ¢aliganlarinin sahip olmalar1 gereken
yetkinliklere yer verilmistir.

Uctincti  boliimde ise konu ile ilgili yapilan bir uygulamaya yer verilmistir.
Uygulamamn amaci, insan kaynaklar1 yetkinlikleri konusunda insan kaynaklar
departmam ¢alisanlarmin ve diger departmanlarda g¢aliganlarin algilar1 arasmnda ne gibi
benzerlikler ve farkhliklar oldugunu ortaya koymaktir. Veri toplama araci olarak anket
cahsmas1 yapilmustir. Analiz sonucunda, insan kaynaklari yetkinliklerinin tiirleri
konusunda insan kaynaklar1 departmam cahganlari ile diger departman g¢aliganlarinin
algilan arasinda bir paralellik olsa da bu yetkinliklerin seviyeleri konusunda anlamli bir

fark ortaya ¢ikmugtir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklann Yonetimi, Yetkinlikler, Yetkinlik Modeli, insan
Kaynaklari Departmam Cahganlarmin Yetkinlikleri



ABSTRACT

The aim of the thesis is to mention the role and importance of competencies used in
human resources management. In the first part, the process from personnel management
to human resources management is pointed out. Then the aim, importance, principles
and functions of human resources management is stressed. After expressing the
strategic importance of human resources management, the future of human resources in

the process of change is described.

The second,part of the thesis is about competencies and its relation with human
resources management. After presenting the definition of competencies, the phases of
implementing the competency models is described. Then the usage of competencies in
the human resources functions and the role of competencies that connect those functions
is mentioned. Finally the competencies that a human resources professional must

possess is pointed out.

In the third part of the thesis, a research took place. The aim of the research is to
indicate the differences and similarities between the perceptions of human resources
workers and other department workers in the context of human resources competencies.
For gathering data, a questionnaire is used. After the analysis, a meaningful difference
is found between the perceptions of two groups about the degree of the competencies

that a human resources professional must possess.

Key Words: Human Resources Management, Competencies, Competency Models, HR

Professionals’ Competencies



GIRIS

Her alanda kendini gdsteren degisim, kurumlar: da yeni arayislara itmektedir. Yasanan
yogun rekabet ortaminda varlklarm siirdiirebilmek igin firmalarin da kendilerini
degisim siirecinin zorunlu kildig1 yeni kosullara uydurmas:i gerekmektedir. Artik eski
yaplar ve yontemler yetersiz kalmakta, yeni, farkli ve etkili yontemlere ihtiyag
duyulmaktadr.  Ozellikle teknolojinin gelismesi ve internet kullanmmumn
yayginlagmasiyla bilgi, kolay ulagilabilir ve edinilebilir olmugtur. Her isteyen, istedigi
bilgiyi kisa siirede elde edip kullanabilmektedir. Bu durum bilgi ve tekniklerin ¢abuk
tiiketilmesine yol agmaktadw. Bilgi, gegici olarak rekabette bir adim 6ne gegilmesini
saglayabilir ama kalict olmak igin artik salt bilgi yeterli degildir. Bu noktada bilgiyi
kullanabilecek ve fark yaratacak olan yetkin ¢alisanlarin firmalar i¢in tasidifs 6nem
ortaya gikmaktadir.

Giiniimiizde yetkin g:allsahlar, firmalar i¢in vazgecilmez kaynaklardir. Her ne kadar tiim
firmalar yetkinlik konusunu sistemli bir bigimde model haline getirip uygulamasa da
aslnda birgogu yetkinlikleri fiili olarak hayata gecirmeye ¢alismaktadir. Ornegin ise
alim sirasinda yapilan miilakatlarda kiginin bilgisi yanminda becerisi ve ise karst olan
tutumu da sorgulanmakta; performans degerlendirme agamasmda Kkiginin nasil bir
gelisme kaydettigi, hangi niteliklerini artirdigi, kendini degisen kosullara nasil adapte
ettigi anlagilmaya cahgilmakta; licret yonetiminde ise digerlerine g6re daha fazla bilgi
ve beceri sahibi olup islerini sahiplenerek yapanlara daha yiiksek maaglar verilmektedir.
Tiim bu ¢ahigmalar ashnda yetkin ¢aligani bulmak ve elde tutmak icindir.

Yasanan tiim bu gelimeler firmalarda insan kaynaklari departmamnin Snemini
artrmigtir.  Kosullarm  gerektirdigi uygulama ve yoOntemler insan kaynaklan
departmanlarim degigime zorlamug; degisen insan kaynaklari departmanlari da yeni
kosullarn olugmasma ve gelismesine katkida bulunmustur. Siiregelen bu dongii ile
birlikte insan kaynaklari departmanlar: stratejik Snemde birimler haline gelmektedir. Bu
sliregte insan kaynaklar1 departmanlarimin kendi faaliyetlerini tiim firma faaliyetleri ile
biitiinlestirmede kullandif1 6nemli araglardan biri yetkinliklerdir. Firmaya ozgii
olusturulan yetkinlik modelleri ile firmalar, insan kaynagim daha etkin ve verimli bir
bicimde kullanma, 6lgme ve degerlendirmeyi amaglamaktadir. Yetkinlik modelleri de



-dogru olusturulmus bir yapida olmak koguluyla- bu amaca hizmet etmeye devam

etmektedir.

Bu galigmada ii¢ ana b6liim bulunmaktadir. Ik blimde personel ydnetiminden insan
kaynaklar1 yOnetimine gecis siireci ele alnmis, bu gegisi zorunlu kilan nedenler
izerinde durulmustur. Daha sonra insan kaynaklarmin Snemi vurgulanmaya gahgilmg
ve insan kaynaklari yOnetiminin amact belirtilmigti. Bu boliimde ayrica insan
kaynaklar1 fonksiyonlarindan planlama, segme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme,
performans yonetimi, {icret ySnetiminin {izerinde kisaca durulmustur. Insan
kaynaklarimin stratejik onemi, yine bu bolimde ele alinan konulardandir. Son olarak
degisim siirecinde insan kaynaklarmn rolii ve 6nemine deginildikten sonra gelecekte
insan kaynaklarmimn alacag yeni sekil ortaya konulmaya ¢aligilmigtir.

Ikinci bolimde yetkinlikler ve yetkinliklerin insan kaynaklan ile iligkisi ifade edilmeye
caligilmugtir. Yetkinligin tamimi ve unsurlarina yer verildikten sonra yetkinlik modeli
olusturma agamalan iizerinde durulmustur. Burada 6nemli olanin her firmanin kendine
6zgii bir model olugturmasi, sablonlardan kagmmasi oldugu vurgulanmustir. Bu noktada
yetkinlik modellerine kargt olanlarin goriiglerine de yer verilmis, elestirileri ¢aligmada
yer almugtir, Yetkinliklerin insan kaynaklar1 uygulamalarinda kullanidmasi, bir bagka
baghk altinda boliim iginde incelenmigtir. Burada ilk bSliimde tamitilan insan kaynaklan
fonksiyonlarinda yetkinliklerin ne sekilde kullamldipn aktarilmigtir. Insan kaynaklari
fonksiyonlarmin biitiinlestirilmesinde yetkinliklerin yeri ve nemine deginildikten sonra
insan kaynaklar ¢aliganlarinin sahip olmasi gereken yetkinlikler tizerinde durulmustur.

Son boliimde ise insan kaynaklar ¢alisanlariin yetkinlikleri konusunda bir arastirma
yapilmug ve bu aragtrmanin sonuglar1 paylagimustir. Aragtirma, bankacilik sektdriinde
¢ahsan kisilere uygulanmig ve yetkinliklerin siklikla giindeme geldii ve uygulandig
bankalarda ¢alisanlarin, insan kaynaklar: departmanlarinda ¢alisanlarin yetkinliklerine
iliskin algilan &lglilmeye cahsimustir. Insan kaynaklari departmaminda ve diger
departmanlarda  ¢abganlarin  yetkinliklerle ilgili algilarmdaki farkhhk veya
benzerliklerin yam sira, insan kaynaklar1 cabsanlarmin kendilerinin sahip olduklari
yetkinlikler ile sahip olmalar1 gerektigini diistindiikleri yetkinlikler konusundaki algilar:
da aragtiriimugtir.



BOLUM 1
iINSAN KAYNAKLARI YONETIMININ GELISIM SURECI

1.1. Personel Yénetiminden Insan Kaynaklan Yonetimine Gegis
1.1.1. Personel Ydnetimi

Personel Yonetimi, igletmelerde ise alma, isten ¢ikarma ve personel kayitlarmnin
tutulmasi gibi islemleri ifade etmekteydi. Bu sekliyle personel yonetimi, az sayida iglevi
kapsamakla birlikte; Orgiitlerde stratejik bir role de sahip degildi. Daha gok personel
islevlerini yerine getirmekte, Srgiitsel kararlarda herhangi bir gorev tstlenmemekteydi.’
Bu iglev g(h'ﬁin kogullarinda yetersiz kalmugtr. Hi¢ siiphe yok ki, giiniimiiziin hizla
degisen kiiresel pazarinda rekabeti korumak i¢in firmalar, verimlili3i ¢alisanlar1 yoluyla
kazanmak durumundadir’ Bu durum da personel yonetiminden insan kaynaklan
yOnetimine gegisi saglayén en 6nemli sebeplerden biridir.

1.1.2. Insan Kaynaklan Yonetimine Gegigin Sebepleri

Uzun yillar isletmenin temel islevieri arasinda yer alan personel yonetimi iglevi 1980°1i
yillardan sonra yerini insan kaynaklari yOnetimine birakmis, bir bakima kabuk
degistirmigtir. Ashnda’ insan kaynaklari yOnetimi, personel yOnetiminin bir uzantisi
olarak kabul edilebilir. Ancak insan kaynaklarinin kaiéndlg boyut bugiin personel

ySnetimini agmugtrr.>

Calisanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti olarak goriillip personelin {icreti, yan
ddemeleri, sigorta kesenekleri, izinler, raporlu oldugu giin sayisi, ise devamsizlik ve geg
kalma gibi konularda kayit tutmadan Oteye gitmeyen personel yOnetimi, giiniin
sartlarina ve degisimine ayak uydurmada yetersiz kalmigtir. Dolayisiyla isgiiciiniin

! Askin Keser, Degigen Yonleriyle Personel Yonetimi: insan Kaynaklar: Yonetimi, www.isguc.org,
13.11.2003)

g Michael R. Carrell, Frank E. Kuzmits and Norbert F. Elbert, Personnel / Human Resources

Management, Fourth l;?d., New York: MacMillan Publishing, 1992, s. 11

3 Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynzaklar1 Yénetimi, Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000, 5.7



yapisal degisimine de hizmet verebilecek yeni personel politikalarinin olusturulmast
gerekliligi ortaya ¢ikmugtir. Isletmelerin gevrelerinde ve iglerinde meydana gelen bu
degisiklikler, c¢alisanlarin yonetimi ile ilgili sorunlarda geleneksel personel y&netimi
kavramlarinin yetersiz kalmasi ve insan kaynaklar1 adi altinda yeni bir dizi kavramlarin
ortaya ¢ikmasma neden olmustur. Bu gelismelerle Orgiitlerde, geleneksel personel
yonetiminden, modern personel ySnetimine yani insan kaynaklar1 yOnetimine gegis

yaganmugtir.

Insan Kaynaklarnn Yonetimi, personel yonetimi anlayigma birtakim yenilikler getirmigtir.
Personel yonetimi siirecinde, cahsanlarla iligkileri gelistirici ve isbirligine dayals,
problem ¢oziimiinde i gorenlerin katilummna bagvuran, degerlerde ¢alisanlara ve
miisteriye odaklanan bir anlayis ortaya ¢ikmustir. Buna ek olarak insan kaynaklar
yonetimi yaklasimma gegisi hizlandiran ¢ok sayida fakt6r bulunmaktadir. Bu faktdrler
arasinda kiiresellesme ve rekabet, iggliclinlin yapisal degigimi, yonetim ve iretim
modellerindeki degisimler sayilabilir.

Kiiresellesme degisim siirecinin bir {irliniidiir. Genel anlamda kiiresellesmeyi zorunlu
hale getiren gelismeler; telekomiinikasyon, daha ucuz, daha iyi, daha giivenilir ulagim,
ticari liberalizm, genisleyen ithalat, ihracat ve iiretimin pargalanmasidir. Dolayisiyla
kiiresellesme kavraminda etkili olan bir diger faktdr olarak teknolojide meydana gelen
gelismeleri  belirtebiliriz. Teknoloji ile birlikte "insan" kavram daha da O6nem
kazanmustir. Ciinkdi teknolojiyi lireten de kullanan da insandir. Bir diger ifade ile,
farklilik yaratacak unsur teknolojiyi etkin kullanacak olan insan unsurudur.

Kiiresel diinyada bagarimn smurlarim belirleyen en 6nemli faktdr, diinya piyasalarina
actmig mallarin “rekabet giiciidiir”. Diinyada ticaret ve sermaye hareketleri ile bilim ve
teknoloji alanindaki gelismeler ulusal devletlerin sinirlarmt agan boyutlara ulasmus ve
transnasyonel bir boyut kazanmaya baglamugstir. Bu gelismelere paralel olarak; Orgiitler
rekabette basari sart1 olarak "insan" unsuruna Onemi Onciil sart olarak algﬂaimaya
baslamslar ve bu yénde yatirinm, bir maliyet unsuru olarak gérmekten vazge¢mislerdir.

Teknolojik gelismelere bagh olarak 1970'i yillardan itibaren iggiicliniin yapisinda da
degisimin ve gelisimin yasandigim s6ylemek mimkiindtir. Ozellikle "mavi yakal"



isglici olarak nitelendirilen beden giicline dayali ¢aliyma kompozisyonuna sahip
isgiiclinden; daha ¢ok zihni ¢aligma potansiyelini kullanan "beyaz yakah" bilgi ig¢isine
dogru bir doniigiim yasanmugtir. Bilgi ve hizmet isgilerinin oram gelismis {ilkelerde
toplam iggiiciiniin, dortte {i¢iinii rahathikla olusturur hale gelmistir..Bu noktada insan
giictiniin farklilasan yapisi, mevcut ySnetim modelleri degigen yapida etkili olamamug
ve insan odakl yeni bir ybnetim modelinin gelismesini saglamugtir.

Teknolojik gelismeler, kiiresellesme ve rekabet gibi kavramlar, ybnetim ve {iretim
modellerinde dnemli degisikliklere yol agmstir. Ozellikle teknolojik gelismeler, iiretim
modelinde 6nemli degisiklie imkan tammustir. Fordist iiretim modeli olarak bilinen
kitle {iretimi, teknolojinin sundugu imkanlarla "esnek" liretime doniigmiigtiir. Daha kisa
slire daha ucuza standartlagmug iiriinlin aksine miisterilerin istek ve taleplerine uygun
iretim gergeklestirilebilmektedir. Yine bununla birlikte igin Orgiitlenmesinde ve
istihdam sekillerinde meydana gelen degisiklikler (iggiicti agisindan, zaman ve mekan
kavrammm deger yitirmesi) gerek {iretimin gerekse yOnetimin farklilagmasm
zorlamaktadir. Bu noktada klasik yonetim anlayiginin bireyin yonetiminde bagarih
olmas: beklenemez. Dolayisiyla iiretim ve yonetim alanindaki degisimler yepyeni

modellerin gelismesine yol agmistir.

Bu gelismeler bir biitiin olarak degerlendirildiginde pek ¢ok faktoriin kendi aralarmda
birbirleri ile etkilesim igerisinde olduklari ve her birisinin &nemli diizeyde "Insan
Kaynaklari Yonetimi"nin gelisiminde katkisinin oldugunu gérmek miimkiin olacaktr.*

Degisim siireci sonucunda varilan insan kaynaklar1 yOnetimi kavram $0yle
tamimlanabilir: Isletmede gorev alan galiganlarin verimli ve uyumlu bigimde ¢ahigmasim
saglayan, isletmenin amaglarma varmasini kolaylagtiran faaliyet ve ugraslarn tiimiidiir.
Daha agik bir deyisle, insan giicii kaynagmin igletme amaglarma en uygun, en verimli
sekilde kullanilmasim ve gelistirilmesini iceren tiim yOntem ve teknikler insan
kaynaklarmun islevleri olarak tanimlanabilir.’

* Keser
5 Omer Faruk Akyiiz, Degisim Rilzgarinda Stratejik insan Kaynaklar: Planlamas, Istanbul: Sistem
Yaymncilik, 2001, s.51



1.1.3. insan Kaynaklari Yonetiminin Personel Yonetiminden Farki

Insan kaynaklar1 deyimi glinlimiizde 6rgiitlerin hedeflerine varmak amaciyla kullanmak
zorunda olduklar1 kaynaklardan biri olan insam ifade eder. Insan ﬁrétim stirecinin hem
olmazsa olmaz nitelikte bir pargasidir hem de iiretimin aym zamanda hedefidir. Insan
kaynaklar1 terimi bir Orgiitte, en tlist yoneticiden en alt kademedeki niteliksiz is
gorenlere kadar tiim gahsaxﬂan kapsar. Bu terim orgiitiin biinyesinde bulunan isgticiinii
kapsadig1 gibi 6rgiitiin diginda bulunan ve potansiyel olarak yararlamlabilecek isgliciinii
de ifade etmektedir.® Insan kaynaklar1 yonetimi, bir orgiitiin insan kaynagmi saglamak
ve koordine etmek igin diizenlenmis faaliyetlerini kapsar. Insan kaynaklar: bir Srgiitiin
en biiylik yatrmmlarindan biridir. Insan kaynaklari yénetimi, personel yOnetiminden
daha genis bir gerceveye sahiptir.” Kaynaklar, 1970’lerin bagindan beri insan kaynaklari
yonetiminin personel yonetimi yerine kullamlmaya baslandigmi belgeler ve
fonksiyonun swurlar, 8z ve amaglarnda bir degisim oldufunu tanmlar. ‘Insan
kaynaklar1 yonetiminde, insan kayna@i planlamasmin Grgiitiin stratejisiyle baglantist
olduguna dair vurgu vardir ve bu, personel yonetimi modelinin gecirdigi en biiyiik

degisimdir.®

Personel yonetimi segme, yerlestirme, performans degerleme gibi teknik birtakim
islevlerle ugragan dar bir yaklagima sahipken, insan kaynaklari yonetimi bu teknik
islevlerin yam sira ¢alisanlarm igletmeyle iliskilerini ve bu iligkinin igletmenin stratejik
amaglarina katkida bulunacak, diger bir ifadeyle galiganlarmn isletmeye katkilarmin en
ist diizeye c¢ikariimasim saglayacak derecede iyilestirilmesini amaglar. Bu ylizden
personel yonetimi birimi igletmenin alt sistemlerinden birisi olarak ele alnrken, insan
kaynaklari yaklagiminda bu birim stratejik ama¢ dogrultusunda diger birimler arasinda
esgiidiimlil ve etkilesimi saglamas nedeniyle lider alt sistem olarak ele almur.’?

¢ Tugray Kaynak ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 2. Baski, Istanbul: iU Isletme Fakiltesi
Isletme Iktisad: Enstitlis Aragtirma ve Yardim Vakfi Yayini, 2000, s. 15

7 Lloyd L. Byars and Leslic W. Rue, Human Resource Management, 6. ed., McGraw- Hill, 2000, s. 3

8 Olive Lundy and Alan Cowling, Strategic Human Resorces Management, New York: Routledge,
1996, 5.49

® Akyiiz, 5.58



“Personel yonetimi” kavrammdan “insan kaynaklari yOnetimi”ne gegiste, insan
kaynaklar1 profesyonellerinin zaman harcadig: faaliyetlerin agirliklarmda degisimler sz

konusu olmustur: '°

o Sirket stratejisinin bir pargasi olarak insan kaynaklarma verilen 6nemin artmast ile
insan kaynaklarmn planlanmasi, organizasyondaki bilgi ve becerinin gelistirilmesi
ve performansin yonetilmesi insan kaynaklari bslimlerinde oncelik verilen konular
haline gelmistir.

o [nsan kaynaklar bilgi sistemlerinin kullaniminda yaygmlagma ile kayit islemlerinin
yiiriitilmesi ve takibinde zaman tasarrufu saglanrken; sayiari yiiksek olmasa da
baz: sirketlerde self service uygulamalari ile insan kaynaklar1 boliimleri iglemlerin
bir klsmlm fonksiyon yoneticilerine aktarmugtir.

o [nsan kaynaklan ¢ahsanlarmin siireg gelistirme ve i¢ miisterilere yon gOsterme
roliinii yerine getirebilmesi igin afrhkh olarak ise alma ve bordro gibi stireclerde
dis kaynak kullammuna gidilmistir.

e insan kaynaklari uygulamalarinin, sirket performansma olan ekonomik katkisin
Slglilmesine iligkin ¢aligmalar ylirtitiilmeye baglanmugtir.

o Sirketlerin birlegmeleri, girket faaliyetlerinin uluslararast boyuta tagmarak
uluslararast bir rekabet ortammna dahil olunmasi, hizli teknolojik degisimlerin
yaganmaya devam etmesi ve cahsanlarin deBisen beklentileri insan kaynaklan
profesyonellerinde aranan yetkinlik setlerinin degisimini de beraberinde getirmigtir.

Konu itibariyle daha gok statik davranan ve smirh islevler gergeklestirme amac tagidig
agiklanan personel yonetimi yanmda insan kaynaklari yonetimi, tiim modern y&netim
felsefelerinin temelindeki “insana insan olarak deger verme” anlayisim benimseyen,
isletmede calisan bireye makine gibi degil gergekten insan gibi yaklagan, insanmn siirekli
artirilabilir ve geligtirilebilir yetenekleri oldugunu dikkate alan, geleneksel personel
yOnetiminin ¢agdasg bir ifadesi, yenilik¢i ve degigimci bir yorumudur.n

1 Belgin Subaglar, insan Kaynaklar:1 Fonksiyonunun Degisen Rolii ve Yetkinlikleri,
www.insankaynaklari.com, (09.12.2003)

" Akytiz, 5.59



Ozetlemek gerekirse insan kaynaklar1 yonetimi, personel ySnetiminin ise, insana ve
yonetime bakist agisim onemli dlglide degistirmigtir.’ Iki kavram arasindaki farklar

Tablo 1.1.’de gosterilmistir:

Tablo 1.1. Personel Yénetimi ile Insan Kaynaklan Yonetimi Arasindaki Farklar

Personel Yonetimi Insan Kaynaklar1 Yénetimi
Is odakli Insan odakh

Operasyonel faaliyetler  Damgmanhik hizmeti

Kayit sistemi Kaynak anlayis1

Statik bir yap1 Dinamik bir yap:

Insan maliyet unsuru Insan 6nemli bir girdi
Kaliplar, normlar Misyon ve deger

Klasik yonetim . Toplam kalite yénetimi

Iste calisan insan Isi yonlendiren insan

I¢ planlama Stratejik planlama

Kaynak: Harun Demirkaya,

Yonetiminden Insan  Kaynaklar

www.insanvekalite.org/makale7.htm, (11.02.2004)

Yénetimine”,

Bu bdliimde personel ySnetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gegis siireci ele almip
iki kavram arasmndaki farklar ortaya konulmustur. Bundan sonraki bdlimde, insan

kaynaklarmin girket igindeki yeri, 6nemi ve amact agiklanacak, fonksiyonlar:1 {izerinde

durulacaktir,

12 Harun Demirkaya, Personel Y&neﬁminden insan Kaynaklan Yonetimine, www.insanvekalite.org,

(11.02.2004)



1.2. insan Kaynaklarinin Sirket I¢indeki Yeri
1.2.1. insan Kaynaklarmm Onemi ve Geregi

Isletmeler igin rekabet kavrami, geleneksel dar kahplara sigdirlmis tammlamasmn
Otesinde bir seyler‘ ifade etmeye baglamistir. Esas itibariyle rekabet stratejileri, yliksek
tiretim kalitesi, tirlin gesitlemesi, yaraticiik ve pazarda hizli harcket edebilme gibi yeni
kavramlar1 kapsamaya baglamstir. Boylece, yeni rekabet anlayisi beraberinde insan
kaynaklar1 politika ve uygulamalarinda 6nemli bir organizasyonel degisimi getirmistir.
Bu noktada igletmelerin basarih orgiitsel yagsam evreleri gegirmelerinin, insamin artan
Oneminin dikkate alinmasi sartina bagh oldugu goriilmektedir. Isletmelerin artan
rekabet ortaminda bagariy1 hedeflemeleri agisindan "insan" faktOriiniin gbzden
kacmlmama;m diiglincesi ¢aligma hayatinda &zellikle son yillarda kabul gérmils ve bu
duslince isletmelerin misyon ve vizyon gibi temel orgiit kiiltlirli unsurlarinda yer
almistir. Insanin, psiko-sosyal bir varlik olmas: dikkate alimrsa {iretim faktorleri iginde
dogal olarak farkl: bir yere ve 6neme sahip oldugu tartigilmaz bir gergektir. Bu diisiince
dogrultusunda Orgiitlerdeki insan kaynagmin yonetimi de ayri bir Onem arz
etmektedir.”® Isletmelerde cahsanlarin dier yatrim yapilan kaynaklar gibi getiri
getirmesi gereken bir kaynak olarak ele alimmasi goriigii insan kaynaklari yonetimi

kavraminmn $ziinii olusturur.™

Insan kaynaklarina katkinn gelistirilmesi o kadar 6nemsenen ve istenen bir konudur ki
neredeyse tiim sirketler bir insan kaynaklan departmam kurmaktadirlar. Insan
kaynaklari departmanlarinin bdylesine bir istekle kurulmasmn sebebi, bu departmammn,
igverenin katkisim gekillendiren faktorlerden olan sermaye, malzeme ve kurallar
tizerinde higbir kontroliiniin ve karar yetkisinin olmamasma karsin, bu faktorleri en
verimli gekilde kullanacak olan insan kaynagmmn yonetiminden sorumlu olmasidir.”
Insan kaynaklar1 departmanmmn igletme igindeki gorevi hem islevsel hem de kurmay
niteliktedir. Ttim gabiganlar icin yardimc1 gérevleri yerine getirir, yoneticilere oneride

13
Keser

'* Ayse Can Baysal, Caliyma Yaganunda Insan, Istanbul: Avciol Basim Yayin, 1993,5.89

5 William B. Werther Jr. and Keith Davis, Human Resources and Personnel Management, Istanbul:

Literatiir Yayincilik, 1994, s.10-11 '
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bulunabilirler ancak insan kaynaklarimmn departmanlarimin diger bolimleri ySnetme
yetkisi yoktur.'®

Personel yoneticilerinin en bilyilkk sikintdarindan biri, isletmeye katki yaptiklarm
kamtlayamamalann idi. Giinimilizde de Ozellikle kiiglilme, degisim miihendisligi,
outsourcing gibi kavramlarin uygulandid: bir dénemde insan kaynaklar1 yoneticilerinin,
insan kaynaklar1 fonksiyonunun hizmetlerine, roliine ve katkisma olan inanglar diger
yoneticilerce paylagilmayabilir.'”

“Insan kaynaklar1 boliimlerine kars: isletme iginde saygi yaratilmasi, yoneticilerin insan
kaynaklar1 bdliimiiniin igletme performansmn iyilestirilmesine katkida bulunduklarma
ne kadar inaﬁdﬂdarma baghdir. Insan kaynaklar1 ydneticilerinin kabul gérme ve basarili
olmalan igin tepe yonetiminin destefine ihtiyaglar1 vardir. Bunu saglamak i¢in de
isletmeye katkilarmi somut bicimde gdstermeleri gereklidir.'® Insan Kaynagmn,
sirketlerin rakiplerine gére daha hzh ve kaliteli bir gekilde tiriin ve hizmet sunumunu’
gergeklestirebilmeleri igin kilit kaynaklardan biri haline gelmesi, insan kaynaklar
yoneticilerini iist yonetimde s6z sahibi yapmugtur. '

Unutulmamalidir ki giinlimiiziin hizla degisen kiiresel pazarinda rekabet giiclini
korumak isteyen igletmeler verimi ¢ahganlar yoluyla elde ederek farklilagabilir.°
Uzmanlara gére 21. ylizyilda rekabet, bilgi teknolojisi ve insan kaynaklar {izerinde
yogunlagacaktir. Bilgiyi ve insan kaynagmi en iyi sekilde kullanabilen isletmeler,
rekabette tistiin konuma gegeceklerdir.?!

Amerika’da 14 firma arasmda yapilan bir aragtrmada® IK yoneticileri ile hat
yoneticilerinin insan kaynaklar1 fonksiyonunun firmanin rekabet avantajmna yaptigi
katkilar ve insan kaynaklar1 fonksiyonunun etkinligi konusundaki gorigleri

16 Baysal, .87

17 Patrick M. Wright, Gary C. McMahan, Scott A. Snell and Barry Gerhart, “Comparing Line and HR
Executives’ Perceptions of HR Effectiveness: Services, Roles and Contributions”, Human Resource
Management, Summer 2001, Vol. 40, No. 2, s.111

'8 Baysal, 5.100

19 Subaglar

2 Carrell, Kuzmits and Elbert, s.11

2! Figen Tahiroglu (ed), Dilgiinceden Sonuca insan Kaynaklan, Istanbul: Hayat Yaymcailik, 2002, s. 30
2 Wright, McMahan, Snell and Gerhart, s. 118-119



11

incelenmistir. Bu aragtirmanin sonucuna gore hat yoneticileri, insan kaynaklari
fonksiyonunun Onemi konusunda insan kaynaklar1 yoneticileri ile gorlls birliginde
olmalarina kargmn, insan kaynaklari hizmetlerinin etkinlifi konusunda aym fikirde
degildirler. Ozellikle insan kaynaklarnm firmaya art1 deger katmas: diisiinillen stratejik
roliindeki etkinligi hakkindaki fikir aynhgi oldukga bilyiiktlir. Bu noktada yapilmasi
gereken, insan kaynaklarinin 6nemini kabul eden hat ydneticilerini, somut uygulamalar
ortaya koyarak insan kaynaklarmn etkinlifi konusunda da ikna etmektir. Burada en
bityiik gbrev, islerini seven ve 6nemseyen insan kaynaklar gahganlarma diismektedir.

1.2.2. insan Kaynaklar: Yonetiminin Amaci

Insan kaynaklan, igletmenin girdilerinden biri ve hepsinin iistiinde en degerli olam
seklinde tamimlanabilir. Insan kaynaklar1 yonetimi ise iki temel felsefe tizerinde kurulur:
Firmanin hedefi dogrultusunda insan gilicliniin verimli kullanilmasi ve c¢aligan
gereksinmelerinin kargilanmasi ve gelisimlerinin saglanmasi. Bu yaklagim agismdan
bakildifinda, insan kaynaklar;; bir yandan insamin firmada yiiksek performansla
caligmasmi, Ote yandan calsanlarin yagam kalitesinin yilkseltilmesini amaglar, Bu
anlayls, insamt {iretim silirecinin bir pargasi olarak tanimlayan klasik goriigten
ayrilmakta, tersine ancak mutlu ve tatmin olmug bir insanin verimli olabilecegi
goriislini  benimsemektedir. Buradan ¢ikan sonugla, insan kaynaklannin igglicii
verimlilifini artrmak ve Kkiginin iginden tatmin olmasm saglamak gibi bir denge

noktasinda yeni yerini buldugu sSylenebilir,

Insan kaynaklar1 ySnetiminin amaci, insamin &rgiite yapacag: verimli katkiy1 etik olarak
ve sosyal sorumluluk duyarak artirmaya ¢alismasidir.?*

Insan kaynaklar1 ybnetiminin insani merkez alma ve bir durum olmaktan ¢ok bir siireg
olarak gorme egilimi, islevlerinin de bu paralelde sekillenmesine yol agmustir. insan
kaynaklar iglevinin amaglan su sekilde siralanabilir:**

2 Sabuncuoglu, s.3-4
2 Werther Jr. and Davis, 5.10

2 Akyiiz, 5.52-53
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o Her seyden Once, insan kaynaklar1 politikasiin ve temel ilkelerin is1finda
isletmenin ihtiyag duydufu is goren agiginn saptanmasi, bunlarn bulunmasi,
secilmesi ya da ise almmasi; bu amagla cesitli test ve gbriisme ydntemlerinin
uygulanmasi sayesinde uygun olanlar ile olmayanlarin degerlendirilmesi,

o Uygun goériilenlerin ige baglamadan 6nce isin gereklerine aligtirilmasi amaciyla
egitimden gegirilmesi, ige yerlestirilmesi ve uyumunun saglanmasi,

e Son gelismeler ve ihtiyaglar dogrultusunda, hem isle hem de gahsanlarin
kigilikleriyle ilgili siirekli eitim programlarmn diizenlenmesi, uygulanmasi ve
bir egitim Srgiitliniin kurulmasi,

e Calsanlarin bir isten bagka bir ise atanmalari, yeteneklerinin degerlendirilmesi,
yiikselmeleri, isten ¢ikariimalar1 ve 6zliik hizmetlerinin yiiriitiilmesi,

o Isci sendikalan ile stirekli iliski kurulmasi, toplu sdzlesmelerin diizenlenmesi,
{icret, ¢aligma saatleri, kidem tazminat: gibi ekonomik ve sosyal sorunlarin

¢oziimlenmesi,

o En iistten en alta kadar biitiin ¢aliganlarin {icret ve ayhklarimn belirli bir sistem
icinde diizenlenmesi, “esit ise esit ticret” ilkesi dogrultusunda is analizleri,
tanumlari ve i degerlemesi ¢aligmalarmin gergeklestirilmesi,

o Is gorenlere saghk hizrnetleri, cabisma kogullarimin iyilestirilmesi, dinlenme ve
tatil imkanlarinm hazirlanmasi, i kazalar1 ve ¢aligma giivenlifine doniik
Onlemlerin alinmasi, lojman, kantin, tagima, haberlesme kolayliklarimn
saglanmasi gibi gesitli hizmet, teknik ve ydntemlerin uygulanmasi, denetlenmesi
ve yonetici kesime damgmanhk yapilmasi.

Bu ve benzeri amaglara ulagabilmek i¢in insan kaynaklari yonetiminde dikkate alinmasi
gereken dort nokta vardir. Bunlar soyle siralanabilir:*®

% Werther Jr. and Davis, s.11
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e Toplumsal hedef: Toplumun etik ve sosyal sorumluluk yoniinden ihtiyag ve
taleplerine cevap verirken, bu isteklerin Orgiit lizerinde yaratabilecegi olumsuz
etkileri en az diizeye indirmek.

o Orgiitsel hedef: Insan kaynaklar1 yOnetiminin &rgilitin etkinligine katkida
bulunmak igin varoldugunu unutmamak. Insan kaynaklari ynetimi varilacak bir
son degil, 6rgiitiin birincil amaglarina ulagsmasinda yardimei olan bir aragtir.

e Fonksiyonel hedef: Bolimiin katkisiu, Orgitiin ihtiyaglarma uygun bigimde
saglamak.

e Kisisel hedef: Cahsanlara, ozellikle kigisel amaglarimi gergeklestirmeleri Srgiite
yapacaklan katkiy: artiracaksa, bu amaglarina ulagmalarinda yardimci olmak.

S6z edilen bu dort hedef gdz oniinde bulundurulursa insan kaynaklarmin amacina
ulagmas kolaylagacaktur.

1.2.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin lkeleri

Ikeler, belirli zaman siireci iginde gesitli deneyimler sonucu benimsenen ve uygulanan
kurallardir. Her poﬁtmm kendine 6zgli ilkeleri vardir. Saptanan ilkeler politikamn
siurlarmi gizer. Ancak her ilkenin mutlak dogrulufu ya da yer ve zaman kosulu
aranmaksizin gegerliligi savunulamaz. Kaldi ki ilkeler insan diigince ve davramglarm
siurlamakla da elestirilebilir. Insan tutum ve davramglariin heniiz tam anlamiyla
anlagilmadig1 bir evrende insan ydnetimine iliskin belirli ilkelerin gegerlilifi her zaman
tartigilabilir. Bununla birlikte belirli ilkelere bagh bir ySpetim anlaysimn, ilkesiz bir
yonetimden her zaman stiin olacag: gergefine dayanarak, insan kaynaklan politikasina
“yon verici” bazi temel ilkeleri agiklamakta fayda vardur:?’

27 Sabuncuoglu, s.16-20
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Verimlilik ilkesi: Calganin fiziksel ve diisiinsel giictinden en yikksek diizeyde
yararlanmay1 ve elde edilen verimli ¢aligma temposunu siirekli kilmay: amaglar.
Bu basarmmn elde edilmesinde izlenecek politika, c¢absanm ige almindan
ayrimasmna kadar onun yetenek, bilgi ve becerisini yaratici ve yapici giiciiyle
birlestirerek maksimum verimi elde etmeye ¢alismak olmaldir.

Insancil Davranis Ilkesi: Bir isletmenin izledigi insan kaynaklari politikasinda
etkinlik ve verimlilik ilkesi bilyiik 6lgiide ekonomik amaclara doniiktiir. Bu
politikanin tek basina uzun donemde bagsarth olmasi beklenemez. Bagarmin
gercek gizi, ekonomik amaglar ile sosyal ve insancil amaglarin birlikte
izlenmesinde yatar. Insanlarn bulundugu bir isletmede yine insanlarin
gereksinmeleri karsillanamiyor, bilgilendirilmiyor, degerleri 6nemsenmiyor ve
iste 'inisiyatiﬂerini kullanmalar1 saglanamiyorsa o isletmede etkinlikten soz
etmek olduk¢a zordur. Insan &gesi isletmenin hem aract hem de amaci olarak
degerlendirilmelidir. Ara¢ olarak bakildiinda ondan verimlilik saglanmaya
calisthr. Amag olarak ele alindifinda onun istek, 6zlem, duygu, diisiince ve
Onerilerine saygi duymak gerekir.

Eyitlik ilkesi: Calisanlar arasinda dil, irk, cinsiyet, diiglince, inan¢ ve din ayriit
gbzetmeksizin ige alimdan igten uzaklagtirmaya kadar esitlik ilkesine uygun ve
yansiz bir tutum takmlmasi gerekir. Ozellikle ise alma ve iste ilerleme
konularinda firsat esitligi tanmnmali, personelin beceri, bilgi, kisilik ve
yeteneklerinin diginda bagkaca Slgiitlere yer verilmemelidir.

Giivence ilkesi: Caligan, c¢alistifi kurumdan glivence bekler. Biitiin g¢aligma
yagamini igletmeye adayan bir kimse, kargiliginda hizmet giivenligi arar; agir bir
kusur islemedikge isini, statiisiinii ve bunlara bagh diger haklarim
yitirmeyeceginden emin olmak ister. Bu nedenle g¢aligana her tiirlii kuskudan
uzak, giiven icinde ¢alisma ortam: hazirlanmah, gelecegine ekonomik ve sosyal
yonden giivenceyle bakabilmesi ve iginde goniil rahatlii icinde ¢aligmasi
saglanmahdir.
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o Aciklik ilkesi: Insan kaynaklar1 politikasimin basarisiun biiyiik 6lgiide agiklik
ilkesine bagh oldugu soylenebilir. Izlenecek politikanin olugmasinda oldugu
kadar uygulanmasinda da tiim cabsanlarin destek ve katkist ancak agiklik
ilkesinin benimsenmesiyle ger¢eklesir. Bu amagla, basta fist ybnetim olmak
iizere ara basamak yoneticileri, tlim c¢absanlar ve temsilcilerine izlenecek

politika konusunda bilgi verilmesi gerekir.

o Gizlilik ilkesi: Cagdas isletme yonetiminde agiklik ilkesi genellikle benimsenir
ve Onerilirken, 6te yandan glzhhk ilkesinin uygulanmas: ilk bagta geligkili bir
durum yaratir. Bununla birlikte, gizlilik ilkesinin muhasebe ve personel islerinde
belirli konularla smirlandirmak kosuluyla uygulanmasmi hoggorityle kargilamak
gerekir.

Insan kaynaklar1 y6netiminde uygulanacak ilkelerle, politikalarin belirli bir g¢ergeve
iginde olugturulmasi ve tutarhihig: saglanacaktir.

1.2.4. insan Kaynaklarinn Orgiitlenmesi

insan kaynaklari departmanlar, destek hizmet departmanlandir. Uretimi gergeklestiren
boliimlerin  yoneticilerine yani hat yoneticilerine g¢ahganlarla ilgili tavsiyede
bulunabilirler. Hat y6neticileﬁ bu tavsiyeyi kabul edip etmemede serbesttirler ancak
verecekleri kararin sorumlulugunu da tagirlar.?® Orgiit capmdaki yoneticiler, efer bu
sorumlulufu duymazlarsa insan kaynaklari faaliyetleri tam anlamiyla gergeklestirilmis
olmaz. Orgiitte bir insan kaynaklar1 boliimii olsa bile, tiim ydneticiler ve insan
kaynaklar1 uzmanlar1 ¢ahganlarin performanslar konusunda sorumluluk tagirlar. Ayrica
insan kaynaklar1 b6liimiindeki uzmanlarca desteklenseler bile yoneticiler planlama,
segme egitim, geligtirme, ticretlendirme gibi konularla ilgilidirler.®

fnsan kaynaklar1 boliimiiniin kendi iginde Orgiitlenmesi bir isletmeden digerine
degisiklik gosterir. Her isletme kendi yapisina, personel iglevine verilen 6neme, galigan
sayisi, efitim diizeyi gibi faktorlere bagh olarak bir orgilitlenmeye gider. Boyle bir

28 Werther Jr. and Davis, 5.20
? Werther Jr. and Davis, s.14
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orgiitlenmede temel ilke yapilacak iglerin saptanmasidir. Kiigilk bir isletmede, insan
kaynaklar: islevi birkag kisinin elinde toplanabilecegi gibi isletme biylidikkce ve
faaliyetleri karmagiklagtikca daha farkh bir orgilitlenmeye gidebilir. Ornegin, is goren
bulma ve se¢me isleri igin bir ise alma sefligi, egitim islerini yilrﬁtecék egitim sefligi, is
gérenlerin parasal sorunlarmi diizenleyecek {icretleme seflifi, toplu stzlesme ve
sendikal iligkileri ylirlitecek bir endiistriyel iligkiler gefligi, insan giicli gereksinmesini
nicelik ve nitelik olarak arastiracak bir planlama sefligi gibi alt birimler kurulabilir. Bu
birimler bazen ayr1 ayr1, bazen de ¢esitli bigimlerde birlestirilerek organlagtirilir.*

Burada Onemli olan, sablona uygun bir Orgiitlenme yerine igletmenin ihtiyaglarna
uygun bir yapimun olusturulmasidir.

1.2.5. insan Kaynaklarinmn Fonksiyonlar:

Insan kaynaklan: fonksiyonlarmm etkileyen itici giigler gesitlidir:

¢ Yogun fiyat rekabeti ve siki maliyet kontrolii
e Kalite gelistirme ¢aligmalarinin sekteye ugramadan devam
¢ Miisteri memnuniyetinin en 6nemli hedeflerden biri haline gelmesi

o Orgiitsel esneklik ve hizli degisim ihtiyacinmn artmasi

Tiim bunlarm insan kaynaklari fonksiyonlarmna etkisi dogrudan ve agiktir. Orgiit ici
politikalar daha etkili olmalidirlar. Bugiiniin hizla degisen is ortanm gergegi, orgiitlerin
kendi ihtiyaglarii olumsuz yonde etkilemeden, degigsime olanak veren politikalar
izlemelerini gerektirmektedir. Kat1 igletme politikalar1 ya da eskimis Srgiitsel kiiltiirlerin
tek yaptig, Srgiitiin degisim ve adaptasyon konularinda basarisizhgma yol agmaktir.”’

% Sabuncuogly, s.13
31 Tahirogly, s. 30
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1.2.5.1. Insan Giicii Planlamasi

Mikro agidan bakildiginda insan kaynaklari planlamasi, isletmenin her kesimi igin
gelecekte nicelik ve nitelik olarak gerekli ig goren gereksinmesinin 6nceden saptanmast,
bu kaynagin nereden, ne zaman ve nasil Kkarglanacaimn belirlenmesi olarak
tamimlanabilir. Ancak hazirlanan bu plan ile isletmenin diger islevlerini ilgilendiren
planlarin birbirlerini biitlinlemesi gerekir. Isletmede her degisme ve gelisme, &zellikle
yeni yatiimlar yeni igglicli gereksinmeleri dogurur. Bu nedenle hazirlanan yatirim,
finans ve pazarlama planlariin bagarisi bu iglevleri yiirlitecek nitelik ve nicelikte
personelin bulunmasi, yetistirilmesi ve hizmete sokulmastyla, bagka bir deyisle isgiicli
planlarmn diger planlar1 tamamlayici nitelikte hazirlanmasiyla olanak kazanir. ¥

Insan kaMlmn planlamas: siirecinde temel glighiik, planlanacak olan seyin “insanla
ilgili” olmasinda yatar. Bagka bir deyimle, isgiici fizyolojik ve psiko-sosyal
nitelikleriyle &l¢iiye vurulmasi ¢ok glic olan ve homojen &zellikler gbstermeyen bir
iiretim girdisidir. Planlama bu nedenle giigliik gosterecektir. Insan kaynaklari
planlamasmda ©nce konunun teknik yonili, sonra da davramssal yOnliniin
bittiinlestirilerek planlama siirecine sokulmas: gerekmektedir.*?

1.2.5.2. Segme ve Yerlegtirme

Isletmenin ihtiyag duydupu sayr ve nitelikteki is gbrenlerin temin ve segimi; insan
kaynaklar1 yOnetiminin diger faaliyetlerini de etkileyen 6nemli bir iglevi olarak ortaya
¢ikmaktadir. >

Bir igletmeye y6n veren ve onu basariya ya da basarisizha gotiiren en Snemli 63e
kuskusuz insan giiclidiir. S6z konusu OJenin isletmenin gergek gereksinmesini
kargilayacak diizeyde ve yetenekte bulunmasi ve bunlar arasnda en yararh olanlarin
secilmesi insan kaynaklari ySnetiminde bagh bagma dnemli bir konu ya da sorun olarak
degerlendirilir. Isletme agisindan bakildiinda; dogru ise dogru adam alinmadig:

%2 Sabuncuogly, s. 28
 Kaynak ve digerleri, 5.83
s Kaynak ve digerleri, .113
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takdirde isletme iginde ig-kisi veya kisiler arasi uyumsuzluk nedeniyle verimlilik
dugtisi, ¢atigma, igglinii kayb1 ya da i kazalarinda artiy ve sonugta igten ¢ikma veya
¢ikariima kaginilmaz olabilir,**

1.2.5.3. Egitim ve Geligtirme

Kiresellesen diinyada bilginin siirekli ve sistematik gelisimi egitim siirecini de olumlu
etkilemektedir. Egitime yapilan yatinm ashnda insana yapian yatmmm demektir.
Egitimli insan firmanmn en zengin kaynagidir. Bu nedenle firmalar egitime giderek daha
¢ok yer vermektedirler. Egitim en kisa anlatimla bir degisim siirecidir. Bu degisim
bireylerin bilgi, diigiince, yetenek ve davramslarinda goriilen gelisimdir. Isletmeler canh
bir organizrpé gibi siirekli dinamik bir degisim siireci yagarlar. Bu degisim ekonomik,
sosyal, teknolojik ve organizasyonel alanda gergeklesirken degisime uyarlanmanin en
gecerli yolu siirekli ve planh egitimdir. Daha geni§ bir tamumlama ile egitim, bireylerin
ya da onlarn olugturdugu gruplarin igletmede yiiklendikleri ya da ileride yiiklenecekleri
gorevleri daha etkili ve basarli yapabilmeleri i¢in, onlarm mesleki bilgi ufuklarim
genigleten, diisiince, rasyonel karar alma, davranis ve tutum, ahgkanlik ve anlayislarinda
olumlu degismeler yapmayr amaglayan bilgi, gorgli ve becerileri artiran egitsel
eylemlerin tiimiidiir.36

1.2.5.4. Performans Yonetimi

Performans degerleme, birey yeteneklerinin igin nitelik ve gereklerine ne 6lgiide uyup
uymadifim aragtiran ya da isteki bagarisim saptamaya caligan objektif analizler ve
sentezler olarak tammlanabilir. Degisik bicimlerde kullanmimakla birlikte performans
degerlemesi genel bir tam icinde, bireyin goérevindeki basarisi, isteki tutum ve
davramglar,, ahlak durumu ve Ozelliklerini ayrintilayan ve biitiinleyen, bireyin
kurulugun bagarisina olan katkilarm degerlendiren planh bir aragtir.®’

3% Sabuncuoglu, s. 72
36 Sabuncuoglu, s. 110
37 Sabuncuoglu, s. 160
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Cabgan kisi agisindan degerlendirme siireci bir streklilik gosterir. Oncelikle ise alma
asamasimnda bir degerlendirmeye tabi tutulan kisi, igletmedeki yasamu boyunca belirli
araliklarla ve belirli amaglarla yeniden degerlendirilecektir. Ise almirken kisi o anda
sahip oldugu bilgi, beceri, yetenck ve ayrica gelecekte kendisinden beklenen dzellikleri
agisndan degerlendirilir. Daha sonraki degerlendirme agamalarinda ise, kiginin isi
bagindaki performansi incelenir. Boylece kisinin isletme igindeki o anki konumu,
gelisimi, elde edeceg§i odiiller ve gelecekteki pozisyonu bu g¢aligmalar sonunda
belirlenir.*®

1.2.5.5. Ucretlendirme

Isletme a@glildan bakildiinda icret, bir maliyet unsurudur. Igverenlerin iicret diizeyi
beklentisi, maliyetleri minimize edebilecegi nokta olarak goriiliir. Oysa iicretin
maliyetleri artiran bir faktér olmasina kargin, verimlilidi dogrudan etkileyen bir 6zellige
sahip oldugu da unutulmamahdir. Ilke olarak {icret arttikga verimlilik yitkselir ya da
galisanin performansi yiikseldikge aldig ficret de yitkselmelidir. Ucret yonetimi, farkh
¢ikar gruplaninin beklentilerini ortak bir noktada kesistiren faaliyetlerin bir sentezi
olarak tanimlanabilir. Bir bakima, isletmenin ekonomik kogullarim pek zorlamadan,
fakat ig goren tatmin ve motivasyonunu saglayacak ve sonucta verimlilik ve kaliteli

iiretimi gerceklestirecek bir noktay1 yakalamak amaglanir.*

Insan kaynaklart departmanlarmm yukarida sayilanlar diginda da gesitli fonksiyonlar:
vardir. Bunlardan bazilar: $6yle siralanabilir:

o Bireysel ve orgilitsel hedefleri kesistirip kiginin c¢ahgma yasamm boyunca
ilerleyecegi yolu ySneterek kariyer planlamasi yapmak,

o Is glivenligi ve i goren saghigm korumak,

38 Kaynak ve digerleri, 5.205
% Sabuncuoglu, s. 208-209
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o Calisanlari i ortamina uyumlagtirarak iletisimi artrmak ve ¢aliganlarm
motivasyonunu artirici faaliyet ve diizenlemeleri hayata gegirmek,

o Endiistri iligkilerini gekillendirmek,
o Isletmenin halkla iligkiler faaliyetlerini yiirtitmek,

e DPersonel Ozlilk bilgilerini kayit altina almak ve dier biirokratik iglemleri
gerceklestirmek,

o Toplam kalite yonetimi ile ilgili uygulamalari takip etmek.

Goruldugii gibi insan ile ilgili pek ¢ok konu insan kaynaklari departmanmin
fonksiyonlarr arasinda yerini almaktadir.

1.2.6. insan Kaynaklarimin Stratejik Onemi

Strateji, degisikliin yapic1 bir tasar1 haline getirilmesine yardimei olan yoldur. Strateji
simdiye kadar siiregelmis olan davramg Orneginin degismesini ister. Eski davramg

ornegi degismedigi takdirde yeni bir strateji meydana gelemez.*°

Insan kaynaklan stratejileri, 8rgiitteki insanlarm yonetilme yollarim ve bunlari personel
politika ve uygulamalarma doniigtiiren merkezi bir felsefeyi igerir. Insan kaynaklari
stratejileri, personel politikalar1 ve uygulamalarinin bitlinlestirilmesini gerektirir. Bu da
biitiinsel tutarh@i saglar. Bu, isin biitlinli veya Orgiitsel stratejiyle biitlinlestirilir. insan
kaynaklarm: kapsamayan orgiitsel stratejiler bagarih olamaz. Orgiitlerdeki personel
yonetiminin rolilne stratejik bir bakig agis1 getirilmelidir. Insan kaynaklari stratejileri
genellikle davramsgsal temellidir.*:

®  Segil Tastan, IKY’nin Degigen Yiizii: Stratejik insan Kaynaklann Yonetimi,
www.insankaynaklari.gokceada.com, (11.02.2004)

* Tamer Kegecioglu, Stratejik insan Kaynaklan Yénetimi ~ IKY ile Rekabetgi Avantaj Kazanmak,
Istanbul: Sistem Yaymcilik, 2003, 5.67
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Herhangi kurumsal bir strateji geligtirilirken sorulmasi gereken ii¢ temel soru sunlardir:

e Su an neredeyiz?”
e Nerede olmak istiyoruz?

e Oraya nasil gidecegiz?
Bu noktada insan kaynaklar1 fonksiyonu da diger iki konuyu ekler:

e Organizasyonun ileride stratejik ig amaclarimi gergeklestirebilmesi igin ne tiirde
kisisel becerilere ihtiyacimz olacak?

e Organizasyona gelen talepler ve maruz kaldig: dis etkileri dagitmak i¢in hangi
insan kaynaklar1 programlar: ve tegviklere ihtiya¢ duyulacak?

Stratejik insan kaynaklari sorumlulugu dért ana bolimden olusmaktadir: Kiiltiir,
organizasyoni ve sistemler.

Bu boliimler g6z oniinde bulundurulmak kosuluyla insan kaynaklar1 stratejisi su sekilde
tanumlanabilir:  insan  kaynaklar1  stratejisi, bir organizasyonun kiiltiiriinii,
Orgiitlenmesini, insanlarmi ve sistemlerini birlestirme amacmi giiden koordine edilmis

hareketler toplulugudur.*?

Bu béliimde insan kaynaklarmin girket icindeki yeri ve Gnemine deginilmis, ilkeleri ve
fonksiyonlar1 agiklanmustir. Bundan sonraki bSliimde, yaganan degisim slirecinin insan
kaynaklarim nasil etkiledigi {izerinde durulacaktir.

42 Mark A. Thomas, “What is a Human Resources Strategy?”, Healt Manpower Management, Vol: 22,
Number 2, 1996, s. 6
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1.3. Degigim Siirecinde insan Kaynaklan

Kiiresellesen ve acimasiz bir rekabet igine giren diinya piyasasinda, isletmeler igin asil
rekabet giiciinti; kendi yeteneklerini ve becerilerini geligtirmig, her g¢esit bilgiye
ulasmasi ve onu kullanmasiu bilen, yaraticihgm siirekli gelistiren insan kaynagi
olusturmaktadir. Bunun farkinda olan ve bu insan kaynagma hem yatinm yapan, hem
de gahgma kosullarmi onun ihtiyag ve istemleri dogrultusunda olugturmaya c¢alisan
isletmeler basariy: yakalayabilmektedirler. Bu nedenle isletme yapilar1 degismekte,
hiyerargiler ortadan kalkmakta, emir-kumanda zinciri dagimakta, ¢aliyma saatleri
esneklesmekte, caligma sliresi parcalanmakta, c¢ahsanlar igletmeye ortak
edilmektedir.*®

Insan  kaynaklarindaki  degisim, degisen  taleplerden  kaynaklanmaktadir.
Organizasyonlar misterileri ile yeni sdzlesmeler yapmah, farkh teknolojileri ySnetmeyi
bagarabilmeli, ¢aliganlar: ile yeni is formlari yaratmali ve yatirimeilarin sirketin piyasa
degerini bugiinkli veya ge¢misteki kazanglarma bakmaksizin fiziksel olmayan
Ozellikleriyle degerlendiren incelemeleriylé ylizlesmelidir. Bu degigimlerin toplam
insan kaynaklar1 roliinde evrimi gerektirmektedir. Insan kaynaklari profesyonelleri
yetenek, entelektiiel kapasite ile ilgili kavramlarla ilgilenmeyi siirdiirmeli; sadece
gegmiste degil, gelecekte de hem yetenekli hem de sirketlerine bagh olduklarmnm
giivencesini  vermelidirler. Ek olarak, organizasyonlarmmn degismesine, yaratici
olmasma, derinlemesine bir liderlik gelistirmesine, sorumluluklarim yerine getirmesine,
global bilgiyi kavramasma, stratejik agikhk yaratma ve miisteriyle yakinhk kurmasmna
yardimc1 olmahdirlar, Insan kaynaklarmm bu yeni nitelikleri gelecekte sirketlerin
yetenekleri haline gelecek, ve bu yetenekler de yatinmcilarin giivenini kazanan, fiziksel
olmayan §zellikler olacaktir. Bu artan istekleri kargilayabilmek igin, insan kaynaklan
profesyonelleri bir ortaktan daha fazlas;; bir oyuncu olmaldir. Oyuncular katkida
bulunur, s6z verir, deger katar. Oyunun igindedirler, saha kenarmda degil. Sonug

getirirler. Fark yaratan seyler yaparlar, *

3 Segil Tagtan, Degisim ve Deisen Isletmelerde insan Kaynaklar1 Yonetiminin Etkileri ve Rolii
www.insankaynaklari.gokceada.com, (11.07.2004)

* Dave Ulrich and Dick Beatty, “From Partners to Players: Extending the HR Playing Field”, Human
Resource Management, Winter 2001, Vol. 40, No. 4, s. 293
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Operasyonel olarak reaktif insan kaynaklan ile stratejik olarak proaktif insan kaynaklar
aktiviteleri ayrim literatlirde yer almigtir. Operasyonel olarak reaktif insan kaynaklan
aktiviteleri genellikle rutin ve giinden giine dagitimu yapilan temel aktiviteleri kapsar.
Stratejik olarak proaktif olan insan kaynaklari aktiviteleri ise daha karmagiktir ve bes
Snemli 6lgiitii biinyesinde barindirir: Uzun vadeli amaglara yoneliktir; Genis ve etrafh
olmahdir; Planlanmis olmabdir; Tamamlayici, birlestirici etkisi olmahdir; Yiiksek
katma degeri olmaldir. Proaktif terimi, iyi hissedilen, sezinlenen zamanlarda, insanlarin
ne zaman ne yapabilecekleri konusunda fikir sahibi olmast anlamunda
kullaniimaktadur.*’

Insan kaynaklari roliine yeni bir bakis agis1 gerektigi agiktir. Eger insan yOnetimi, is
basarismda 6nemliyse, insan kaynaklari fonksiyonu birtakim Onemli degisimleri
gerg:eklestirinelidir. Oncelikle, insan kaynaklan yoneticileri, insanla ilgili her konunun
sorumlulugunu ve kontroliinii almaktan vazgegmeli; bunun yerine hat y6neticilerine bu
konularda damigmanhk yapmalidir. Giiniimiizde etkin olan pek ¢ok Orgiitiin hat
yoneticileri, insan yonetimi konusundaki sorumluluklarmu kabul etmektedir. Bu
orgiitlerde insan kaynaklar fonksiyonu, hat yoneticilerinin insan ySnetimi konusundaki
sorumluluklarint esnek ve verimli bir gekilde yerine getirme yeteneklerini gelistirmeye
odaklannustir. Ikinci olarak insan kaynaklar fonksiyonu, ¢aligmalarmi operasyonel
konulardan stratejik yone dogru genisletmelidir. Insan kaynaklan yoneticileri, isle ilgili
stratejik tartigmalara katﬂmah, daha Onemlisi, bir is ortad1 gibi bu tartigmalara deger
katabilmelidir.*®

Insan kaynaklari profesyonellerinin becerileri degisen insan kaynaklari vizyonuna,
stratejilerine, yapilarna, sistemlerine ve siireglerine gore ayarlanmazsa insan kaynaklan
fonksiyonlarinm déniistimiiniin sekteye ugramasi kagmilmazdir.*’

5 Wayne Brockbank, “If HR Were Really Strategically Proactive: Present and Future Directions in HR's
Contribution to Competitive Advantage”, Human Resource Management, Vol:38, No:4, Winter 1999,
s. 339

4 Malcolm Higgs, “Beyond Operations to Partnership”, Mastering People Management,
PriceWaterhouseCoopers, 2002, s. 103

47 Arthur Yeung, Patricia Woolcock and John Sullivan, “Identifying and Developing HR Competencies
for The Future: Keys to Sustaining the Transformation of HR Functions”, Human Resource Planning,
Vol.19.4, 1996, s.49
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Degisen gereksinimler ve beklentiler sonucu insan kaynaklarmmn bir eylem planm
hayata gegirmesi gerekmektedir. Eylem plamnin basamaklar: sunlardir:

o Insan kaynaklarinin katkisinim &lgiilmesi,

o Insan kaynaklar yetkinliklerinin gelistirilmesi,

¢ Uygun insan kaynaklan rolleri ve prosediirlerinin olugturulmasi,

e Daha esnek insan kaynaklar1 yapilarimin yaratilmasi,

o Insan kaynaklari fonksiyonunun pazarlanmasi,

o Insan kaynaklar: ile ig stratejisi arasinda baglantinm kurulmast.
Boyle bir diisiinme tarzi ile insan kaynaklarmn birgok yarar saglayacafi, ozellikle
fonksiyonun proaktifligi ve isletmeye kattifn defer yoniinden, agiktir. Insan
kaynaklarinda rollerin agik ve net olmasi daha yapisal bir segme ve yerlestirmeye,

yedeklemeye ve hedefi belirli bir egitim siirecine yol agacak; ¢alisanlar planh bir kariyer
gelisiminden yararlanabileceklerdir.*®

Center for Effective Organizations, Giiney California Universitesi ve Human Resource
Planning Society tarafindan diizenlenen bir ¢aligma, insan kaynaklarmin roliinlin
1990’1 yillarin bag: ile ortas: arasinda ne gekilde degistigini gOstermektedir:*?

“8 Chris Ashton, “Rethinking HR Competencies”, Management Development Review, Vol.9, No.5,
1996, www.emeraldinsight.com, (11,12.2003)
49 Subaglar
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Kayit Tutma o o Belirgin
iCalisan kayitlarinin tutulmas: ve izlenmesi %22,2 %15 Diisiis
Denetim / Kontrol Belirei
[slemlerin i¢ prosediirlere, kanunlara ve sendikal %19,4 %12 S i ﬁm
diizenlemelere uygun yiiriitiilmesi e
insan Kaynaklar Hizmetinin Saglanmas: Belirein
Insan kaynaklar: siireglerinin uygulanmasi ve %35 %31,3 Dii f
yiiriitiilmesine destek saglanmast e
Uygulama Geligtirme %14 %19 Belirgin
Yeni insan kaynaklari uygulamalarinin tasarlanmasi ° ° Yiikselis
Stratejik Is Ortagn
Yonetim takiminin tiyesi. Stratejik insan kaynaklar r o Belirgin
. " %11 %22 .
planlama, organizasyon tasarim ve stratejik Yiikselig
@L;gisime katilhm.

Kaynak: Belgin Subaglar, Insan Kaynaklari Fonksiyonunun Degigen Rolil ve Yetkinlikleri

Tablo 1.2.°den de goriildiigii gibi, degisim siireci igindeki insan kaynaklar rolii kayit,
denetim, hizmet gibi daha ¢ok personel yonetimi ile ozdeslesen islevlerden

uzaklasmakta, tasarim ve strateji gelistirme gibi gelecege y6n veren islevlere agwhk
vermektedir. Sonraki boliimde insan kaynaklar1 yOnetiminin gelecegi {izerinde

durulacak ve insan kaynaklari fonksiyonunun gelecekte de var olmast igin gerekenler

anlatilacaktir.
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1.4. insan Kaynaklar Yénetiminin Gelecegi

Degisim kagmilmazdir ve gelecekte hizi ve belirsizligi daha da artacaktir. Degigim, riski
yeniden tanimlamaktadir. Degisimin hizla yasandig: bir diinyada riski azaltmak igin tiim
cevaplar1 beklemeden harekete gegmek ve orta yola adaptasyon kabiliyetine sahip
olmak gerekmekte; geviklik daha nemli hale gelmektedir.’® Belirli insan kaynaklar
konulan diistintildiigiinde, fonksiyonun ve uygulayicilarmin gelecekte ne gibi
gereksinimleri olacagn agiktir. Insan kaynaklan profesyonelleri yaratici, degisimin
katalizorii gﬁrevi. goren, ticari ve stratejik ytinden uyanik, drgiitsel tasarim, gelisim ve
egitim konularinda beceri sahibi olmalidirlar.”’

Gelecege yon verecek yetkin kurumlarda galisanlar deneyim ve &frenmeye odakli,
bildiklerini paylagan insanlardan olusacak; hedefe odakl ig stratejileri kesfeden, isini
daha hizli ve daha iyi yapan organizasyon modelleri varolacaktir. Hiyerargik, hantal,
formalitelerde bogulmus sirketlerin yerini kiigiik, aktif, yaratici sirketler alacak; en
bliyiik organizasyonlar "yiiksek insan giicii" barindiranlar olacaktir. Bu noktada insan
kaynaklar1 uzmanlarina insan sermayesi yaratmak agisindan biiyiik gorev diigmektedir.
Insan kaynaklarmin yetkinleserek, stratejik is ortagi ve lideri olarak inisiyatif alabilen,
hizh reaksiyon gosteren, yeterli degil ihtiyag duyulan bir konuma gelmesiyle gergek
bagariya ﬁlasllacak; insan yOnetimi miihendislik gibi Olgiilen degil mimari gibi
gozlenebilen sonuglar - doguracaktir’>. Hochman da insan kaynaklari fonksiyonunu
sirketin sosyal mimarisini (en yetenekli ¢alisanlarin icinde bulunmak istedikleri ortamr)
inga edici bir unsur olarak tamlamaktadir.”

Gelecefin insan kaynaklar1 yoneticileri, meslektaglar1 ve tepe yOnetiminden ilgi ve
saygt bekliyorlarsa, insan kaynaklar1 yOnetimi ile biitlinlestirilen birtakim olumsuz
izlenimlerin ve Onyargilarin {istesinden gelmek igin ¢ahgmaldirlar. ilk olarak, insan
kaynaklar1 yoneticilerinin iyi yetigmis is adamlan olmalar: ve sirketlerinin piyasada

% Dave Ulrich, “HR of the Future: Conclusions and Observations”, Human Resource Management,
Vol.36, No.1, Spring 1997, s.175

31 Ashton .

2 Geoff Armstrong, imsan Kaynaklarmmm Gelecefini Bekleyenler, www.insankaynaklari.com,
(09.12.2003) .

%% Larry Hochman, Hayatta Kalmak I¢in insan Kaynaklar Degismeli, www.insankaynaklari.com,
(09.12.2003)
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karsilagabilecegi zorluklar1 anlamalari gerekir. Bunu yaparak, insan kaynaklari
¢absanlarimin Uiretim stireci gergeklestirilitken kargilagilan problemleri ve isletmenin
karst karstya kaldign durumlan bilmedigi hakkindaki genel kaniyr yikabilirler. Ikinci
olarak, insan kaynaklar y®neticilerinin giincel ve gelecege donik trendlerden ve
konulardan haberdar olmasi gerekir. Uglincli olarak, insan kaynaklan yGneticileri,
isletmede insan kaynagindan ahinan yarari etkili olarak artwrmalidir. Diger yoneticilere,
yalmzca moral bir igleve sahip olmadifi, insan kaynaklarmn etkili kullanimyla kérin
da artinlabileceginin 6nemi anlatimahdir. Bu gergevede, insan kaynaklari yoneticileri
proaktif olmayr ofrenmeli ve ¢aliganlar1 olumlu y6nde nasil etkileyeceklerini
gosterebilecekleri firsatlar1 yakalamalidirlar.3

Bigilen bu yeni rol, yeni beceriler gerektirmektedir. Bu anlamda insan kaynaklan
yéneticisiniri {i¢ tip beceriye ihtiyaci vardir: Insan kaynaklar1 yonetimi becerisi, igletme

yonetimi becerisi ve degisim ySnetimi becerisi.*®

Stirekli degisen diinyada, insan kaynaklar1 fonksiyonunun, yeniliklere agik ve gabuk
adapte olan bir yapiya kavusmas: gerekecektir. Insan kaynaklari departmanlar, sirket
kiiltirtinii ve etik degerleri olusturmadik¢a, bunlari korumak igin ¢aligmadikga, yeni
fikirlerin tretilmesini organizasyonun temel yetkinliklerinden biri haline getirmedikge,
nesli titkenen bir fonksiyon olmaktan kurtulamayacaktur.*

Birinci boliimde, insan kaynaklari yonetiminin gelisimi agiklanmis ve birgok alanda
yasanan degisim silirecinin insan kaynafi {izerindeki etkileri ortaya konulmugtur. Bu
sire¢ iginde insan kaynaklar1 Onemini korumus, igletmeler acgisindan galiganlar igin
yapilan harcamalar bir maliyet unsuru olmaktan g¢ikarak yatwrm olarak goriilmeye
baglanmustir. Gelecekte de bilginin en Snemli sermaye olacafi varsaymmiyla, bilgiye
sahip olup onu kullanan “insan”m da Onemini koruyacaf: sOylenebilir. Dolaysiyla
isletmelerin, insan kaynaklarmm en etkili ve verimli bir bigcimde y6netilmesi beklentisi
icinde olacaklart digiintilebilir. Bu beklentiye yonelik olarak insan kaynaklari
departmanlarfnm kullandiklar araglardan biri yetkinliklerdir.

3% Lundy and Cowling, s. 11
33 Demirkaya
36 Hochman



28

Ikinci bolimde yetkinliklerin insan kaynaklan yonetiminde kullammndan ve insan
kaynaklar1 uygulamalarim biitiinlestirici bir rol oynadifindan s6z edilecektir.
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BOLUM 2
YETKINLIKLER ve INSAN KAYNAKLARI ILE ILiSKiSi

2.1. Yetkinligin Tanimi, Unsurlar ve Ozellikleri

1990°lar insan kaynaklar: igin bir uyams olmustur. Orgiitler ¢alisanlarindan daha fazla
yaraticlik ve verim beklemeye baslarmstnj. Ancak iy, insan sermayesi stratejisini uzun
dénemli rekabet avantajina doniigtiirmeye geﬁnce birgogu bu konuda yetersiz kalmugtir.
Rekabet siddetlidir. Ortaklarm ve miigterilerin beklentileri siirekli yiikseldikge {ist
yonetim ¢6ziim ya da suglama igin insan kaynaklari yoneticilerine yonelmistir.’” Bu
durumda da -insan kaynaklari, kendini ve firmayr gelistirmek igin uygulayacak yeni
araglar ve yontemler bulmak zorunda kalmugtir.

“Yetkinlik”ler bir anda degil ama zaman icinde, degisen i§ ve diinya kosullarma uyum
saglamaya caligan sirketler tarafindan kullamlmaya baglanmis, kullamldik¢a
yaygmlasmus ve benimsenmigtir. Hizla deisen pazarda ayakta kalabilmek icin
miicadele veren ¢ogu sirket, “yetkinlikler”i kullanmay: tercih etmis ve kendileri igin en
uygun yetkinlikleri tammlayarak dogru kisileri ise almayi, yiiksek performansh
caliganlar1 ayrt etmeyi ve onlar1 elde tutmay: bagarmig; bu sayede de ciddi bir rekabet

avantaji kazanmigtir.>®

Sirketlerin goriinmeyen varliklari, para ile ifade edilmeyen, fiziksel varhii olmayan
ancak aywt edilebilir olan ve yeri geldiginde {irlin ve hizmetlerin tiretiminde ya da
sunumunda kullamlmak, kiralanmak veya yonetsel amaglar igin sahip olunan
varliklaridir. Lowendahl, goriinmeyen varliklar, yetkinlik ve iligkisel kaynaklar olarak
ikiye ayrmustir. Ikincisi, tanmma ve miisteri sadakati gibi sirketin performansinda
Onemli yer tutan konularla ilgilidir. Yetkinlik ise bir gérevi yapabilme yetenegi olarak
tanimlanmis ve hem bireysel hem de orglitsel diizeyde varoldugu kabul edilmistir.

7 Michael Losey, “Mastering the Competencies of HRM”, Human Resource Management, Vol.38,
No.2, Summer 1999, s.99
%8 Tugba Cortelekoglu, Yetkinlikler, www.insankaynaklari.com, (09.12.2003)
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Bireysel diizeyde bilgi, beceri ve Kkabiliyeti igerirken, Orgiitsel diizeyde miigteri
veritabani, teknoloji, yontemler, prosediirler ve rgiit kiilttiriinit kapsamaktadir,>

Yetkinligin tanumt yillar iginde geligmistir. 1973’te McClelland tarafindan kullantlan
kavram performans bilesenlerinden biri olarak tamimlanirken, daha sonralari kavram
olgunlagtikca yiiksek performans: ortalamadan ayrran bilgi, beceri, yeterlik ve diger
karakteristikler olarak tammlanustlr.m Karakteristikler, kisilerde derinlemesine ve
stireklilik arz eden Ozelliklerdir ve farklh durumlarda ve islerde kigilerin tavir ve
davramglarm belirler.’

McClelland, zeka testlerinin is basarisim Olgmekte yetersiz kaldiim belirterek
kisilerden kendilerini etkili hissettikleri ti¢ Srnegi ve etkisiz hissettikleri {ig Srnegi
anlatmalarim istemigtir. Bu 6rneklerden yola ¢ikarak giidii, beceri, kigisel imaj, sosyal
rol ve bilgiden olugan yetkinlikleri ortaya g¢ikarmaya cahgmugtir. Yetkinlik kéwmm
“degisik birseyler yapmalyiz” fikrinden degil, kullamlabilir sonuglar ortaya koyan bir

degerlendirme yontemini uygulama ihtiyacindan dogmustur.%?

Becerileri tamimlamadaki zorluklar ve etkili sra digt performanst yakalayamayan
tanimlamalar sebebiyle son yillarda yetkinlik kavramuna olan ilgi artrmstir. Yetkinligi
tamumlamak, zorlu bir yoldur. Farkh modeller ya bireylerin karakteristikleri ya da isin
performans standartlari tizerinde durmaktadir.®

Terminolojide yetkinlik tanmmyla ilgili farkhiiklar vardir. Ornegin Prahalad ve Hamel
gibi strateji aragtirmacilari, igletmenin kolektif yetkinlikleri ile rekabet avantaji
yaratmasinn  baglantissm kurmaya c¢abgmaktadirlar. Diger taraftan davramgsal
aragtirmacilar, bireylerin 6grenme kalitelerine bagh olarak farkl yetkinlikler ya da

% Yegim Merter, Strategy Focused Human Resource Planning, (YUksek Lisans Tezi, Bogazigi
Universitesi, 2002), 5.17-18

% Timothy R. Athey and Michael S. Orth, “Emerging Competency Methods For The Future”, Human
Resource Management, Vol.38, No. 3, Fall 1999, s.215

¢! Taylan Sulaoglu, “Bilgi Ekonomisinde Isgi — Isveren liskilerinin Yeni Diizeni ve Insan Kaynaklar:
Yonetiminden Beklenenler”, M.U. S.B.E. Hakemli Dergisi: Oneri, Ocak 2002, Cilt 5, Say1 17, 5.169

2 Mark Cook, Personnel Selection: Adding Value Through People, 3. ed., West Sussex: John Wiley
and Sons, 1998, s.108

¢ Chris Hendry, Human Resource Management — A Strategic Approach to Employment, England:
Butterworth-Heinemann, 1995, s.215
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beceri setlerine sahip olacaklariu ileri sfirerler. Performans ve degisim s6z konusu
oldugunda orgiitsel ve bireysel yetkinlikler arasmdaki farki anlamak &nemlidir. Bir
isletme, amaca uygun bir Ofrenme rutiniyle bireysel yetkinlikleri olusturabilir ve
gelistirebilirse sonugta Orgiitsel yetkinlikler de genisleyecektir. Igletmeler, ne kadar
Ozgiin, nadir ve uzmanlagmis kaynaklara sahip olursa bu rekabet avantajlarim,
ortalamanin iizerinde bir getiriye dontigtiirebilirler.** Yetkinlikler 6rgilit basarisina
katkida bulunan gzlemlenebilir davrams, yetenek ve kisilik 6zellikleridir.®®

Yetkinliklerin sagladig yararlara g6z atildifinda asagida yer alan unsurlarin dne ¢iktid
goriilmektedir:®

e Organizasyonda iletisimin gliglenmesini saglayacak ortak bir dil olugturmak,
e Karar vermeyi kolaylagtiracak standart ve kriterleri belirlemek,

e Calisanlardan hangi basar1 standartlarmin ve ne tiir davraniglarin beklendigini
net olarak ortaya koymak,

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

o Gozlemlenebilir kriterler dogrultusunda daha adil ve dogru degerlendirme
yapimasim saglamak,

o Tiim insan kaynaklar: siire¢, uygulama ve ¢iktilarimin entegrasyonunu saglamak.

2.1.1. Yetkinligin Unsurlan

Yetkinlik, yiiksek performansa ve orgiitsel rekabet avantajina gotiiren bireysel bilgi,
beceri, tutum ve davramglari, aym zamanda ekip, siire¢ ve orgiitsel yetenekleri iceren
gozlemlenebilir performans boyutudur.®’

8 Peter Murray, “Organisational Learning, Competencies and Firm Performance: Empirical
Observations”, The Learning Organisation, Vol.10, No.5, 2003, www.emeraldinsight.com,
(12.12.2003)

% Michael Carrell, Norbert F. Elbert and Robert D. Hatfield, HRM: Strategies for Managing a Diverse
and Global Workforce, 6. ed., Orlando: The Dryden Press, 2000, 5.104

e Cortelekoglu

%7 Athey and Orth. 5.215
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Akil, egitim ve tecrilbe yetkinlik i¢in hayati 6nemde unsurlardir ancak insan kaynaklar
isinde bagarih bir sekilde uzun siire var olmak igin yeterli degildir. Yetkin bir insan
kaynaklar ¢alisam aym zamanda ahlakh ve isine bagh olmahdur.%®

Sirketlerin belirledikleri vizyona ulagmak igin gergeklestirmeleri gereken hedefler
vardir. Bu hedeflere ulagabilmek i¢in performans standartlarim yiikseltmek, bagari igin
gerekli beklentileri net bir gekilde ortaya koymak, calanlari yetkilendirmek ve
sorumluluk Ustlenmelerini saglamak gerekmektedir. Bu da belli yetkinliklere sahip
insanlan istihdam etmekle miimkiindiir. Bu bakimdan yetkinliklerin ne olacagma, hangi
noktalarda ve nasil geligtirilecegine karar vermek Snem tagimaktadir.®®

Genel olara{kt yetkinlik, mitkemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici olan bilgi,
beceri ve tutumlarn kapsayan gozlemlenebilir davramglar olarak tanimlandifindan,
yetkinliklerin i¢ boyutu oldugu sOylenebilir: Bilgi (nasil yapacagm bilme), beceri
(yapabilme) ve tutum (yapmay1 isteme ve segme).

Gozlemlenebilir
Davrang

Sekil 2.1. Yetkinligin Unsurlan ve Ozellikleri

1 osey, 5.101
% Ahmet Ttrkselgi, Yetkinlik Bazh insan Kaynag, www.insankaynaklari.com (17.04.2004)
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2.1.1.1. Bilgi

Belirli bir konuda yetkin olabilmek i¢in, 6ncelikle o konu hakkinda bilgi sahibi olmak
gerekir, Ornegin “ekip ¢ahgmas” konusunda yetkin olmak isteyeli bir bireyin, ekip
cahsmasimn ozellikleri hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekecektir. Bilgi deneyim
yoluyla kazamlabilecegi gibi egitim yolu ile de kazanilabilir.

2.1.1.2. Beceri

Yetkinligin ikinci boyutu olan beceri kisaca, “gii¢ samlan, ustalik isteyen bir isi
yapabilme yetisi” olarak tammlanmaktadir. Bir konuda beceri sahibi olmak igin de o
konuda yefténckli olunmasi geregi agiktr. Bu yetenek bireyde dogal olarak
bulunabilecegi gibi, sonradan da kazamlabilir. Sonradan kazamlan becerilerde
deneyimin etkisi biiyiiktiir. Bilgi daha ¢ok egitimle kazanilirken beceri, yaparak ve
yasayarak, kisaca deneyimle kazanilir ve gelistirilir.

2.1.1.3. Tutum

Yetkinligin {igiincii boyutu olan tutum ise, bireyin belirli kigi, kurum ve objelerle ilgili
olarak zihninde olusturdugu dilzenlenmis bir inang ve diiglince sistemidir. Bireyin belirli
bir konu ile ilgili tutumu, o konudaki davramgim sekillendiren Snemli bir &gedir.
Ornegin bireyin ekip gahgmasi konusunda gerekli bilgiye sahip olmasi ve o konuda
beceri kazanmus olmasi, 0 konuda yetkinlesmesi igin yeterli olmamaktadir. Clinkii
bireyin bilgi ve becerisinin g&zlemlenebilir davramga doniistiirilmesi gerekmektedir.
Bunun igin de bireyin ekip ¢alismasi konusundaki tutumu 6n plana ¢ikmaktadir. Eger
birey ekip c¢ahgmasini, igbirlifinin sinerjisinden yararlanarak daha bagarih sonuglar
alma olarak algilarsa bilgi ve becerisini o ydnde kullanarak davramsa doniigtiirecek, tam
tersine bagkalarmin kendi performansim diiglirecegi yOniinde bir diigiince sistemi
gelistirmigse davramslanndav bu konudaki bilgi ve becerisi kullannm alam

bulamayacaktir,”

™ Zuhal Sakici, Yetkinlikler ve Yetkinlik Bazh Insan Kaynaklar Sistemleri: THY’da Bir
Uygulama, (Yiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstittisti, 2003), s.19-20
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2.1.2. Yetkinlik Davramisinin Ozellikleri

Yetkinliklerin karakteristik 6zellikleri 6yle siralanmaktadir:”'

Gozlemlenebilir Olmasi: Her yetkinlikk, en azindan disaridan bakildifinda
sonuglar1 etkileme sekliyle g&zlemlenebilmelidir. Yetkinlikler tamamen sonug
ve ¢iktilarla ilgilidi. Bu sebeple gozlemlenebilir davramsa doniigmesi
gerckmektedir.

Olgillebilir Olmasi: Yetkinlikler tammlanmis ve derecelendirilmis olmahdir ve

bu derecelendirme sistemine gore Slgilebilmelidir.

Geligtirilebilir Olmasi: Yetkinlikler sonu¢ odakli oldugundan, egitim ve
deneyim  yoluyla  geligtirilebilir ~ olmal, bireyin  gelisimine katkida
bulunabilmelidir.

Bu bolimde yetkinlik kavramimn tanmm yapilmug, unsurlarindan ve 6zelliklerinden
s6z edilmigtir. Sonraki bolimde yetkinlk modeli olusturma asamalarmdan
bahsedilecektir.

2.2. Yetkinlik Modeli Olugturma Asamalar:

Birgok firma, bir pozisyon igin gerekli beceri, bilgi ve nitelikleri tammlamak amaciyla
yetkinlik modelleri gelistirmektedir. Yetkinlik modelleri genellikle yonetici ve liderlerin
becerilerini tamimlamak igin kullamlmaktadr ancak difer iy ve gorevler i¢in de
uygulanabilir. Ornegin efer insan kaynaklari planlama i¢in kullamhyorsa ise ahm, ig
gelistirme ve performans degerlendirme i¢in de kullanilabilir. Firmalar belirli bir isi iyi
ylirlitebilmek icin gereken yetkinliklerin bir kombinasyonunu belirlemekte ve daha

™ Jennifer Cable, “Practical Way to Use Competencies to Support and Integrate Human Resources
Policies and to Facilitate Corporate Communication”, 2. Uluslararas: IK Konferans: Notlar, Istanbul,
1997,5.2 '
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sonra da degisik seviyeler icin bu yetkinliklere sahip kisilerden beklenen davramglar:
tanimlamaktadirlar.”

Yetkinlik modeli bir pozisyondaki basarty1 Ongdren bilgi, beéeri, yetenek ve
motivasyonu gosteren, is ile baglantih davramglari agikga dile getirmektedir. Bu
davramg1 gosteren ya da bu yetkinlife sahip olanlar, sahip olmayanlara gore iglerinde
daha etkin olmaktadirlar.

Uygun is analizi teknikleri ile gelistirilmis bir yetkinlik modeli, ¢alisanlara bireysel
performanslarinda mikemmelligi bagarmalar: icin yol gosterici olmaktadir.”

Firmalar _k'endi yetkinlik  modellerini  geligtiritken  ¢esitli  yaklasimlardan
yararlanabilirler. Geleneksel yaklasim olarak bilinen ig analizi .yaklagmm gliniimiizde
tekrar uygulama alami bulmaya ve kullamlmaya baglanmistir. Bu yaklagimda temel olan,
is analizleri ve is tammlarmn yapilmasidir. Oncelikle simdiki durumu yansitan bir
Orgiit semasi ¢ikartiimali ve pozisyonlar ile roller acikga belirtiimelidir. Buradan
caliganlarin yetki ve sorumluluklari, yiikselme olanaklari kolaylikla izlenebilir. Buna
bagh olarak is analizi yapthp is tammlarn da g¢ikartiirsa iglerin yapisina uygun
elemanlarin ¢ahgip ¢caliymadigi ya da bu elemanlarin ne gibi nitelikler tagimasi gerektigi

saptanabilir,™

Bunun yan swra yetkinlik modelinin gelistirilmesinde uygulanan ti¢ farkli yaklasim daha
vardir: Aragtirmaya dayali yaklasim, stratejiye dayah yaklasim ve degerlere dayah
yaklagm.”

Arasgtirmaya dayali yaklagm, McClelland ve Hay/McBear tarafindan popiiler hale
getirilmistir. Ustiin performansh olarak algilanan/degerlendirilen yoneticilerin miilakata
tabi tutulmasiyla uygulanmaktadir. Bu yoneticilerin basarilarinda rol oynayan Kkritik

™ Margeret Foot and Caroline Hook, Introducing HRM, Singapore: Longman Singapore Publishers,
1996, s.38

” Michael A. Warech, “Competency-Based Structured Interviewing”, Cornell Hotel and Restaurant
Admnistration Quarterly, February 2002, .71

7 Sabuncuoglu, 5.36

"5 Cavide Uyargil, “Yetkinliklere Dayali Insan Kaynaklar: Yonetimi” Tiirkiye Bankalar Birligi Seminer
Notlar: (15-16 Nisan 2004) s.5-6
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olaylara dayah ornekler vermeleri istenmektedir. Bu davranslar sistematik olarak analiz
edilmekte ve tistlin performansla iligkili olanlar belirlenmektedir.

Stratejiye dayali yaklagmmda Oncelikle firmanin stratejik yOniine/gelecefine gére
yetkinlikler belirlenmektedir. Genellikle firmanin tepe yoneticileri gelecekte 6ngoriilen
firsatlar, giiclikler ve Onem kazanacak yetkinlikler konusunda miilakata tabi
tutulmaktadir. Bazi firmalar, benzer stratejik evrelerden gegmis firmalarin veri
tabanlarindan yararlanarak yetkinliklerini belirlerken, baz:i firmalar da yetkinliklerin
belirlenmesinde firma i¢i paneller, senaryo planlama gibi yontemler kullanmaktadir.

Degerlere dayah yaklasinda ise yetkinlikler formel ya da informel olarak igletmenin
normlarina ve kiiltiirel deBerlerine gore gelistirilebilecegi gibi tepe yoneticilerin duygu
ve tutunﬂénna gore belirlenmektedir. Bu yaklagimda bazen insan kaynaklar
komitelerinin olugturacag yetkinlikler listesinden de yararlamimaktadir.
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Tablo 2.1. Yetkinlik Modeli Olustururken Kullanilan U¢ Temel Yaklagimin

Karsilastirilmasi
Aragtirmaya Dayal Stratejiye Dayah Degerlere Dayal:
A | Gergek davramglara Yetkinlikler gegmise Yetkinliklerin motive
v |dayahdur. degil gelecege yoneliktir. |etme 6zelligi giiglidiir.
A
N
Yoneticilerin yeni Degerler orgiite uzun
:{ gzgrlg{az?hmnaglar beceriler gelistirmesine | siireli stratejik istikrar ve
J Yy ’ olanak saglar. yon saglar.
L
A | véneticilerin yogun Orgiitlerin degisim i
R katihmu vardir. cabalarin destekler.
D1 Gelecekteki degil Gelecege iligkin “Hatali” degerler
E | gegmisteki yetkinliklere | tahminler dogru isabetsiz yetkinliklere
i dayahdir. ¢ikmayabilir. neden olur.
\4 Yetkinlikler gercek Kinlikleri
A |Soyut ve Slgiilemeyen davramslara degil (Sl(aet erin gergek
e ge1q e vramslara
N |yetkinlikleri kapsamaz. |spekiilasyonlara d8niistiirilmesi "
A dayahdr, Oniigt esl1 giictiir.
J
L. |Finansal ve insan Yetkinlik gelistirme
A |kaynag ihtiyaci - stireci gok etkili/gticlii
R |yliksektir. , olmayabilir.

Kaynak: Uyargil, TBB. 5.7

Firmalar kendi yetkinlk modellerini gelistiricken sayidan yaklagimlardan birini
segebilirler ancak her firmanmn yetkinlik modeli olustururken uygulayacagi ySntemler
farkli olacaktir. Belli bir sablonu birebir uygulamak yerine firmalar, bu sablonlardan
yola ¢ikarak kendi yapi, deger ve hedeflerine uygun ybontemler gelistirmelidir. Daha
Once uygulanmig ve bagarih olmus bir yontemin her firmaya uygun olacagi ve aym
bagar1 yakalayacagi sOylenemez. Her firmanin kendine &zgili yetkinlik modeli
gelistirmesinin nedenleri Sekil 2.2.’de gosterilmeye ¢aligilmmgtir:
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(‘)rgﬁt Yapist,

Resmi Olmayan Iligkiler,
Sirketin Faaliyet Alan,
Calisanlarm Beklentileri,
Rakipler,

Sirketin Bityiikligii,
Ulkenin Ekonomik Durumu,
vb. Cevresel Faktorler

!

IK ve Yetkinlikler

.

Sirkete Ozel Yetkinlik Modeli

Sekil 2.2. Firmaya Ozgii Yetkinlik Modeli Olugturma Nedenleri
Yetkinliklerin, bir ¢ok IK slirecinde uygulanabilmesi i¢in gerekli kosullar sunlardur:"®

o Temel yetkinliklerin belirlenmesi: Bireysel yetkinliklerin IK siireglerinde
kullamlmasimin  temelini, organizasyonun temel yetkinliklerinin artiiimas:
olusturur. Bunun igin 8ncelikle organizasyonun “temel yetkinlikler”i belirlenmis
olmalidir. Organizasyonun temel yetkinliklerinin belirlenmesi ise, stratejik bir
konudur. Bu yiizden temel yetkinlikleri belirlenmemis olan bir organizasyonda
yetkinliklere dayah IK stiregleri gelistirmek, temelinden yoksun bir caba
olacaktir.

e Biitiinsel sistem: 1K siireglerinden etkin sonuglari almak, birbirleri ile uyumlu
olmalarina baghdir. Ciinkii tiim IK siiregleri birbirleri ile ilintilidir ve birbirlerini
etkiler. Modast gegmis, ama birbirleri ile uyumlu IK siiregleri, her biri farkl bir

76 Mehmet Cemil Ozden, Yetkinlik “in”, Is Analizleri “out”, www.insankaynaklari.com, (13.11.2003)
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modern yaklagima ve modele gore uygulanan 1K stireglerine gore daha etkin
sonuglar dogurur. Bu ylizden sadece ige alm siireglerini yetkinlik bazina
dayandinp, s6zgelimi performans y6netimini hedeflerle yonetime uygun olarak
sonug odakli bir temele oturtmak, bir anlam tagimayacaktir.

Bireysel yetkinliklerin temel yetkinliklere uygunlugu: Yetkinlk bazh 1K
siireglerinin olusturulmasinda temel odak noktalarmdan birisi, ¢alisanlardan
istenen bireysel yetkinliklerin, organizasyonun temel yetkinliklerine ne derecede
uygun oldugudur. Diger bir deyigle, istenen bireysel yetkinlikler,
organizasyonun temel yetkinliklerini gelistirecek mi ? Bu sorunun her bir
isletme bazinda aragtirilmas: ¢ok gligtiir, ¢linkii burada s6z konusu olan bir
“yetkinlik envanteri’nin ¢ikarilmasidir. Bununla birlikte, en azindan benzer
sektorler/firmalar i¢in yapilmug arastrma sonuglarindan yararlamlabilir, Ancak
bu arada, temel yetkinliklerin belirlenmesinin firmadan firmaya degisen stratejik
bir siireg oldugu gozden kagirilmamahdir. Diger yandan bu uygunluk
aragtrmasinin  “tammlanmig” yetkinlikler gergevesinde yapimasi gerektigi de
agiktir.

Bireysel yetkinliklerin tammlanmast ve derecelenmesi: Bireysel yetkinliklerin
organizasyonun temel yetkinliklerine uygunlugunun saglandifi varsaymm
altinda, kargimiza c¢ikan sorun, bu yetkinliklerin tammlanmas1 ve
derecelenmesidir. Ciinkii derinlemesine incelendiginde, bireysel yetkinlikleri
tammlamanmn ashnda o kadar kolay bir is olmadipn anlasilacaktir. Ustelik bu
yetkinliklerin g6zlemlenebilir davramglara doniistiiriilmesi ya da 6lgiilebilir hale
getirilmesi, yani derecelenmesi, tammlanmasindan g¢ok daba zordur. Bu
durumda, daha Once yapilan caligmalardan ortaya ¢ikan, Olgeklendirilmis
yetkinlik envanterlerinden yararlanmak miimkiindiir. Ne var ki bu konuda
yapilan ¢aligmalar da “genel standart modeller” dne siirer ve organizasyonun

temel yetkinlikleri ile uyumu sorununu gtindeme getirir.

Yetkinlik gereksinimlerinin belirlenmesi: Organizasyonun temel yetkinliklerini
artrmak  igin  hangi bireysel yetkinliklere gereksininim duydugunun
aragtirtlmasi, ayri bir analiz konusudur. Bunun ig¢in her bireysel yetkinlik
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bazinda organizasyonun gereksinimi olan yetkinlik diizeyi ile, mevcut
¢absanlarn yetkinlik diizeyi karsiagtirnlmahdir. Aradaki agik, Oncelikle egitim
yoluyla giderilmeli, bunun miimkiin olmamasi, ya da personelin say1 olarak
yetersizligi durumlarinda ise alim yoluna gidilmelidir.

Ise alimda yetkinliklerin onceliklendirilmesi: Organizasyonda her bir pozisyonun
sahip olmasi gereken yetkinlikler farklidir. Bu konuda bir genellemeye gidilse
bile, diger bir deyigle tiim pozisyonlarn genel baz1 yetkinliklere sahip olmasi
gerektigi varsayisa bile (mesleki bilgi ve deneyim gibi genellestirmeler ile), en
azindan pozisyonlar itibariyle bunlarin &nem dereceleri ve dilzeyleri farkh
olmahdwr. Aksi takdirde pazarlama midiirli ile satiy elemam adaylar1 aym
kriterlere gore degerlendirilmis olur. Bu da pozisyon bazinda ayni bir ¢aligma
yapﬂmasnn gerektirir.

2.2.1. Yetkinliklerin Saptanmasi icin Arastirma Yonteminin Belirlenmesi ve
Yetkinlik Modelinin Gelistirilmesi

Yetkinliklerin saptanmasi ashnda bir veri toplama isidir. Yetkinlik modeli olusturulmas:
sirasinda yetkinfiklerin hangi yontemle belirlenecegi gesithi sartlara bagh bir tercihtir,”
Uzman goriisli, yapilandinlmg goriisme, kritik olay teknifi, gozlem, atblye caligmasi,
focus grup toplantdari, fonksiyonel analizler gibi gesitli teknikler kullamlai)ilir.78
Burada 6nemli olan, firma igin en dogru ve etkili sonucu hangi teknik verecekse onda

karar kilmaktir. Bu yOntemlerden uygun olam: yoluyla yetkinlikler saptanir ve gesitli
gorevlerdeki kisilerin hangi yetkinliklere sahip olmasi gerektigini g6steren bir yetkinlik

modeli olusturulur.

"7 Michael Armstrong, Personnel Management Practice, Sixth ed., London: Kogon, 1998, 5.225
™ Osman Bayraktar, Insan Kaynaklar: Yénetiminde Yetkinliklerin Kullamiimas: ve Bankacilik
Sektoriinde Bir Vaka Cahgmasi, (Doktora Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2002)

s.37
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2.2.2. Yetkinlik Modelinin Gozden Gegirilmesi, Degerlendirilmesi ve Yeni

Yetkinliklerin Kazanilmasi

Yetkinlik modeli bir kez olusturulduktan sonra yillarca kullamlécak bir uygulama
degildir. Geligen ve degisen sartlara gore yetkinlik modelinin de diizenli olarak gozden
gecirilmesi ve giincellenmesi gerekmektedir. Calisanlardan sahip olmalar1 beklenen
yetkinlikler onlara agiklikla iletiimeli ve firmalarca c¢alisanlara kazandiriimaya
caligimaldir.

Cahsanlarin potansiyellerini belirlemek ¢ok zor degildir; biitiin IK sistemlerinden, bu
amag icin arag¢ olarak yararlamlabilir. Egitimler, i goriismeleri, ¢alisan memnuniyeti
adma yapllafl piknikler, geziler sirasinda yetkin galisanlar ile ilgili potansiyel ipuglar:
yakalmabﬂﬁ. Ayrica anketler yapilabilir, focus toplantilar diizenlenebilir.

Yetkinlikler olgiimlenip, kisilerin gligli ve gelismeye agik alanlan belirlenmektedir.
Firmalar, kisilerin gelismeye acik alanlarim geligtirmek istemektedir. Oysa Once kisinin
gliclii yonleriyle ilgilenilmeli, bagar1 hikayeleri dinlenmeli ve bu gii¢lii yoniinii daha
giiclii hale getirmek isteyip istemedigi dgrenilmelidir. Kiginin, istegi ve ilgisi vardir ki
bu yetkinlikte giigli pozisyondadir. Aym sekilde ilgi ve istegi yoktur ki baz
yetkinlikleri gelismeye agiktir. Negatif enerjiden yola ¢ikmak her zaman daha zordur ve
calisanda kendini degersiz hissetme duygularii olusturmaktadir.” Bu durum da siireg
icerisinde gbzden kagirilmamahdir.

Insan kaynaklari c¢absanlarin varolan yetkinlikleri ile sahip olmalar1 beklenen
yetkinlikler arasindaki farkin kapatilabilmesi i¢in gesitli stratejiler kullanabilir:*°

e Planlama ve Degerlendirme: Bu yonteme goére dncelikle 360 derece yetkinlik
degerlendirmesi ile ¢alisanlarin sahip olduklan yetkinlikler belirlenir ve geligim
ihtiyaglari olan konularda geri bildirim almalar saglanr.

" Pmar Simgek, Giiven I¢in Once Sen Sonra Biz; Hergey Sirastyla, www.danismend.com,
(11.12.2003)
% yeung, Woolcock and Sullivan. 5.53-56
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o Iletisim: Firmalar, kritik yetkinlikleri belirledikten sonra ¢alsanlar ile agik ve
tutarh bir bigimde iletisime gegerek onlara talep ve beklentilerini aktarmah,
bunlarin kargilanmamasi halinde sonuglarin ne olacag: agiklanmalidir.

o Performans yonetimi: Cahsanlarm yetkinlikleri ile kariyerleri arasindaki bayati
bagin daha iyi anlagilmasi igin iletisime ek olarak performans yonetimi de
kullanilmahdir. Performans degerlendirme sirasinda yalmiz i analizleri degil bir
yetkinlik listesi de degerlendiﬁhnelidir.

e Egitim: I¢ ve dig epitimler ile ¢ahsanlarn yeni yetkinlikler kazanmalari

saglanmalidir.

o Gelisim: Isbas1 egitim, kogluk, mentorluk gibi uygulamalar, smuf egitiminden
daha fazla gsey Opretmektedir. Bunlar gibi gelisim firsatlan cabsanlarm
bilgilerinin genislii ve derinligini artiracak ve yeni yetkinlikler kazanmalarma
yardimci olacaktir.

Bu bolimde kisaca yetkinlik modeli olusturma siireci ele alimmustir. Bu siiregte
kullanilabilecek ii¢ yaklagim kargilagtrmali olarak sunulmug ve firmalarin kendilerine
6zgii yetkinlik modeli olustururken bu yaklagimlari birebir almak yerine ihtiyaglarina ve
firmanin yapisma goére hareket etmeleri gerektii vurgulanmugtir. Yetkinliklerin insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda kullanilabilmesi i¢in gereken kosullara yer verildikten
sonra yeni yetkinlikler kazandirmak igin uygulanabilecek stratejilere deginilerek boliim

sonlandiriimstir.

2.3. Yetkinlik Modellerine Ydnelik Elestiriler

Bir taraftan isletme yOnetimlerinin Orgiitsel bilgiyi artirmayi, paylasmayr ve en iyi
bigimde degerlendirmeyi amaglayan bilgi odakhhik yaklagimlarinin yogunlagsmasi, diger
yandan ise ¢ahiganlarin kendilerini bilgi ig¢isi profiline ulagmak zorunda hissetmeleri,
bazi sorunlar1 beraberinde getirmektedir. Bu sorunlarin baghcalar arasinda; bireylerin
yetkinlik gelistirme zorunlulugu altma girmeleri, Orgiitsel hedeflerle bagdagmayan
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bireysel gelisimin benimsenmesi ve zamamn ve yatmmlarin verimsiz kullamimas:
sayilabilir.'

Yapilan biiyiik yatirmlara ragmen, yetkinlik modelleri her zaman amaglara ulagmada
yeterli olmamaktadir. Bunun nedenleri s6yle siralanabilir:*>

o Yetkinlikler, sonuglardan ¢ok davramglara odaklanmistir. Birgok isletmede
cabsanlarm nasil davranmalann beklendigi agiklanrken, bu davramsi
gdstermenin igle ilgisi ve ig sonuglarina yapacag: katk: agiklanmamaktadr.

o Yetkinlikler ¢ok geneldir. Yetkinlik modellerinde tammlanan yetkinlikler hemen
hemen her sektdrde ve her isletmede aymdir. Ayirdedici, role 6zgiti yetkinlikler
tammlanmamaktadir.

o Yetkinlikler, gelecekle degil ge¢migle baglantihdir. Birgok yetkinlik modeli
iistiin performansta ayirdedici olan mevcut yetkinlikleri analiz etmekle
baglamaktadir. Bu durum sorun yaratrr ¢linkii firmay: ileriye tasiyacak olan
stratejileri dikkate almadan mevcut durumu saptamaya ySneliktir.

o Yetkinlik uygulamalarinda yeterli ozen gosterilmemektedir. Firmalar, yetkinlik
modeli olugturulmasma bliylik yatrmlar yaptiklan halde, olusturulan modeli
uygulamak konusunda ayni kararhhig1 g6stermemektedirler.

e Yetkinlik = modeli,  yoneticilerdense  insan  kaynaklari  tarafindan
sahiplenilmektedir. Caliganlardan belli yetkinlikleri gostermeleri beklenirken
yoneticilerin bu siirece uzak durmasi modelin ciddiyetle uygulanmasim
engellemekte ve bogluklar yaratmaktadir.

81 Taylan Sulaoglu, s.170

% Jim Intagliata, Dave Ulrich and Norm Smallwood, “Leveraging Leadership Competencies to Produce
Leadership Brand: Creating Distinctiveness by Focusing on Strategy and Results”, Human Resource
Planning, Vol.23.3, 2000, s.15-16
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Bu boliimde, yetkinlik modellerine ybnelik elestirilere yer verilmistir. Yetkinlik modeli
olustururken bu elestirileri de degerlendirmek ve ¢6ziim bulmaya caligmakta fayda
oldugu unutulmamalidir. Sonraki bollimde yetkinliklerin insan kaynaklari
fonksiyonlarinda nasil kullamldig: ele alinacaktir.

2.4. Yetkinliklerin IK Fonksiyonlarinda Kullanilmas: ve Onemi

Yetkinlik modellerinin pek ¢ok uygulamasi vardir. Caliganlarin bireysel egitim ve
gelisim planlarinda kullanilabilecegi gibi se¢me, yerlestirme, performans yénetimi ve
diger sistemlerin gelistirilmesinde de kullanilabilir.*®

Insan kayna_kian fonksiyonlarinda yetkinliklerin yeri agagidaki sekilde gosterilmektedir:

A"\ /. l

Insan Giicii Segme ve Egitim ve Performans .. .
Planlamas: | |Yerlestirme Gelistirme Yonetimi Ucretlendirme
\
insan Kaynaklan
< Yetkinlikler >

f

Sirket ¢alisanlarinin yetkinliklere iliskin algilar1

Sekil 2.3. Yetkinliklerin IK Fonksiyonlarinda Kullanilmas:

Calisma yasaminda yetkinliklerin nerelerde ve nasil kullanildigm kisaca gozden
gegirmek, firmalar agisindan bu konunun neden giderek daha fazla 6nem kazandifim da

gosterecektir.®*

# Kavita Gupta, A Practical Guide to Needs Assessment, San Francisco: Jossey Bass/Pfeiffer, 1999,
s.81
% Mehmet Cemil Ozden, Bireysel Yetkinlikler ve iK Siireci, www.mcozden.com, (09.05.2004)
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2.4.1. insan Giicii Planlamasinda Yetkinliklerin Kullanilmasi

Yetkinlikler firmamn personel organizasyonunda kullamlabilecek ©nemli verilerdir.
Isler, o kadroyu dolduracak kisi tarafindan yapilacaktur. KuskusuzA bu isleri yapacak
kiside bazi Ozelliklerin bulunmas: gerekecektir. Iste o kadrodaki isleri basan ile
yapabilecek kiside bulunmasi gereken yetkinlikler, bu dzelliklerin en dnemli bSlimiinii
olugturmaktadir. Ancak, pozisyon i¢in gerekli yetkinliklerin belirlenmesi o kadar kolay
degildir. Oncelikle gerekli yetkinliklerle isin basar ile yapilmas: arasmda anlamli bir
neden-sonug iligkisinin kurulmas: gerekmektedir. Bu iligkinin kurulabilmesi igin de

yetkinliklerin diizeylerinin ve i sonuglarmin 6lgilebilmesi gerekir.

Yetkinliklere” dayal: insan giici planlama siireci, gelecekte istihdam alanlarinin ve
isgiicii arzinn projeksiyonunu, her meslek ve faaliyet i¢in gerekli yetkinliklerin tespiti
ve bunlarm bireylere aktarilmasmi, mevcut egitim ve Ogretim programlarinin
degerlendirilmesini, ortaya ¢ikan acgiklarin analizini, uygun egitim-Ggretim

programlarmn gelistirilmesi ve uygulanmasmi igermektedir.*
Insan giicii planlamasinda yetkinlik uygulamalarmin faydalar su sekilde 6zetlenebilir:®’

e Isin veya roliin gerektirdigi bilgi, beceri ve karakteristiklerin netlegtirilmesini
saglar,

e Ilgili adaymn yeni rolii ile ilgili hazir olma seviyesinin degerlendirilmesi icin bir

yOntem saglar,

e Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin, eksik olan yetkinliklerin gelistirilmesi
dogrultusunda olmasin saglar,

e Orglit icerindeki yiiksek potansiyele sahip olan kisilerin belirlenmesini saglar.

8 Ozden, Bireysel Yetkinlikler ve IK Siireci ,

8 Nazim Ekren, “Yetkinlikler ve Ekonomik Refah”, Activeline Ayllkk Bankacihk, Finans, iK ve
Teknoloji Gazetesi, Mart 2001, Yil: 1, Sayr: 12, 5.2

87 Erkan Tozluyurt, Bir Uretim isletmesinde fletisim Yetkinliginin Degerlendirilmesi, www.isguc.org,
(03.04.2003)
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2.4.2. Se¢me ve Yerlestirmede Yetkinliklerin Kullaniimasi

Yetkinliklerin bir diger kullamm alam da ise alim siirecidir. Eger personel
organizasyonu asamasinda belirli bir pozisyon igin gerekli ve tercih sebebi olacak
yetkinlikler belirlenmis ise, o pozisyon i¢in en uygun adayin secilmesine yonelik bir
sablon da elde mevcut demektir. Bu durumda ise alim ile ilgili kisilerin yapacag: sey,
adaylar arasindan pozisyon igin gerekli yetkinlikleri en fazla kargilayan aday:
segmekten ibaret olacaktwr. Ancak yetkinliklerin biiyilk bir bolimii fiillen ¢alisma
siirecinde g6zlemlenebileceginden (ve dolayisi ile olgiilebileceginden) ise alm
stirecinde kullanim olanaklari, difer insan kaynaklar1 siireclerine gére daha kisithdir.
Bununla birlikte kisilik testleri gibi baz:1 araglar, ise alm agamasinda adaylarin gerekli
yetkinliklere ’ne derece sahip olduklari konusunda 6nemli ipuglari verebilmektedir.
Kuskusuz ige alim goriismesini yapan goriigmecinin bu konudaki yetkinligi ve deneyimi
de biiyiik rol oynamaktadur.*

Segme ve yerlestirmede yetkinlik uygulamalarinm faydalar1 su sekilde 6zetlenebilir:3

Isin gereksinimlerine iligkin resmin biitiiniinii saglar,
o Isi bagarih bir sekilde yapacak insanlarm ige almmas: olasiligim artirrr,

o Isletmenin beidentilerirﬁ kargilayamayacak g¢aliganlara yapilacak yatirmm

minimize eder,
o Miilakat siirecinin ¢ok daha sistematik yapilmasint saglar,

e Egitimle gelistirilebilecek olan yetkinlikler ile gelistirilmesi daha gii¢ olanlarin
ayirt edilmesini saglar.

% (zden, Bireysel Yetkinlikler ve iK Sireci
% Tozluyurt
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2.4.3. Egitim ve Gelistirmede Yetkinliklerin Kullanilmas:

Yetkinliklerin bir diger uygulama alam egitim ySnetimidir. Eger bireyin yetkinlikleri,
arzu edilen is sonuglart i¢in gerekli yetkinlik diizeyinin altinda isé, bu yetkinliklerin
geligtirilmesi gerekecektir. Yetkinliklerin 6zellikle bilgi boyutunun gelistirilmesi biiylik
olciide egitim ile saglanacaktir. Dolayst ile performans ySnetimi sonuglarindan da etkin
olarak yararlanilarak bireyin egitim gereksinimleri saplikli olarak saptanabilecektir.”®
Ozellikle giiniimiiz rekabet ortaminda lider olabilmek, liderligini siirdiirebilmek veya
ayakta kalmak icin ¢ok ©Onemli bir unsur olan “insan kaynaklarmi™ gelistirme
konusunda, isletmelerin yapmus olduklari egitim yatirimlarimn, dogru egitimler igin
planlanmasi ve bu yatirmmun geri donii orammn Sl¢limlenmesinde, yetkinlikler insan
kaynaklar1 uygulamalarinda oldukga nemli bir yer tutmaktadir.”’

Kurumlar, yapilan yetkinlik bazli degerlendirmelerden sonra ortaya g¢ikan yetkinlik
farklarii  kapatabilmek - i¢in ilgili yetkinlikleri ¢alisanlarma istedikleri diizeyde
kazandirabilecek egitim firsatlari sunmahdirlar.”

Egitim ve gelistirmede yetkinlik uygulamalarmm faydalar su sekilde ozetlenebilir:”

e Isin basanimasinda en fazla etkisi olan bilgi, beceri ve karakteristiklere
odaklaniimasin saglar,

e Epitim ve gelistirme faaliyetlerinin orgiitlin deger ve stratejileri ile uyumlu
olmasim saglar,

o Egitim ve gelistirmeye harcanan zaman ve paranin en etkin bir sekilde

kullanimim saglar,

e Siirekli kogluk ve geri besleme yapilabilmesi igin bir sistem saglar.

% Ozden, Bireysel Yetkinlikler ve IK Siireci

! Tozluyurt

9 Tevfik Kor, Yetkinlik Bazli Deferlendirme Sistemlerinde 6§renme Unsuru, www.enocta.com,
(21.12.2003)

% Tozluyurt
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2.4.4. Performans Yonetiminde Yetkinlikierin Kullaniimas:

Yetkintiklerin en Onemli kullanm alanlarindan biri “performans y&netimi dir.
Performans yonetiminde, is sonuglarim etkileyen yetkinlikler degerléndirﬂmektedir ve
yetkinliklerin  gelistirilmesi ile is sonuclarmdaki performansm  gelistirilmesi
mimkiindiir. Burada yetkinlikler, bagarth is sonuglarmin girdileri olarak
degerlendirilebilir. Eger personel organizasyonu agsamasmda yetkinlikler sistemi dogru
olarak kurulmugsa, yetkinliklerin OSlgiimlenmesi, bagsarmn oOlglilmesi (performansin
degerlendirilmesi) sonucunu da beraberinde getirecektir.’® Calisanlarin performanslari,
davranislar temelinde gézlemlendiginden daha objektif ve adil olunabilmektedir; ayrica
calisgan da kendisinden beklenen davranii isin basinda bilmekte ve kendisini
performansinin degerlendirilecegi siireye kadar geligtirebilmektedir.

Performans ySnetiminde yetkinlik uygulamalarinn faydalari gu sekilde dzetlenebilir:>

e Izlenecek ve dlgiilecek alaniar igin ortak bir dil saglar,
e Performans degerlendirme goriigmelerine odaklamlmasim saglar,

e (Calisann ig lizerindeki davramgi ile ilgili bilgi elde edilmesini saglar.
2.4.5. Ucretlendirmede Yetkinliklerin Kullanilmasi

Yetkinlikler, {icret yonetiminde de Onemli bir girdi saglayabilir. Soyle ki iicret
skalalarmin olugturulmasinda kullanilan is degerlemenin 8nemli girdilerinden biri,
becerilerdir.’® Buradan yola gikarak ¢ahsanlarn sahip olduklari beceri ve yetkinliklere
gore ticretlendirilmeleri saglanabilir.

% Ozden, Bireysel Yetkinlikler ve IK Siireci
% Tozluyurt
% (zden, Bireysel Yetkinlikler ve IK Stireci
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2.4.6. iK Fonksiyonlarinin Biitiinlestirilmesinde Yetkinliklerin Yeri

Yetkinlikler, ¢alisanin nasil defier yarattifina ve gergekte ne basardimma odaklanir.
Bagarih kurumlar yetkinliklerin ne oldugundan gok ne ise yaradlglslla ilgilidir. Ayrica
yetkinliklerin is sonuglarina etkilerini 6lgerek somut katkilarim degerlendirirler. Sonug
almakta aceleci davranmazlar. Yetkinlikler, kurumsal stratejiler ve hedeflerle
uyumludur. Yetkinliklerin en somut yarari ise, tlim cahiganlarin kendilerinden ne
beklendigini agik segik anlamalaridir.”’ 1lgili yetkinliklerin yitksek seviyede olusturulup
gelistirilmesi fark yaratan bir rekabet avantajina yol acacaktr.”®

Giiniimiiz diinyasinda kurumlar, her zamandan daha fazla, performans bazli yonetilmek
zorundadirlar ve performansi ise kurumun tek veya birkag alaninda degil, sistematik
olarak biitiiniinde Slgmeli ve yonetmelidirler. Bu bitiinsellik ise, kurumun Uig farkl
seviyesinde (kurumsal/strateji, siiregler ve ¢ahisanlar seviyesinde) aym anda performans
kistaslarmin  belirlenmesi ve yﬁnetilmesi ile saglanabilir. Bu yaklagimmn baslangig
noktasi ise “strateji”dir ya da miigteridir. Strateji, miisteri lehine ve rakiplerin aleyhine
farkh olmak ile ilgilidir. Kurumlarin i¢sel yapilanmas: ise, stratejisine ve dig ¢evresine
en uygun olacak gsekilde olmaldir. Ancak biitlinsellik igerisinde bakildig1 zaman
kurumsal bagar1 daha kalicidir ve siirekli degisen kosullara adapte olma sansi daha
yiiksektir.”’

insan kaynaklan ile ilgili sistemlerin bir biitiin olarak ¢ahsanlara sunulmasi onlarn bu
sistemleri daha kolay anlamalarini ve benimsemelerini saglayacaktr. Bunu saglamak
i¢in yetkinlikler iyi bir arag olabilir ve tiim insan kaynaklar sistemlerinde kullamlabilir.

Biitiinlesmis karmagik sistemler yaratirken, insan kaynaklarmmn temel gérevi olan her
bir ¢alana bireysel performansmn geligtirilmesi i¢in yardimci1 olmak konusundaki
bakis agisi yitirilmektedir. Gelecekte de basarih olmak igin insan kaynaklar,
¢aliganlarin bireysel yeteneklerine ve bu yetenekleri stirekli bir performansa doniigtiirme

7 Handan Dedehayir, “Bir Arastirmadan Yansiyanlar”, Kaynak, Nisan — Eylil 2003, Say:: 14-15s. 10
% Alan Price, HRM in a Business Context, London: International Thomson Business Press, 1997, s.27
# Arman Kirm, Farkhihgimzn: Olgebildiginiz Amn..., Ikinci basim, Istanbul: Sistem Yaymcilik, 2002,
s.80-81
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yollarma odaklanmaldir. “Insan™ 6gesinin insan kaynaklarina yeniden dahil edilmesi
gerekmektedir,'%

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarmda yetkinliklerin kullamimas: ile ilgili'bu béliimde, belli
bagh insan kaynaklari fonksiyonlarmda yetkinliklerin nasil kullanabilecegi anlatilmaya
caligilmgtir. Sonrasinda ise bitiinlestirilmigs bir insan kaynaklar1 yapisimn
olugturulmasinda yetkinliklerin bir ara¢ olarak kullandmasmna yer verilmigtir. Son
boliimde insan kaynaklarn ¢ahganlarmimn sahip olmast gereken yetkinliklerden s6z
edilecektir.

2.5, Insan Kaynaklan Cahsanlarinin Yetkinlikleri

Insan kaynaklari yalmzca insana olan ilgiyle ylriitilecek bir is degildir. Yasanan
transformasyon, daha fazla insan kaynag: degil, daha rekabetgi insan kaynagi
beklemektedir. Bu diizende egitimli, hazirlikli ve nitelikli olmayanlar biiyitk bir risk

altindadir.'®!

Insan kaynaklari ¢ahganlarindan stratejik is ortag: olarak liderlik &zellikleri gdstermeleri
beklenmektedir, Insan kaynaklan roliindeki bu degisim, insan kaynaklan
fonksiyonlarindaki degisimlerden kaynaklanmaktadir. Birgok hizmet, teknoloji
uygulamalariyla yapilmaya ve dis kaynaklardan destek almmaya baglanmugtir,'*

Insan kaynaklan fonksiyonu genellikle gelisim planlamasi, kariyer geligim siireci gibi
konularda inisiyatif almakta ve difer bolimlere bunlar1 uygulamaktadir. Ancak bu

stiregleri kendine adapte etmesi gok yavag olmaktadir.'®

Birgok insan kaynaklari galisani igin, insan kaynaklarmin rolii is agismdan kritik bir
Oneme sahip olduk¢a, yaganan degisimler heyecan verici hale gelmektedir. Bu zorlayic1

19 Marcus Burkingham and Richard M. Vosburgh, “The 21st Century Human Resources Function: It'’s
the Talent Stupid”’, Human Resource Planning, Vol.24.4, 2001, s.18

1911 osey, 5.100

192 james W. Walker and William E. Reif, “HR Leaders: Capability Strengths and Gaps”, Human
Resource Planning, Vol.22.4, 1999,. 5.22

193 James W. Walker and William G. Stopper, “Developing HR Leaders”, Human Resource Planning,
Vol.23.1, 2000, s.39
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durum, insan kaynaklarinin ydnetim masasinda daha kritik bir role sahip olmasimn yam
sira, gabsanlardan beklenen katkmun artmasmdan da kaynaklanmaktadir. Beklentiler
sadece degismemekte, aym zamanda biiylimektedir. Gelencksel insan kaynaklari
becerileri, bilgisi, yetenekleri kaybolmamakta ancak ek becerilerle desteklenmesi
gerekmektedir.'™

Belirlenmis strateji ne olursa olsun gercek sudur ki, esas strateji, ¢ahsanlarin giinliik
olarak yaptiklan seylerdir.'® Gergekten de bir firmamn stratejisinin bagans: bilyiik
Olglide, calisanlarin her birinin kurum tarafindan iiretilen degere yaptiklar1 katkiya
baghdir. Bunun gergeklesmesi igin iki kosul gerekir: 1- Her g¢alisgamin, her bir yetkinlikle
ilgili kapasitesi gegerli ve giivenilir yontemlerle Ol¢iilmelidir. 2- Yoneticiler,
calisanlarin gelisimi igin zaman ve emek harcamahdir. Ote yandan, bir kurumda
yetkinliklerin toplamy, yan yana gelmis bireysel yetkinliklerin ¢ok Otesinde bir anlam
tagwr. I yapig bigimleriyle ilgili ortak algi, ortak dil, isbirligi yapma yetenegi gibi 6geler
topluluk yetkinliklerini olusturur ve bu sinerji kurumu bir yetkinlikler sistemine

doniist iir. 106

Michigan Universitesi tarafindan yapilan ve yitksek katma degerli insan kaynaklari
yetkinliklerini konu alan global bir aragtirmanmn sonuglar1 §6yle gikmugtir:'%’

Yoneltilen ana sorunun “Cok iyi performans gosteren sirketlerdeki insan kaynaklar
profesyonellerinin  yetkinlikleri ve wuygulamalan, k&ti performans gosteren
sirketlerdekilerden daha mu farkli?” oldugu aragtirmada Brockbank, “dogrulayict” degil,
“aragtirmac1” metodolojinin kullanildiim; diger bir deyigle bulgularin empoze edilen
bir metodolojiden ¢ikartdmadigi ve aragtirmanin biiylik girketlerin yam sira, kiigiik ve
orta Olgekli sirketleri de igeren ve bu konuda simdiye kadar yapilan en bliyiik aragtirma
oldugunu belirtmigtir.

1 Barbara Baill, “The Changing Requirements of the HR Professional — Implications for the
Development of HR Professionals”, Human Resource Management, Vol.38, No.2, Summer 1999, 5.171
195 patricia A. McLagan, “Distributed Intelligence”, Training and Development. Vol. 57, Issue. 2,
February 2003, s.55

1% Handan Dedehayir, “Neden Yetkinlik?”, Kaynak, Nisan — Eylil 2003, Sayr: 14-15, s.4

197 Wayne Brockbank, Yiiksek Katma Deper Kazandiran Insan Kaynaklar Igin Yiiksek Katma
Degerli insan Kaynaklan Yetkinlikleri, www.insankaynaklari.com, (09.12.2003)
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Arastirmada gu ii¢ kaynaktan veri toplanmugtir:

e Insan kaynaklan profesyonellerinin kendileri i¢in yaptiklari degerlendirmeler
e Insan kaynaklani ¢ahganlarmin birbirleri igin yaptiklar1 degerlendirmeler

o i¢ mugterilerin insan kaynaklar ¢ahganlan i¢in yaptiklar1 degerlendirmeler
Sonuglar incelendiginde asagidaki noktalar dikkat gekmistir:

Insan kaynaklanmin en etkin oldugu alan nedir sorusu yoneltildiginde “kisisel
kredibilite” adh yetkinlik baghgi birinci swrada yer almaktadir., Benzer sekilde, i¢
miigteriler tarafindan da, “kisisel kredibilite”nin insan kaynaklarmin performansim
etkileyen en 6nemli bashk oldugu belirtilmistir. Ancak “kigisel kredibilite”nin ig
performans: lizerindeki etkisi sorgulandifinda ise, bashgin %23 ile ikinci swrada yer
aldigy goriilmektedir. Bu noktada, insan kaynaklari igeride en popiiler yapan yetkinlik
alaninin, yine aym arastwrmanmn sonuglarma goére iy performansi {izerinde ikinci
derecede etkisi olduguna dikkat gekilmektedir.

Insan kaynaklarimn en etkin oldugu yetkinlik bashklar arasinda figiincii sirada yer alan
“stratejik katkr’nm ise, is performansi iizerindeki etkisi agisindan % 43 ile birinci sirada
oldugu goriilmektedir.

Aragtirmada “ig bilgisi” adli yetkinlik baghfmnn is performansi iizerindeki etkisi %11
ile dordiincti sirada yer almakta, “ig bilgisi’nin ig performans: iizerinde belirleyici bir
etkisi oldugu belirtilmektedir. Onceki yillarda daha yitksek bir yiizdeye sahip olan bu
yetkinlik baghfinin, zaman iginde iyi ve kotll performans gosteren sirketleri ayirt edici
bir baghk olmaktan ¢iktig1 ve kotii performans gsteren sirketlerde de, insan kaynaklari
tarafindan sahip olunan bir yetkinlik baghg1 oldugu vurgulanarak; 6nemli olamn, “sahip
olunan i bilgisinin stratejik katki yaratacak gekilde nasil kullamldigi” oldugu
belirtilmektedir.
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Yetkin insan kaynaklari caliganlarmn kisisel kredibilitenin yam swa 8yle bilgi ve
davramglara da sahip olmalar1 gerekir ki insan kaynaklar1 uygulamalarim ig sonuglartyla
uyumlu hale getirip bagarih kilabilsinler,'%®

Ustiin  bagarryr yakalayan insan kaynaklar1 profesyonelinin &zelliklerinden bazilari
sunlardir:

e Kendisini kontrol eder, zira kendini kontrol etmeyen kendini gelistiremez
gergeginin farkindadir,

o Kendisini caligtigi kurumdaki difer yoneticilerden daha hizh gelistirir, geri
kalmasi zamanla arka planda kalmasma ve kredibilitesinin azalmasma yol
acacaktir,

o Kendisi igin degil, kurum i¢in dogru olam yapar, tarafsiz ve tutarhdir. Sistemleri

kurarken ve karar verirken “What’s in it for me?” sorusunu sormaz,

e Siireg damgmanhi$1 yapma becerisine sahiptir.

e Cabstiz kurumun (STO ve kar amaci giitmeyen kuruluglar harig) kar etmek,
hissedarlara deger yaratmak vb. amaglarla kuruldugunu unutmaz, Insan
kaynaklari, ¢aliganlar mutlu etmek i¢in degil, kurumun amaglarmna ulagmas: igin
vardir, “Insan 4Kaynaldar1”nm bu baglamda misyonu “Kurumun amaglarim
gergeklestirmesi  igin  cabganlarmin = motive  edilmesidir”  gergegini
yakalarmistar.'%®

Ikinci boliide yetkinlikler ve insan kaynaklan ile olan iliskisi {izerinde durulmustur.
Bilgi odakh toplum yapisi gelistikge isletmeye gelir saglayan zihinsel emek yani insan
sermayesi Onem kazanmugtir. Firmalar daha yetkin kigileri ¢ahstirmay: istemektedirler.
Firmamn insan kaynagmm ydnlendirecek olan insan kaynaklar1 departmam ¢aliganlarmin
da yetkin olmalari beklenmektedir.

1% wayne Brockbank, Dave Ulrich and Richard W. Beatty, “The Professional Development: Creating the
Future Creators at the University of Michigan Business School”, Human Resource Management,
Vol.38, No.2, Summer 1999, s.112

199 Ridvan Yirmibesoglu, Ben Gergekten Bu Isi Yapmayi Istiyor Muyum?, www.insankaynaklari.com,
(13.11.2003)
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Bu noktadan hareketle, insan kaynaklar1 departmam g¢aliganlarinin sahip olduklar: ve
sahip olmalar1 beklenen yetkinlikler konusunda yapilan bir aragtirma, ¢abgmanm
{iglincii béliimiinii olugturmaktadir.
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BOLUM 3

INSAN KAYNAKLARI YETKINLIKLERI ACISINDAN INSAN KAYNAKLARI
DEPARTMANI CALISANLARININ ve DIGER DEPARTMAN CALISANLARININ
ALGILARI ARASINDAKI FARK iLE iLGILI BANKACILIK SEKTORUNDE BIR

UYGULAMA

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Aragtirmanin amaci, insan kaynaklar1 ¢alisanlarina 6zgii yetkinlikler konusunda insan
kaynaklar1 departmaninda c¢aliganlar ile diger departmanlarda g¢absanlarin algilar
arasinda bir farkin olup olmadigmn ortaya gikarmaktir. Bir diger ifade ile, isletmelerin
en Onemli birimlerinden biri olarak ydnetime destek saglayan Insan Kaynaklari
Departmani galisanlarinin sahip olmasi gereken yetkinlikler ile gergekte sahip olduklar
yetkinliklerin hem insan kaynaklar1 departmam galisanlarinca hem de diger departman
caliganlan tarafindan nasil algilandigi ve arada ne gibi farkliliklarm ve benzerliklerin

bulundugu, bu aragtirma ile belirlenmeye ¢ahgilmaktadir.

3.2. Aragtirma Yontemi ve Hipotezler

Bu arastirma, tanimlayici bir aragtirma olup, arastirma yontemi olarak anket uygulamasi
ve goriisme kullanilmugtir. Anketin olusturulmasi agamasinda genis bir literatiir taramasi
yapilmis ve insan kaynaklari ¢alisanlarina iliskin yetkinlikler ¢esitli kaynaklardan
derlenerek belirlenmistir. Belirlenen 40 yetkinlik, 8 ana yetkinlik boyutunda toplannus

ve bunlar tanimlayan ifadelere ankette karigik sirada yer verilmistir.
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Arastirmada su hipotezler test edilmigtir:

Insan Kaynaklart Departmam Calisanlarimn Sahip Olmast Gereken Yetkinliklere

lligskin Calisanlarin Algilar: Ife Hgili Hipotezler:

Ho: Insan kaynaklar1 departmanma iligkin yetkinlikler konusunda insan kaynaklart
departmani ¢ahisanlarimin algilan ile diger departmanlarin ¢alisanlarmumn algilari arasinda
anlaml bir farklilik yoktur.

Hi: Insan kaynaklari departmanma iligkin yetkinlikler konusunda insan kaynaklan
departman ¢aliganlarinmn algilar ile diger departmanlarin ¢aliganlarinin algilar: arasinda
anlaml: bir farklilik vardir.

Ho: Problem ¢Ozme ve karar verme yetkinligine iligkin algilar agisindan insan
kaynaklar1 departmam c¢aliganlart ve diger departmanlarin ¢ahsanlari arasinda farklihk
yoktur.

Hi: Problem ¢6zme ve karar verme yetkinligine iligkin algilar agisindan insan
kaynaklar1 departmam ¢alisanlari ve diger departmanlarin ¢absanlari arasmda farkhbk

vardir.

Ho: Iletisim yetkinliine iliskin algilar agisindan insan kaynaklari departman: ¢alisanlari

ve diger departmanlarin ¢aliganlar1 arasinda farkhlik yoktur.

Hi: iletisim yetkinligine iliskin algilar agisindan insan kaynaklari departmam galisanlari

ve diger departmanlarin ¢aliganlars arasinda farkhilik vardir.

Ho: 1ligki yonetimi yetkinligine iligkin algilar agisindan insan kaynaklari departmam

¢aliganlan ve diger departmanlarin ¢aliganlar1 arasinda farklilik yoktur.

Hi: Iliski yonetimi yetkinligine iligkin algilar agisindan insan kaynaklart departmam

cabsanlari ve diger departmanlarm ¢aliganlar: arasinda farklihk vardar.
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Ho: Egitim ve gelisim yetkinligine iliskin algilar agisindan insan kaynaklar1 departmam

calisanlar: ve diger departmanlarin galiganlart arasinda farkhlik yoktur.

Hi: Egitim ve gelisim yetkinligine iligkin algilar agisindan insan kaynaklart departmani

calisanlan ve diger departmanlarin ¢alisanlar: arasinda farklibk vardir.

Ho: Liderlik yetkinligine iligkin algilar agisindan insan kaynaklari departman ¢ahsanlari

ve diger departmanlarin ¢aliganlari arasinda farklilik yoktur.

Hi: Liderlik yetkinligine iliskin algilar agisindan insan kaynaklart departmam galiganlari
ve diger departmanlarin galisanlari arasinda farklilik vardir.,

Ho: Baski altinda caligma yetkinligine iliskin algilar agisindan insan kaynaklar

departman ¢alisanlar ve diger departmanlarin ¢ahiganlar: arasinda farkliik yoktur.

Hi: Baski altinda ¢aligma yetkinligine iliskin algilar agisindan insan kaynaklari

departman: ¢aliganlar1 ve diger departmanlarin ¢ahganlari arasinda farklidik vardir.

Ho: Takim ruhu yetkinligine iligkin algilar ag¢isindan insan kaynaklari departmant

galisanlar1 ve diger departmanlarin ¢aliganlar: arasinda farkhilik yoktur.

Hi: Takim ruhu yetkinligine iliskin algilar agisindan insan kaynaklari departmam

calisanlari ve diger departmanlarm galiganlari arasinda farkhlik vardir.

Ho: Planlama ve organize etme yetkinlifine iligkin algilar ac¢isindan insan kaynaklar:

departmamn galiganlar1 ve diger departmanlarin ¢aliganlar: arasinda farklilik yoktur.

Hi: Planlama ve organize etme yetkinlifine iliskin algilar agisindan insan kaynaklari
departman ¢aliganlari ve diger departmanlarin ¢aliganlart arasinda farkhilik vardir.
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Insan Kaynaklart Calisanlarimn Insan Kaynaklary Yetkinlikleri lle Hgili Mevcut

Duruma ve Beklentilerine ligkin Algilar Ile Ilgili Hipotezler:

Ho: Insan kaynaklart departmam galisanlarmin yetkinlikleri ile ilgili mevcut duruma
iliskin algilar1 ile beklentileri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Hi: Insan kaynaklari departmam gahsanlarmm yetkinlikleri ile ilgili mevcut duruma

iliskin algilar1 ile beklentileri arasinda anlamhi bir farklilik vardir.

Insan  Kaynaklari Disinda Calisanlarin  Yetkinliklerle Ilgili Degerlendirmelerinin

Demografik Degiskenlerle Karsilastirilmasina Iligkin Hipotezler:

Ho: Insan kaynaklari digi departmanlarda g¢alisanlarin, insan kaynaklari calisanlarinm
yetkinliklerine iligkin algilar1 demografik 6zelliklere (yasa, cinsiyete, egitim durumuna,

unvana, deneyime) gére farklihik gostermemektedir.

Hi: Insan kaynaklari disi departmanlarda g¢alisanlarin, insan kaynaklari ¢ahsanlarimn
yetkinliklerine iligkin algilari demografik 6zelliklere (yasa, cinsiyete, egitim durumuna,

unvana, deneyime) gore farkhihk gistermektedir,

Arastirmadan ¢ikan sonuglar ilerleyen béliimlerde ortaya konulacakiir.

3.3. Orneklem Grubu

Anket, Tiirkiye’de faaliyet gosteren orta ve bilyilk Olgekli 6zel Bankalarin Genel

Miidiirliik birimlerinde ¢aligan personeline uygulanmugtir.

insan kaynaklar1 fonksiyonlarim en gelismis sekliyle uygulamas: beklenen sektérlerden
biri bankacihk oldugu igin aragtwmamn bu scktbrde yapimas: uygun goriilmiigtiir.
Dinamik bir yapida faaliyet gOsteren bankaciik sektoriinde insan kaynaklar ile ilgili
gelismeler takip edilmekte ve uygulamaya gegirilmektedir. Bu acgidan bakildiginda
geligmeleri hayata gegirecek c¢alisanlarin  yetkinlikleri de Onem kazanmaktadir.
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Calisanlarin bu yetkinliklere sahip olmalar1 miisteri memnuniyeti agisindan da bilyiik

6nem tagmmaktadir,

Bircok bankada yetkinlik modelleri olusturulmakta, ige almlar bu modele uygun
gergeklestirilmekte ve mevcut caliganlarin performanslart da yine aym yetkinlik
modeline goére degerlendirilmektedir. Tiim bunlar gdz Oniine alindiginda insan
kaynaklar1 yetkinlikleri konusunda insan kaynaklari g¢ahsanlari ve diger departman
calisanlarinin algilart arasinda bir farkin olup olmadifinin incelenmesi igin en uygun

sektoriin bankacilik olacag: diistiniilmiigtiir.

Aragtirma kapsamma alinan 4 bankada, gesitli departmanlarda g¢ahsan ve tesadiifi olarak
secilen 164 ”kisiye anket ulastirlmisg; bunlarin 92 tanesi doldurularak arastumaciya
iletilmigtir. Anketin geri doniis oram %56°dir. Anketlerin tamamu aragtirma kapsamina

almmugtir.

3.4. Aragtirmanin Sinirlar

Stire kisiti oldugundan dolayr arastirma yalnizca belirli bankalarm genel miidiirlitk
birimlerinde ¢alisan personeline uygulanabilmis, sube personeli arastwrmanin disinda

tutulmustur.

Ayrica yine siire ve maliyet kisit1 oldugundan faaliyet gdsteren her banka aragtirmaya
dahil edilememis, yalnizca sektoriin 6nde gelen dort biiyiik bankas: segilerck aragtirma

kapsamina abnmugtr.

Zaman ve maliyet kisitinin yam sira anket uygulamasimin yalnizea igbirligi gosteren ve

gonderilen anketleri doldurarak geri ileten ¢aliganlar ile simrh oldugu da belirtilmelidir.

Ayrica aragtirma, ankette yer alan tamumlamalann, anketi dolduran kisiler tarafindan

kabul edildigi varsayimiyla ger¢eklestirilmigtir.



60

3.5. Veri Toplama Araci

Anket ¢esitli  kaynaklardan derlenen  bilgiler igiginda arastirmaci tarafindan
olusturulmustur. Ankette yer alan 40 ifade i¢in Cronbach o degeri 0,95 olarak
hesaplanmugtir. Buna gbre arastirmada kullamlan Slgegin gilivenilir oldugu (o >0,60)
goriilmektedir.''

Uygulamanmn bankacilik sektdriinde yapilmasma karar verildikten sonra, literatiir
taramast sonucunda elde edilen 40 yetkinlik, 8 yetkinlik boyutunda toplanms ve
bankalarm insan kaynaklari departmanlarinda g¢alisanlarin sahip olmas gereken
yetkinlikler belirlenmigtir. Anketin uygulanacagi bankalarin insan kaynaklari
yoneticileriyle goriisme yapilarak belirlenen yetkinlikler konusunda goriisleri alimmug ve

oradan gelen geri bildirim dogrultusunda gerekli degisiklikler ankete yansitilmustur.

Bu ¢alismadan sonra anket, ilki insan kaynaklari departmaninda c¢ahlisanlarin, ikincisi de
diger departmanlarda ¢alisanlarm doldurmast igin hazirlanmugtir. Ekte yer alan her iki
ankette de aym tanimlamalar kullamuloug; birincisinde, ¢alisanlarm yetkinlikler
konusundaki algilar1 agisindan mevcut ve ideal durumu degerlendirmeleri, ikincisinde

ise, caliganlarin yalmzca ideal durumu degerlendirmeleri istenmistir.

Her iki ankette de, anketin amacim ve arastrmacinmn beklentisini agiklayan girig
boliimiiniin ardindan Kkigisel bilgiler boliimii yer almaktadir. Bu béliimde yas, cinsiyet,
egitim, unvan, is deneyimi gibi demografik veriler hakkinda bilgi toplanmasi

amaglanmugtir.

ikinci bolimde ise iki anket farkhihk gostermektedir. insan kaynaklari g¢ahsanlariun
dolduracagi ankette, Kkisilerin hem kendilerinin mevcut durumda sahip olduklan
yetkinlikleri, hem de ideal olarak bir insan kaynaklar1 calisaninin sahip olmast

gerektigini diistindiikleri yetkinlikleri degerlendirmeleri istenmistir. Insan kaynaklart

Y0 Aziz Akgll ve Osman Cevik, Istatistiksel Analiz Teknikleri SPSS’te Isletme Yonetimi
Uygulamalar, Ankara: 2003, 5.436
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dis1 departmanlarda galisanlarin dolduracagi ankette ise yalnizca ideal durum igin bir

degerlendirme yapmalari beklenmigtir.

Ikinci bolimde toplam 40 ifade yer almaktadir. Bu ifadeler &lgiilen 8 ana yetkinlik
boyutunun alt yetkinliklerini tanumlayan ifadelerdir. Ankette olgiilen yetkinlik boyutlars

sunlardur;

o Problem ¢dzme ve karar verme
o |letisim

o [liski yonetimi

e Egitim ve gelisim

e Liderlik

e Baski altinda ¢aligma

e Takim ruhu

® Planlama ve organize etme

Her yetkinlik boyutu 5 alt yetkinlikten olugmus ve ankette bu yetkinlikleri tanumlayan
ifadelere karisik swrada yer verilmistir. Ornegin yetkinlik boyutlarindan “iletisim™in alt
yetkinliklerinden “etkin dinleme” ankette “kargisindakileri onyargisiz ve biitiiniiyle
anlamaya ¢ahgarak dinler ve dinledigini gdsteren uygun tepkiler verir” tanimlamasiyla
yer almstir. Olciim igin 5°li Likert Olgegi kullanimustir. Calisanlardan anketi, “5 -
kesinlikle katiltyorum” ile “1 - kesinlikle katilmiyorum” arasinda yer alan skalaya goére

degerlendirmeleri istenmigtir.

Anketler e-posta yoluyla ¢aliganlara iletilmis ve onlardan anketi doldurduktan sonra
posta ya da e-posta yoluyla anketleri geri géndermeleri istenmistir. Yaklagik iki aylik
stirenin sonunda toplam 92 adet anket doldurularak arastirmaciya ulagtirlms ve

arastirma kapsamina alinmugtir.
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3.6. Veri Analiz Teknikleri

Istatistik analizler SPSS 11.5 istatistik program ile gergeklestirilmigtir.

Aragtirmada elde edilen sonuglar ortalama ve standart sapma degerleri aracilif: ile
sunulmustur. IK ve IK dist galiganlara gore ortalamalann farkliligi z testinin non-
parametrik kargii@ olan Mann-Whitney U Testi araciligs ile, IK galiganlarimin meveut
ve ideal arasindaki ortalama farkliliklar ise eglestirilmis z testinin non-parametrik
kargiigi olan Wilcoxon Sira Testi ile test edilmistir. Ortalamalann ikiden fazla
kategoriye sahip demografik degiskenlere (yas, egitim, unvan ve deneyim) gore
farkhihigim test etmek amaciyla ise ANOVA analizinin non-parametrik kargihgi olan
Kruskal Wallis testi kullanilmugtir.
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3.7. Bulgular ve Yorumlar y

3.7.1. Demografik Veriler

3.7.1.1. Cinsiyete Gore Dagihm

Aragtirmaya katilanlarin cinsiyetlerine gore dagibmlarr incelendiginde (Tablo 3.1.)
insan kaynaklar1 departmaninda ¢aligsanlarm ¢ogunlugunun (%89), insan kaynaklar
disindaki departman ¢ahsanlarinin ise yaridan fazlasinin (%67) kadmnlardan olustugu

goriilmektedir.

Table 3.1. Cinsiyete Gore Dagihm

IK IK Disi
Frekans % | Frekans %
Kadm 25 89 43 67
Erkek 3 11 21 33
Toplam 28 100 64 100

3.7.1.2. Yasa Gore Dagilim

Aragtrmaya katilan her iki gruptaki cabiganlarin yaslart ¢ogunlukla 21 — 30 yas
arahfindadir. Tablo 3.2.°de gorildiigii gibi 20 yas altinda insan kaynaklari
departmanlarinda hi¢ kimse caligmazken, insan kaynaklarn disi departmanlarda da
yalnizea bir kigi ¢ahgmaktadir.



Tablo 3.2, Yasa Gore Dagilim

IK IK Dist
Frekans % | Frekans %
20 yas alt1 0 0 1 1
21-30 yas arasi 24 86 37 58
31-40 yas arasi 3 11 19 30
41 yas ve lizeri 1 30 7 11
Toplam 28 100 64 100

3.7.1.3. Egitim Diizeylerine Gdére Dagilim

64

Arastrmaya katilanlardan insan kaynaklari departmaninda galisanlar arasmnda yiiksek

lisans yapmus olanlarin oram (%32), insan kaynaklari disi departmanlarda calisanlarin

arasindaki yiiksek lisans yapmis olanlardan (%22) fazladir. Her iki grupta da lise

mezunu orant oldukga diigiiktiir. (%4 ve %S5)

Tablo 3.3. Fgitim Diizeylerine Gore Dagihm

IK IK Disi
Frekans % | Frekans %
Lise 1 4 3 5
Universite 18 64 47 73
Lisans tistti 9 32 14 22
Toplam 28 100 64 100
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3.7.1.4. Unvanlara Gore Dagihm

Insan kaynaklar1 departmam c¢ahsanlarindan %18’i yonetici konumunda olup
aragtirmaya katilmigtir. Arastirmaya katilanlarin ¢ogu yetkili/uzman/uzman yardimcisi
diizeyinde cahsanlardir. Insan kaynaklar1 disi departmanlarda ise iki unvan diizeyi igin

de oranlarin birbirine gok yakin oldugu goriilmektedir.

Table 3.4. Unvanlara Gére Dagihm

IK IK Dug1
Frekans % | Frekans %
Asistan/Stajyer 5 18 3 5
Yetkili/Uzman/Uzman Yrd. 18 64 31 48
Miidiir/ Y 6netmen 5 18 30 47
Toplam 28 100 64 160

3.7.1.5. Deneyimlere Gére Dagihm

Tablo 3.5.’te yer alan her iki grup toplam ig deneyimlerine gore incelendiginde, 4-10 yil
arast deneyime sahip olan c¢ahsanlarn oramt en yiiksek degerde g¢ikmustir. Insan
kaynaklar1 departmani diginda ¢ahsanlar ikinci en yiiksek oran olarak 10 yil ve tizeri bir
deneyime sahipken, bu kategori insan kaynaklari ¢alhsanlari i¢in en diisiik orana

sahiptir.
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Tablo 3.5. Dencyimlere Gore Dagihm

IK IK Dist
Frekans % | Frekans %
| yildan az 3 11 2 3
1-3 yil 11 39 9 14
4-10 yil 12 43 32 50
10 yil ve {izeri 2 7 21 33
Toplam 28 100 64 100

3.7.2. insan Kaynaklari Departmami Calisanlarmin Sahip Olmasi Gereken

Yetkinliklere iliskin Cahsanlarin Algilar:

Aragtirma sonuglarina gore (Tablo 3.6.) insan kaynaklar1 departmani ¢alisanlar: ile diger
departman ¢alisanlarmin insan kaynaklar1 departmanina iliskin yetkinlik boyutlan
konusunda sadece “problem ¢6zme ve karar verme”, “iligki yonetimi” ve “takim rubu”
yetkinliklerinde farkh goriiste olduklar1 goriilmektedir (p=0,01; p=0,03; p=0,02 <0,05).
Diger yetkinliklere iligkin degerlendirmeler ise departmanlar arasi farklilik
gostermemistir. Buna gore insan kaynaklari departmant ¢aliganlar;, diger departman
cahsanlarma gore daha fazla “problem ¢6zme ve karar verme”, “iligki yOnetimi” ve

“takim ruhu” yetkinliklerine sahip clmalari gerektigini diisiinmektedir.

Egitim ve gelisim yetkinligi konusunda iki grup arasinda belirgin bir farkin ¢ikmamasi
dikkat ¢ekicidir. Demografik veriler incelendiginde insan kaynaklar1 ¢alisanlar1 arasinda
yiiksek lisans yapma oranmmn (%32), diger departman g¢alisanlarinn oramindan (%22)
ylksek oldugu géz Oniine alindiginda ve insan kaynaklarmin yapist geregi kendini
siirekli giincelleme durumunda olmasindan dolayi egitim ve gelisime daha fazla 6nem
verdikleri diigiincesi ve ilgili yetkinlik konusunda da belirgin bir farkliigmn ¢ikmasi
beklentisi olugmaktadir. Ancak arastrma bulgulart bu beklentiyi karsilamamstir. Bu
durum her iki grup calisamin da egitim ve gelisim yetkinligine biiylik 6nem verdiginin
bir gostergesidir (ort. 4,69 ve 4,48).



Tablo 3.6. ideal Yetkinliklere iliskin Ortalama Degerler (Yetkinlik Boyutlar:
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Bazinda)

Boyutlar IK IK Dis1 Mann-Whitney

Ort.  S1.5p. Ort.  StL.Sp. z P
Problem ¢6zme ve karar verme 4,48 0,42 4,21 0,49 -2,44 0,01
Iletisim 4,59 047} 4,53 049 -0,71 0,48
[liski yonetimi 4,73 0,29 4,50 049 ] 2,13 0,03 °
Egitim ve gelisim 4,69 0,27 4,48 0,47 -1,76 0,08
Liderlik 4,46 0,50 4,23 0,69 | -1,50 0,13
Baski altinda ¢alisma 4,35 0.46 4,11 0,671 -1,51 0,13
Takim ruhu 466 035 442 046 -238 002 °
Planlama ve organize etme 4,64 0,36 4,46 0,52} -1,46 0,14

*p<0,05

Insan kaynaklari departmam c¢alisanlan igin en Onemli iic yetkinlik boyutu “iligki

yonetimi” (ort. 4,73), “egitim ve gelisim” (ort. 4,69) ve “takim ruhu” (ort. 4,66)

yetkinlikleridir. insan kaynaklar: departmam diginda ¢alisanlar igin ise “iletigim™ (ort.

4,53), “iligki yonetimi” (ort.4,50) ve “egitim ve gelisim” (ort. 4,48) yetkinlikieri en

yiiksek ortalamalara sahip yetkinlik boyutlari olarak gériilmektedir. Her iki grup igin de
“pask: altinda ¢alisma” yetkinlii en diisiik ortalamaya sahip ¢ikmustir (IK: 4,35 ve IK

dist: 4,11).

Yetkinlik boyutlarmmn analizinden sonra, Tablo 3.7.°de detayh inceleme yapimus ve

ankette yer alan 40 yetkinlige iligkin analiz ger¢eklestirilmistir.
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Tablo 3.7. ideal Yetkinliklere iliskin Ortalama Degerler (Alt Yetkinlikier Bazinda)

Yetkinlikler IK IK Disi Mann-Whiiney
ort. StSp. | Ort.  St.Sp. z P

Analitik diisiinme 4,64 0,62 4,53 0,53 -1,24 0,22
Basgkalarmni motive etme 4,71 0,46 441 0,83 | -1,61 0,11
Yazili ifade 4,68 0,48 | 4,61 0,61 -0,30 0,77
Stratejik diistinme 4,61 0,57 4,59 0,64 -0,08 094
()grenme odakhlik 4,54 0,51 4,48 0,671 -0,01 0,99
Yaraticihk 4,75 0,65| 4,39 088 235 0,02 °
Iligki yiinetimi' 4,75 0,52 4,48 0,64 | 2,01 005 ~
Duygularmn kontrol etme 4,54 0,79 4,42 0,83 -0,79 0,43
Miisteri odaklihk 4,89 0,32 4,72 0,58 -1,44 0,15
Sorumluluk alma 4,79 0,42 4,58 0,69 | -1,43 0,15
Empati kurma 4,82 0,39 4,61 0,63 -1,45 0,15
Proaktif olma 4,46 0,64 4,34 0,74 | -0,61 0,54
Kavramsal diiglinme 4,46 0,58 4,25 0,71 | -1,27 0,20
Takima uyma 4,50 0,69 4,42 0,56 | -0,92 0.36
Onderlik etme 4,54 0,64 4,33 0,86 -0,97 0,33
Karar alma 457 0,57 4,31 0,83 | -1,31 0,19
Belirsizlikle baga ¢ikma 3,57 1,14} 3,33 L6 | -0,92 0,36
Etkilegim 4,36 0,99 | 4,25 091 -0,85 0,40
Vizyon sahibi olma 4,50 0,69 4,11 0821 2,17 003 °
Isbirligi icinde olma 4,82 0,39 4,58 0,59 -1,92 0,06
Organize etme 4,57 0,63 4,47 0,69 | -0,64 0,52
Sozli ifade 4,71 046 | 4,70 0,53} -0,11 0,91
Giivenilirlik 4,75 0,441 4,61 0,63 -085 0,39
Digerlerini etkileme 4,07 1,12 3,97 1,07 { -0,56 0,58
Inisiyatif alma 4,14 0,71 3,53 1,14 | 234 0,02 °
Degisim odaklilik 4,36 0,62 4,11 0,821 -1,24 0,22
Beden dili 4,46 0,64 4,55 0,59 -0,57 0,57
Uyum yetenegi 4,46 0,64 4,12 0921 -1,62 0,11
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Yetkinlikler IK IK Dis1 Mann-Whitney
Ort.  S1.Sp. Ort.  St.Sp. z p
Enerji 4,54 0,741 4,08 091 2,46 0,01
Coziim tretme 4,57 0,63 4,44 0,53 | -1,35 0,18
Duyarlilik 4,50 0,58 4,20 0,78 -1,63 0,10
Zaman yonetimi 4,57 . 0,57 4,33 0,82 -1,16 0,25
Stresle baga ¢ikma 4,50 0,75 4,28 0,79 -1,52 0,13
Etkin dinleme 4,71 0,541 4,53 0,801 -0,95 0,34
Kalite odakhbk 4,86 0,36 | 4,58 0,53| 248 001 ©
s bilgisi ve teknik uzmanlik 4,82 0,39 4,52 0,69 2,00 0,04 ~
Baskalarm gelistirme 482 039 456 0,73} -1,58 0,11
Diiriistliik 4,82 0,48 4,58 0,69 -1,81 0,07
Planlama 4,68 0,55 4,31 0,731 2,31 0,02
Zaman baskisiyla baga ¢ikma 4,61 0,57 4,42 0,73 | -1,00 0,32

*p<0,05

Analiz sonucuna gore anlamh bir farkliigmn ¢iktig1 yetkinlikler sunlardir:

“Yaratici ve yenilik¢i fikirler tiretir, onerilerde bulunur™: Insan kaynaklari ¢aliganlar:

yaratict ve yenilik¢i fikirler iiretme yetkinligini onemli goériirken, insan kaynaklari digi

departmanlarda qallsahlar insan kaynaklari ¢alisanlarma bu konuda aym oranda

katilmamaktadirlar.

“Is ve 6zel yasamindaki iligkilerinde uyumlu, olumlu ve etkin olma o6zelligini tagir™:

Insan kaynaklari calisanlari uyumlu, olumlu ve etkin olmaya, insan kaynaklar1 disi

departmanlarda galisanlardan daha fazla $nem vermektedirler.

“Oniine ¢ikabilecek firsatlar1 6nceden algilar, yarar saglayacak faaliyetleri belirleyerek

bakis agis1 geligtirir”: Her iki grup caligan da bu yetkinlife bliyk 6nem vermemisg

olmakla beraber, insan kaynaklar ¢aliganlar1 daha yliksek bir ortalamaya sahiptirler.
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“Yonlendirilmeden, kendi inisiyatifi ile hareket eder”: Analiz sonuglarma gére insan
kaynaklar1 ¢alisanlar1 bu yetkinlige diger departman caliganlarma gore daha yiiksek
oranda Onem vermekiedirler. insan kaynaklari g¢ahganlannmin daha bagimsiz ¢alisma

isteginde olduklar1 s6ylenebilir.

“Baski altindayken bile enerji ve canlilk gosterir”: Insan kaynaklari dist
departmanlarda g¢ahganlar bu yetkinlie kismen katimaktadirlar. Ancak insan
kaynaklar1 cahsanlarinin da yiiksek bir ortalamaya sahip oldugu soylenemez. Oysa
stresli bir i yapan insan kaynaklan caliganlarmn bu yetkinlige daha biiyitkk oranda

katilmasi beklenirdi.

“Ttim islerinin ve davramglarnmn olabildigince nitelikli ve diizeyli olmasi hedefler ve
bunun igin kendini gelistirir’: Insan kaynaklan galisanlar: bu yetkinligi oldukga Snemli
olarak degerlendirirken insan kaynaklari departmam diginda gahsanlar bu yetkinligin

daha az bir oranda 6nemli oldugunu diistinmektedirler.

“Teknik bilgi, beceri ve uzmanhgm etkin bir gekilde kullamir ve bunlan siirekii
giinceller”: Insan kaynaklani disi departmanlarda calisanlar, bu yetkinlife insan

kaynaklar1 ¢alisanlarindan daha az 6nem vermektedirler.

Tim ideal yetkinlik algilan dikkate alindiginda 40 yetkinligin 39’unda insan kaynaklan
cahsanlarinmn diger galiganlardan daha yiiksek ortalamalara sahip oldugu goriilmektedir.
Bu durumda insan kaynaklari ¢absanlarinin iglerine, diger departmanlarda caliganlarin
insan kaynaklar1 departmanina verdiklerinden daha fazla 6nem verdikleri s6ylenebilir.
Ancak diger ¢aliganlarin ortalamalariin insan kaynaklan galiganlarindan diisitk olmasi,
insan kaynaklar1 fonksiyonunun Oneminin onlara yeterince aktarilamamg olmasindan
kaynaklanabilir. Burada insan kaynaklarn calisanlarina diigen gorev, idealde
diistindiikleri yetkinliklere sahip olup uygulamalariyla, diger departmanlarda galisanlara

yaptiklar: isin Snemini gdstermeleridir.

Insan kaynaklari disindaki departmanlarda ¢ahsanlarmn, insan kaynaklan ¢aliganlarindan
yiiksek ortalamaya sahip olduklan tek yetkinlik beden dilinin dogru kullanim ile ilgili

olan yetkinliktir. Insan kaynaklart ¢ahsanlar1 igin buradan gikan sonug, beden dillerinin
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kargilarindaki insanlart ne kadar ¢ok etkiledigi ve onlar tarafindan ne kadar Gnemli

sayildifi gergegiyle bu yetkinligi gelistirmeye ¢alismalarmin gerektigidir.

Yetkinlikler bazinda insan kaynaklari ¢alisanlarnin ve dier calisanlarm en Onemli

gérdugi ilk ti¢ yetkinlik ile en 6nemsiz gordiikleri ti¢ yetkinlik sunlardir:

Tablo 3.8, Yetkinliklerin Siralamasi

IK IK DISI
) Yetkinlikler Ort. | Yetkinlikler Ort.
Onemli | Miisteri odaklhilhik 4,89 | Miisteri odakhibk 4,72
Kalite odakhlik 4,86 | Sozlii ifade 4,70
Empati kurma, diiriistliik, Yazili ifade, empati kurma,
is bilgisi ve teknik giivenilirlik
uzmanlik, igbirligi icinde
olma, bagkalarim
geligtirme 4,82 4,61
Inisiyatif alma 4,14 | Digerlerini etkileme 3,97
Digerlerini etkileme 4,07 | Inisiyatif alma 3,53
Onemsiz | Belirsizlikle basa ¢ikma 3,57 | Belirsizlikle basa ¢ikma 3,33

Her iki grup icin de en yiiksek ortalamaya sahip olan yetkinlik “Iyi hizmet verebilmek
icin siirekli egitim ve gelisime inanur” tanimlamasiyla ifade edilen “miisteri odakiiik”
yetkinligidir. Daha Once de s6zii edildigi gibi, “egitim ve gelisim” yetkinlik boyutunda
iki grup arasmnda anlaml bir farkin ¢ikmamasinin nedeni, tiim ¢ahganlarin bu yetkinlik

boyutundaki alt yetkinlikleri en 6nemli yetkinlikler arasinda saymalarindan dolayidir.

Yine her iki grup i¢in de en az 6nemli sayilan yetkinlik ise “Kesin bilgi veya talimatin
olmadig1 ya da belirsiz oldugu bir ortamda rahat¢a calisir” tanimlamasiyla ifade edilen
“belirsizlikle bagsa ¢ikma™ yetkinligidir. Bu ifade de, iist yOnetimin kisilere bagimsiz bir
caligma ortami yaratmamis olmasi ve ¢absanlarm da bunu kabullenmis olmalan ile
aciklanabilir.
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3.7.3. insan Kaynaklar Departmam Cahsanlarinin insan Kaynaklar Yetkinlikleri

Ite Iigili Mevecut Duruma ve Beklentilerine Iliskin Algilar:

Insan kaynaklar1 departmam calisanlarma iligkin yetkinlik boyutlar1 konusunda insan
kaynaklar1 ¢alisanlarinin meveut durum ile ideal olana iligkin yaptiklari kargilagtirmalar
incelendiginde (Tablo 3.9.) tiim yetkinlikler icin insan kaynaklar1 calisanlarinin
kendilerini olmalar1 gerektigi diizeyde gGrmedigi ortaya ¢ikmaktadir (p<0,05). Buna
gore insan kaynaklar1 departmam c¢aliganlar1 kendilerini iglerinin gerektirdigini

diistindiikleri yeterli yetkinlik diizeyinde gérmemektedirler.

Tablo 3.9.1deal ve Mevcut Yetkinliklerin Karsilastinimas: (Yetkinlik Boyutiar:

Bazinda)
Boyutlar Ideal Mevcut Wilcoxon
Ort.  StSp. | Ort.  St.Sp. z P

Problem ¢zme ve karar verme 4,48 0,42 4,19 0,441 -3,40 0,00
Iletisim 4,59 047| 431 0,51 -3,77 0,00
[liski yonetimi 4,73 0,29 | 4,52 0,36 | -2,85 0,00
Egitim ve geligim 4,69 0,271 4,39 0,45 -3,56 0,00
Liderlik 4,46 0,50 4,09 0,48 | -2,86 0,00
Baski altinda ¢alisma 4,35 0,46 3,70 0,65] -3,92 0,00
Takm ruhu 4,66 0,35 4,30 0,47 | -3,65 0,00
Planlama ve organize etme 4,64 0,36 4,21 0,571 -3,85 0,00

*p<0,05

insan kaynaklari departmam ¢aliganlar1 kendi algilamalarina gore mevcut durumda en
cok “iliski yOnetimi” yetkinlik boyutuna sahip olduklarimt (ortalama 4,52)
diistinmektedirler. Ideal durumda da aym yetkinligin en yiiksek ortalamaya (4,73) sahip
oldugu goriilmektedir. En diigiik ortalamaya ise mevcut (3,70) ve idealde (4,35) “baski
altinda galigma” yetkinlik boyutu sahiptir. Mevcut ve ideal durum algilart arasindaki bu
paralellik géz 6niine alindifinda, ¢alisanlarm yeni tiir yetkinlikler kazanma konusunda
beklentileri olmadif, sahip olduklar: yetkinlikleri ideal durum igin de yeterli saydiklar,
yalnizca kendilerini bu yetkinliklerin yogunlugu konusunda ileriye yonelik olarak da

stirekli gelistirme ihtiyact iginde gordiikleri séylenebilir.
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Cabsanlarin kendi mevcut durumlarin, ideal olarak algiladiklari duruma en yakin
gordiikleri ilk ii¢ yetkinlik boyutu: “iligki yonetimi” (mevcut ve ideal arasindaki fark
ortalama 0,21), “iletisim” (0,21) ve “problem ¢6zme ve karar verme” (0,29)dir. ideal
algilarindan en uzak olduklarmi distindiikleri yetkinlik boyutlart ise “baski altinda
calisma” (0,65), “planlama ve organize etme” (0,43) ve “liderlik” (0,37)dir. Bu sonuca
gore, planlama ve organize etme ile liderlik gibi yetkinlikler agisindan yonetimin daha

baskin ve merkeziyetgi bir rol iistlenmis olabilecegi diigiiniilebilir.

Bulgularma yukarida yer verilen ve 8 yetkinlik boyutu i¢in yapilan analizin diginda,
ankette yer verilen yetkinlikler tek tek analiz edildiginde ise Tablo 3.10. elde
edilmektedir.

Tablo 3.10. ideal ve Mevcut Yetkinliklerin Karsilastirilmas: (Alt Yetkinlikier

Bazinda)

Boyutlar Ideal Mevcut Wilcoxon

Ort. StSp. | Ort.  SLSp. z P
Analitik diigiinme 464 062 439 0,557] -1,94 0,05
Bagkalarini motive etme 4,71 0,46 ‘4,21 0,69 -3,12 0,00 °
Yazih ifade 468 048| 432 0,61 -289 0,00 °
Stratejik diigiinme 461  0,57] 393 094| -325 0,00 °
Ogrenme odakliik 454 0,51 421 063|232 0,02 °
Yaratieilik 475 0,65 425 065|298 000 °
Iliski yonetimi 475 0,52| 4,57 050 -1,67 0,10
Duygularim kontrol etme 4,54 0,79 3,82 0,72} -2,91 0,00 °
Miisteri odakliik 489 032] 475 044| 2,00 0,05 °
Sorumluluk alma 4,79 042| 454 058|233 0,02 °
Empati kurma 482  039| 443 0,63 2,81 0,01 °
Proaktif olma 446  0,64] 407 066|221 0,03 °
Kavramsal diigiinme 4,46 0,58 4,18 0,611 -2,31 0,02 °
Takima uyma 450 0,69| 425 0,70 2,11 0,04 °
Onderlik etme 454  0,64| 429 0,60] -1,94 0,05 '
Karar alma 457 0,557 425 052|271 0,01 °
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Boyutlar

Ideal Mevcut Wilcoxon
Ort.  St8Sp. | Ort.  St.Sp. z P

Belirsizlikle basa ¢ikma 3,57 1,14 3,14 1,01 ] 2,52 0,01
Etkilesim 4,36 0,99 4,25 0,75 -0,75 0,45

Vizyon sahibi olma 450 0,69| 39  0,69] 298 0,00 °
Isbirligi icinde olma 4,82 0,39 4,50 0,69 2,71 0,01 °
Organize etme 457 0,63| 425 080] 2,00 0,05 °
Sozli ifade 471  046] 425 075| -336 0,00 °
Giivenilirlik 4,75 0,44 4,61 0,63 | -2,00 005 °
Digerlerini etkileme 4,07 1,12 3,89 0,88 | -0,99 0,32

Inisiyatif alma 4,14 0,71 3,93 094 -1,51 0,13

Degisim odaklilik 4,36 0,62 4,14 0,71} -1,90 0,06

Beden dili 446  0,64| 418 077|231 002 °
Uyum yetenegi 4,46 0,64 | 4,18 0,61 2,14 0,03 °
Enerji 4,54 0,74 3,68 1,09 | -3,45 0,00 °
C6ziim firetme 457 0,63 421 063|267 001 °
Duyarlilik 4,50 0,58 | 4,25 0,65| 2,11 0,04 ~
Zaman y6netimi 4,57 0,57 421 0,92 2,16 003
Stresle basa ¢ikma 4,50 0,75 3,82 0,82 | -3,51 0,00 °
Etkin dinleme 4,71 0,54 4,54 0,58 | -224 003 °
Kalite odaklilik 4,86 0,36 4,54 0,58 | 2,71 0,01 °
Is bilgisi ve teknik uzmanlik 4,82 0,39 4,32 0,721 -3,50 0,00 °
Bagkalarm gelistirme 4,82 0,39 4,36 0,62 | -3,13 0,00 ~
Diriistlik 4,82 0,48 | 4,75 0,44 -0,82 0,41

Planlama 4,68 0,551 4,14 0,80 3,22 0,00 °
Zaman baskistyla basa ¢ikma 4,61 0,57 4,04 0,69 -3,40 0,00 *

*p<0,05

Tablo 3.10.da goriildiigii gibi p>0,05 oldugu durumlar olduk¢a smrhdir. Hemen

hemen biitliin yetkinliklerde, ideal ile mevcut durum arasinda anlamlt bir fark ¢ikmig

oldugundan insan kaynaklari g¢alganlarinmn, kendilerini idealde dilgtindiikleri kadar
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yetkin gormedikleri sdylenebilir. Analiz sonucunda anlamh bir farkin ¢ikmadigi yani

caliganlarin kendilerini ideal duruma en yakin gordiikleri yetkinlikler sunlardur:

(<]

3.7.4.

Yé6nlendirilmeden, kendi inisiyatifi ile hareket eder.

Diger kisileri goriig, digiince ve duygularmu paylagmalart  ySniinde

cesaretlendirir.

Is ve 6zel yasamindaki iligkilerinde uyumlu, olumlu ve etkin olma o6zelligini

tagir.

Dogru s6zlii ve diiriisttiir; digerlerini yanitmamak igin niyetini a¢ik¢a beyan

eder.
Yeni yapilar1 ve yontemleri kullanir; digerlerini de bunun i¢in tegvik eder.

Digerlerini etkileyip ikna ederek diigiince ve davramglarimin degismesini saglar.

Insan Kaynaklart Departmani Diginda Calganlarin Yetkinlikierle Tigili

Degerlendirmelerinin Demografik Degiskenlerle Kargilagtirilmas

Insan kaynaklar1 departmam digindaki gabsanlarin insan kaynaklar1 gahsanlarmin sahip

olmas: gereken yetkinlikler hakkindaki degerlendirmelerinin, ¢alisanlarin cinsiyet, yas,

egitim diizeyi, unvan ve deneyimlerine gore farkliik gosterip gostermedigi incelenmis,
yetkinlik boyutlar1 dikkate ahndiginda elde edilen sonuglara gore (Tablo 3.11.)
belirtilen demografik 6zellikler itibariyle degerlendirmelerin farkhhik gostermedigi

gorilmiistiir (p>0,05).

Tablo 3.12°de ise her bir yetkinlik i¢in analiz yapildiginda ortaya ¢ikan sonuglar

goriilmektedir.
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Sekiz yetkinlik boyutuna gore incelendiginde demografik degiskenler agisindan
yetkinliklerde anlamh bir farkhilik goériilmemekle birlikte her bir yetkinlik i¢in yapilan
analiz sonucunda anlamli bir farkin ¢ikti1 yetkinlikler sunlardir:

“Yonlendirilmeden, kendi inisiyatifi ile hareket eder”: Bu yetkinlik, cinsiyet
kategorilerinde bir farklihik g&stermistir. Kadinlarda 3,77; erkeklerde ise 3,05 ortalamasi
hesaplanmistir. Bu durumda kadmlarin bagmmsiz ¢alisma ve inisiyatif alma isteklerinin

erkeklerden daha fazla oldugu sdylenebilir.

“Diger kigileri goriis, diigiince ve duygularini paylagmalari yoniinde cesaretlendirir”: Bu
yetkinlikle ilgili farkhlik, deneyim kategorilerinde ortaya c¢ikmugtir. 1-3 yil arasi
deneyime sahip olanlar ilgili yetkinligi 3,33 ortalama ile degerlendirirken, diger
kategorilerdeki ¢alisanlar bu yetkinlii daha 6nemli saymuglardir (1 yildan az 4,50 ort;
4-10 y1l aras1 4,28 ort; 10 y1l ve lizeri 4,57 ort).

*“Yaratici ve yenilik¢i fikirler iiretir, 6nerilerde bulunur”: Kadmnlar bu yetkinligi 4,53
ortalama ile degerlendirmiglerdir. Erkeklerde ise 4,10 ortalama ile bu yetkinlik daha az
Onemli olarak algilanmugtir. Bu sonuca gore kadnlarin erkeklere oranla daha yaratici ve
yenilik¢i olma isteginde olduklan, erkeklerin ise mevcut kosullari degistirme ve

gelistirme geregini daha az hissettikleri diistiniilebilir.

“Gelecek odakhdir, organizasyonun uzun donem hedeflerini gergeklestirmek i¢in
calisrr”: YoOnetsel bir gérevde bulunan c¢ahsanlar bu yetkinligi O6nemli sayarken
(yetkili/uzman/uzman yardimeisi unvam icin 4,77; miidiir/ydnetmen unvam igin 4,47
ortalama), unvan olarak asistan/stajyer kadrosunda olanlar 4,00 ortalamast ile bu
yetkinlige kismen katildiklarim belirtmiglerdir. Bu bulguyla ortaya ¢ikan durum, aslinda
yOnetsel gorevde bulunanlarin firmamn uzun dénem planlariyla daha ilgili olduklar1 ve
s6z konusu yetkinlige daha fazla 6nem verdikleri sonucuna ulastirmaktadir ki, bu da

beklenen bir sonugtur.

Bu analizden ¢ikan genel sonug, insan kaynaklari disi departmanlarda g¢aliganiarm
algilar1 arasinda demografik degiskenlere gore yukarida belirtilen yetkinlikler haricinde
anlamh bir farkin olmadigidir.
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Insan kaynaklar1 yonetimi hizla kabuk degistirmektedir. Gelisen kosullarla birlikte insan
kaynaklart da kendini yenilemekte ve giinlin sartlarina uyum saglamaya caligmaktadir.
Insan kaynaklari departmanlari artik eskisinden ¢ok daha fazla isbirlifine yatkin,
yalmzca iist yonetimi degil, calisanlar: da diisiinen ve onlara deger veren birimler haline
gelmektedir. Ayrica insan kaynaklarimin stratejik 6nemi de son yillarda lizerinde 6nemle
durulan bir konu olmugtur. Tiim bunlar kiiresellegme, teknolojik gelismeler, rekabetin
yogunlugunu artirmas: gibi nedenlerle agiklansa da aslinda insan unsurunun 6neminin
kavranmus olmasi tiim bu degisimin baslangic noktasim olusturmaktadir. Insan, bir
maliyet unsuru olmaktan ¢ikmug ve yatirim yapimasi gereken bir kaynak olarak
gorillmeye baglanmigtir. Bu durum da insan kaynaklar1 ySnetimine gegiste en bliylik
etkenlerden biri olmustur.

Insan kaynaklarmin organizasyona Kkatkisi kolay gozlemlenebilir bir  siireg
olmadigindan, 6zellikle iist yonetim ve diger departmanlar gbziinde insan kaynaklarina
itibar kazandirmak ve insan kaynaklarmm Onemini vurgulamak icin bir takim somut

gostergelere ihtiyag vardir. Yetkinlikler, bu konuda kullanilan araglardan biridir.

Yetkinlik, mitkemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici olan bilgi, beceri ve
tutumlar: kapsayan gozlemlenebilir davramglar olarak tanimlanmaktadwr. Yetkinlik
kavrami, son yillarda yaygin bir kullamma sahip olmustur. Bunun en 6nemli nedeni
yetkinliklerin tiim insan kaynaklari uygulamalarma adapte edilebilmesi ve etkili ve

Olgiilebilir sonuglara yol agmasidir.

Yetkinliklerin insan kaynaklart uygulamalarinda kullanilabilmesi igin bir yetkinlik
modeline ihtiya¢ vardir. Yetkinlik modeli 6ziinde firmann, strateji, hedef ve politikalar
dogrultusunda c¢ahsaniarindan sahip olmalarmi bekledigi yetkinlikleri listeleyen bir
envanterdir. Ancak modelin olusturulmasi asamas basit bir siire¢ degildir. Oncelikle iist
yonetimin, firmamn gelecegi ile ilgili kararlart vermis, amaglari ortaya koymus ve
vizyonunu g¢ahiganlara aktarmis olmasi gerekir. Daha sonra bu bakis agisiyla hangi
pozisyonda c¢ahsanlarin hangi yetkinliklere sahip olmalarmn beklendigi belirlenmeli,
beklentiyi karsilayamayan c¢ahsanlar icin egitim ve gelisim firsatlarnn sunuimalidir.

Yetkinlik modeli diizenli olarak g6zden gegirilmeli, gelisen kosullar ve degisen yapiya
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uygun olarak giincellenmelidir. Yetkinlik modeli olugturulurken en g¢ok énem verilmesi
gereken nokta ise modelin, firmanin ihtiyaglarma uygun olarak 6zgiin bir bigimde
hazirlanmasidir. Belli bir sablona ya da daha 6nce yapimis ve bagka bir firma igin
bagarth olmus bir modele sadik kalmarak yapilan ¢alisma, beklenen sonuglar

dogurmayacaktur.

Olusturulan yetkinlik modeli, tiim insan kaynaklart uygulamalarm biitiinlestiren Snemli
bir aractir. Yetkinlik modeli bir kez hayata gegirildikten sonra ise alimdan iicret
yonetimine kadar hemen hemen tiim insan kaynaklan fonksiyonlariyla iliskilendirilerek
uygulanabilir. Bu durum ¢alisanlar agisindan gok daha agik ve objektif bir ydnetim

tarzin da beraberinde getirecektir.

Yetkinliklerle bu kadar i¢ ice olan bir bdliimiin —insan kaynaklari departmani- kendi
iginde ne gibi uygulamalar yaptigi, ¢alisanlarinin hangi yetkinliklere sahip oldugu ya da
sahip olmak istedigi, diger c¢aliganlarn onlari bu yetkinlikler ¢ergevesinde nerelerde
gdrmek istedigi de 6nemli bir konudur.

Bu aragtirmada Ozellikle insan kaynaklari departmanlarinda ¢alisanlarin sahip olmasi
gereken yetkinlikler incelenmis ve bu yetkinlikler hakkindaki algilarin departmanlar
bazinda bir farkhlik icerip icermedigi olglilmeye caligimustir. Ayrica insan kaynaklari
departmaninda c¢ahganlarin ¢ahsma ortaminda kendi sahip olduklant yetkinlikleri nasil
degerlendirdikleri ve bu yetkinliklere iligkin beklentileri ile gergek durum arasinda ne
gibi farkliiklar oldugu aragtirma kapsamunda ele almmustir. Bu amagla olusturulan
anket, bankacihk sektériinde uygulanmugtir. Arastirma kapsamina, Tiirkiye’de faaliyet
gosteren dort o6zel bankanin genel miidiirliik departmanlarinda g¢alisanlar dahil

edilmigtir.

Arastirma sonuglarina gore insan kaynaklari departmam ¢alisanlart ile diger departman
calisanlan1 arasinda problem ¢dzme ve karar verme, iliski yonetimi ve takim ruhu
yetkinliklerinde farkh goriisler ortaya ¢ikmustir. Insan kaynaklar galisanlan bu g
yetkinlik boyutuna diger departman c¢alisanlarindan daha fazla 6nem vermektedirler.
Her iki grup i¢in en az Snemli sayilan yetkinlik ise bask: aliinda ¢alismadir. Bu durum

iki sebepten kaynaklanabilir ki bunlardan biri ¢aligsanlarin baski altindayken verimli
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¢aligmamay! normal saymalari, digeri de insan kaynaklari departmanmin yaptifi isin

stresli olmadigini diigiinmeleridir.

Insan kaynaklan calisanlart yaraticilik, iligki yonetimi, vizyon sahibi olma, inisiyatif
alma, enerji, kalite odaklilik, iy bilgisi ve teknik uzmanlik yetkinliklerinde diger
departman c¢alisanlarmdan daha yiiksek beklentilere sahiptir. Bu yetkinliklerin c¢ogu
insan kaynaklarinm stratejik roliine uygun yetkinlikler oldugundan dolayi, insan
kaynaklar1 disi departmanlarin insan kaynaklari departmanini hala gerektigi o6lciide
stratejik Sneme sahip bir birim olarak gormedikleri sdylenebilir. Insan kaynaklar
uygulamalarmin  sonuglart somut olarak kendini gostermeye basladik¢a ki
yetkinliklerin kullanmiyla gézlemlenebilir ve 6lgtilebilir sonuglar ortaya ¢ikacaktir— bu

durumun degismesi beklenebilir.

Hemen hemen tiim yetkinliklerde insan kaynaklari ¢ahgsanlar1 daha yiiksek ortalamalara
sahip olarak bu yetkinlikleri difer calisanlardan 6nemli gordiiklerini belirtmiglerdir.
Ashlinda bu beklenmeyen bir durum degildir ama diger ¢ahsanlara insan kaynaklan
departmaminin 6nemini aktarmak icin insan kaynaklari departmam galiganlarina yol

gosterici olmahdir.

insan kaynaklari calisanlari kendilerini idealde olmak istedikleri diizeyde yetkin
gérmemektedirler. Diger bir ifadeyle, insan kaynaklari gahisanlari mevcut ve ideal
durum i¢in degerlendirme yaparken mevcutta sahip olduklari yetkinlik diizeyleri,
idealde sahip olmak istediklerinden diigiik ¢ikmigtir. Ancak siralamaya bakildiginda
mevcut ve ideal yetkinlik algilart benzer bir sirada ¢ikmugtir. Bu durum da kigilerin
ashnda kendi yetkinliklerini yeterli gordiikleri, yeni tiir yetkinlikler kazanma geregini
duymadiklar1 ve yalmizca mevcut yetkinliklerinin seviyelerini gelistirmeleri gerektigini
diisiindiikleri sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. Oysa c¢absanlar, yeni yetkinlikler

edinmeleri ydniinde tegvik edilmeli, onlara bunu saglamak ic¢in firsatlar sunulmahdir.

Demografik agidan vetkinlik algilari arasmda genel olarak fazla fark ¢tkmamig olmasma
ragmen Ozellikle kadinlarin daha bagimsiz, yaratici ve yenilikgi bir ortamda ¢aliyma
isteginde olduklari, yonetsel goérevlerde calisanlarin vizyon sahibi olmaya 6nem

verdikleri gibi sonuglar da aragtirma bulgular1 arasinda yer almstir.
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Firmalar insan kaynaklar: fonksiyonlarimt biitiinlestirmek ve tiim personeli bu siirecin
icine katabilmek icin yetkinlikleri kullanmahdir. Insan kaynaklari departmanlari,
yetkinlikler konusunu sahiplenmeli ve 6zellikle ySnetim kademesi basta olmak iizere
tiim firma iginde Snemini vurgulamahdir. Bu konularda yapilan bilimsel ¢alismalarin da

firmalara 151k tutmasi beklenmektedir.
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EK 1

insan Kaynaklar Departmam Cahsanlarina Yonelik Anket Formu

Degerli Caliganlar,

Bu anket, Yildiz Teknik Universitesi insan Kaynaklari Yonetimi Yiiksek Lisans Programi
kapsaminda ve Yrd. Dog. Dr. Turhan Erkmen’in damsmanh@inda hazirlamakta oldugum tez

calismasi icin insan kaynaklari ¢alisanlarinm yetkinliklerini tespit etmek {izere olugturulmustur.

Arastirmada yetkinlikler iki diizeyde olgiilecektir. Buna gore ilk kolonda, bir insan kaynaklar
caligamt olarak sahip oldugunuz yetkinlikleri degerlendirmeniz beklenirken ikinci kolonda, bir
insan  kaynaklart g¢aliganimn sahip olmast gerektigini  disiindiigiiniiz  yetkinlikleri
degerlendirmeniz istenmektedir. Anket uygulamasinda siralanan tamimlamalarin dogru ya da
yanhs degerleri yoktur; sizlerin mevcut ile ideal yetkinlik algilarimz arasinda olan baglantiy:

saptamak amaglanmaktadir.

Aktaracagmz tiim bilgi ve gorigler bilimsel gizlilik ilkesi dogrultusunda degerlendirilecektir.

[1giniz ve katkilarimz igin tegekkiir ederim.

Didem Partes

Kisisel Bilgiler

Yagmz: 20 yag vealtt ( )
21 =30 yasarast ( )
31 —40yagarast ( )
41 yas ve lizeri ( )

Cinsiyetinizz Kadin ( )
Erkek ( )

Egitiminiz: Lise ( )
Universite ( )
Lisans Ustii ()

Unvamimz: Asistan, Stajyer ( )
Yetkili, Uzman, Uzman Yardimeist ()

Miidiir, Yonetmen ( )

IK Alaninda Calisma Siirenizz 1 yildanaz ( )
1-3yil ()
4-10yil ()

10 yil ve lizeri ( )
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“Meveut” bashklt kolonda, swralanan tanimlamalarin sizi ne kadar yansittifim degerlendirmeniz;
“Ideal” bashkh kolonda ise insan kaynaklar departmaninda galisan bir kisinin sahip olmasi gereken
yetkinlikleri diigiinerek bir degerlendirme yapmaniz beklenmektedir. Liitfen degerlendirmenizi asagida
yer alan dlgede uygun yapiniz.

5 - Kesinlikle Katiliyorum
4 - Katiliyorum

3 - Kararsizim

2 - Katilmiyorum

I - Kesinlikle Katilmiyorum

Mevcut [deal
Tammlamalar

sblemleri neden-sonug iliskisi icinde ele alir.

ndi sorumluluk ve heyecaniyla baskalarma ilham verir, onlari motive
ar.

z1l1 ifadesi agik, 6z ve akicidir.

lecek odakhdir, organizasyonun wuzun donem hedeflerini
geklestirmek icin galigir.

ni teknikleri ¢abukca Ogrenir, sindirir ve bunlar ige uygulamada
Jindir.

ratict ve yenilikei fikirler Gretir, 8nerilerde bulunur.

ve Ozel yasamindaki iliskilerinde uyumlu, olumlu ve etkin olma
=llgini tagir.

s altindayken kendi duygularimi denetim altinda tutar.

hizmet verebilmek igin stirekli egitim ve gelisime inanir.

:ndi kararlarimin arkasinda durur ve bunun sorumlulugunu alir,

:ndini ekip arkadaslarimin ve i¢ miigterilerin yerine koyarak onlarin
um ve gBriglerini anlamak i¢in ilgi gdsterir,

opaktiflir, olaylar: ngérerek davranig gelistirir.

wsilastigt  olgulart genel ve soyut bir gergevede dilgtinerek
landirabilir, siniflandirabilir ve aralarinda baglantilar kurabilir.

sisel amaglarmt takiminkilerle dengeler; ortak amag ve hedefleri
ylagir,

rrekli oldupunda agik bir gekilde yol gsterir ve dnderlik yapar.

limkiin olan tiim alternatifler ve bilgiler arasindan rasyonel kararlar
r.

:sin bilgi veya talimatin olmadigi ya da belirsiz oldugu bir ortamda
nat¢a galisir.




93

Tammlamalar

Mevcut

ideal

iger kisileri goris, diigiince ve duygulanini paylagmalari yoniinde
saretlendirir.

1iine ¢ikabilecek firsatlar  Onceden algilar, yarar saglayacak-
aliyetleri belirleyerek bakis agis geligtirir,

tip arkadaglariyla giivene dayalt ve destekleyici iliskiler gelistirerek
ip performansinin artmasina katkida bulunur.

rdeflere ulagmak igin tiim kaynaklar etkin ve verimli bir bigimde
ganize eder.

»nugmasi akicidir; agik ve duyulabilecek sekilde konugur ve diksiyonu
dir.

zleri ve disiinceleri ile tutarli davraniglar sergiler, verdigi s6zleri
ar.

gerlerini etkileyip ikna ederek diigiince ve davraniglarinin degismesini
3lar.

inlendirilmeden, kendi inisiyatifi ile hareket eder.

ni yapilari ve yontemleri kullamir; digerlerini de bunun igin tesvik
°r.

den dilini dogru kullanarak ifadesini destekler.

fisen durumlara uygun olarak kendi davraniglarini hizh bir bigimde
sistirir ve etkinligini korur,

skt altindayken bile enerji ve canlilik gdsterir.

rumun ihtiyaclarin karsilayan uygulanabilir ¢ziimler tretir.

ip arkadaglarinin ve i¢ miisterilerin ihtiyag ve duygularini anlayarak
tlara dncelik verir.

arini iyi ve gercekgi bir bigimde planladifi icin zaman kaybetmez ve
id ettigi siirelere sadik kahr.

sadi3i sorunlarda bile sogukkanlihiiini ve performans diizeyini korur.

rsisidakileri Snyargisiz ve biitiiniiyle anlamaya ¢alisarak dinler ve
iledigini gsteren uygun tepkiler verir,

m iglerinin ve davraniglariin olabildigince nitelikli ve diizeyli
nasint hedefler ve bunun igin kendini gelistirir.

knik bilgi, beceri ve uzmanhgini etkin bir gekilde kullanir ve bunlari
ekli giinceller.

lisma arkadaglarinin kariyerlerini ilerletmeleri igin gerekli olan bilgi,
seri ve yetenekleri gelistirmek amaciyla ¢abalar.

gru sézlii ve diiriisttiir; digerlerini yaniltmamak igin niyetini agik¢a
/an eder.

lecekle ilgili Onceliklerini belirler ve &ngdriilebilir biitiin
sigiklikleri gelecekteki ihtiyaglarim kargilamak {izere hesaplar,

sith zamany, panige kaptlmadan verimli bir bigimde yénetir.
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EK 2

Iusan Kaynaklar: Disi Departmanlarda Calisanlara Yonelik Anket Formu
Degerli Calisanlar,

Bu anket, Yildiz Teknik Universitesi insan Kaynaklari Yonetimi Yiiksek Lisans Programi
kapsaminda ve Yrd. Dog. Dr. Turhan Erkmen’in damgmanliginda hazirlamakta oldugum tez

calismasi i¢in insan kaynaklari ¢alisanlarinin yetkinliklerini tespit etmek {izere olusturulmustur.

Aragtirmada, “bir insan kaynaklari ¢aliganimin rolii ve fonksiyonunu dikkate alarak sahip olmasi
gerektigini diigiindiigiiniiz yetkinlikleri” degerlendirmeniz istenmektedir. Anket uygulamasinda
siralanan tanimlamalarin dogru ya da yanhs degerleri yoktur; insan kaynaklari alamt diginda
cahsan Kkisiler olarak sizlerin, “insan kaynaklar: calisanlarinin yetkinlikleri konusundaki

algilarimizi” saptamak amaglanmaktadir.

Aktaracagimiz tiim bilgi ve goriisler bilimsel gizlilik ilkesi dogrultusunda degerlendirilecektir.
llginiz ve katkilariniz igin tesekkiir ederim.
Didem Partes

Kisisel Bilgiler:
CahistiBinIZ BOIIME vevveevrveerieireirereeiiiieecereaneannsessasnes

Yasimz: 20yagvealts ( )
21 -30yagarast ( )
31 —-40yagarast ( )
41 yag vetizeri ( )

Cinsiyetinizz Kadin ( )
Erkek ( )

Egitiminiz: Lise ( )

Universite ()

Lisans Ustit ( )

Unvanimiz: Asistan, Stajyer ()
Yetkili, Uzman, Uzman Yardimcist ()
Miidiir, Yonetmen ( )

Is Deneyiminiz: | yildanaz ( )
1-3ytl ()
4-10yl ()

10 yil ve lizeri ( )
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Ankette, insan kaynakiar1 departmaninda ¢alisan bir kiginin sahip olmasi gereken yetkinlikleri
diigiinerek bir degerlendirme yapmamz beklenmektedir. Litfen degerlendirmenizi asagida yer alan

olgege uygun olarak yapimz.

5 - Kesinlikle Katiliyorum
4 - Katiliyorum

3 - Kararsizim

2 - Katilmiyorum

1 - Kesinlikle Katilmiyorum

No Tammlamalar 5{413 211

I | Problemleri neden-sonug iliskisi iginde ele alir.

2 | Kendi sorumluluk ve heyecaniyla bagkalarina ilham verir, onlar1 motive eder.

3 | Yazih ifadesi agik, 6z ve akicidir.

Gelecek odakhdir, organizasyonun uzun dénem hedeflerini gergeklestirmek igin
caligtr.

5 | Yeni teknikleri gabukga 8grenir, sindirir ve bunlar ige uygulamada etkindir.

6 | Yaratic1 ve yenilikgi fikirler tiretir, Snerilerde bulunur.

7 |ls ve tzel yasamindaki iliskilerinde uyumlu, olumlu ve etkin olma 6zelligini tagir.

& | Stres altindayken kendi duygulariny denetim altinda tutar.

9 |lyi hizmet verebilmek igin stirekli egitim ve geligime inanir.

10 | Kendi kararlarinin arkasinda durur ve bunun sorumlulugunu alir.

Kendini ekip arkadaslarinin ve i¢ miisterilerin yerine koyarak onlarin tutum ve
goriiglerini anlamak igin ilgi gosterir.

12 | Proaktiftir, olaylari 6ngorerek davranig geligtirir.

Kargilagtig1 olgulari genel ve soyut bir gergevede disiinerek adlandirabilir,

13 sintflandirabilir ve aralarinda baglantilar kurabilir.

14 } Kigisel amaglarini takiminkilerle dengeler; ortak amag ve hedefleri paylagir.

15 | Gerekli oldugunda agik bir sekilde yol gosterir ve 6nderlik yapar.

16 | Mtimkiin olan tfim alternatifler ve bilgiler arasindan rasyonel kararlar alir.

Kesin bilgi veya talimatin olmadifi ya da belirsiz oldugu bir ortamda rahatca
caligir.
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No

Tammlamalar

i8

Diger kigileri goriig, diisiince ve duygularini paylagmalari yoniinde cesaretlendirir.

19

Oniine gikabilecek firsatlart onceden algilar, yarar saglayacak faaliyetleri
belirleyerek bakis agist gelistirir.

20

Ekip arkadaslartyla giivene dayah ve destekleyici iligkiler gelistirerek ekip
performansinin artmasmna katkida bulunur.

21

Hedeflere ulagmak i¢in tiim kaynaklari etkin ve verimli bir bigimde organize eder.

22

Konugmasi akicidir; agik ve duyulabilecek sekilde konusur ve diksiyonu iyidir.

23

Sozleri ve diiginceleri ile tutarl davraniglar sergiler, verdigi s6zleri tutar.

24

Digerlerini etkileyip ikna ederek diigiince ve davraniglarinin degismesini saglar.

25

Yénlendirilmeden, kendi inisiyatifi ile hareket eder.

26

Yeni yapilari ve yontemleri kullanir; digerlerini de bunun igin tegvik eder.

27

Beden dilini dogru kullanarak ifadesini destekler.

28

Degisen durumlara uygun olarak kendi davraniglarini huzl bir bigimde degistirir
ve etkinligini korur.

29

Baski altindayken bile enerji ve canhilik gosterir.

30

Durumun ihtiyaglarini karsilayan uygulanabilir ¢dziimler {iretir.

31

Ekip arkadaslarinin ve i¢ miisterilerin ihtiyag ve duygularimi anlayarak bunlara
oncelik verir.

32

Islerini iyi ve gergekgi bir bigimde planladif igin zaman kaybetmez ve vaad ettigi
stirelere sadik kalir.

33

Yagsadig1 sorunlarda bile sogukkanlihigini ve performans diizeyini korur.

34

Kargisindakileri ényargisiz ve biltiiniiyle anlamaya galisarak dinler ve dinledigini
gosteren uygun tepkiler verir,

35

Tim islerinin ve davramglarimin olabildigince nitelikli ve dilzeyli olmasm
hedefler ve bunun i¢in kendini geligtirir.

36

Teknik bilgi, beceri ve uzmanhigint etkin bir gekilde kullanir ve bunlart siirekli
giinceller.

37

38

Calisma arkadaglarinin kariyerlerini ilerletmeleri igin gerekli olan bilgi, beceri ve
yetenekleri gelistirmek amaciyla ¢abalar.

Dogru s6z1i ve diiriisttiir; digerlerini yaniitmamak igin niyetini agikca beyan eder.

39

Gelecekle ilgili onceliklerini belirler ve ongorilebilir bittin degisiklikleri
gelecekteki ihtiyaglarini kargilamak tizere hesaplar.

40

Kisitlt zamanm, panige kapilmadan verimli bir bigimde ydnetir.
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Ylldlz'Teknik Universitesi
Insan Kaynaklar1 Yonetimi / 2001 — 2004

Marmara Universitesi
Siyaset Bilimi ve Uluslararas: Iligkiler (Ing.) / 1995 — 1999

Istek Ozel Kemal Atatiirk Lisesi / 1988 — 1995

Etiler Hasan Ali Yiicel flkokulu / 1983 - 1988

Is Deneyimi
Denizbank
Egitim Boliimii (2004 - ...)
Tiirk Ticaret Bankasi
Egitim Miidiirliigii (2000 —-2001)
Finansbank
Kalite ve Degigim Yonetimi Bolimii (1998)
Yabanci Dil

Ingilizce (lise ve iiniversite egitimi)

Dogum Yeri ve Tarihi

Istanbul / 12.02.1977



