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Hizla gelisen teknoloji, dedisen pazar kosullari, toplumsal ve ekonomik
alanlardaki inanniimasi gii¢ dedisim hizi, is dlinyasindaki rekabet yontemlerini degistirmistir.
Teknolojik gelismelerin taklidinin kolay olmasi ve kisa siirede gerceklesebilmesi, isletmelerin
uzun sireli rekabet icin yeni yontemler aramasina neden olmustur. Bu dodrultuda diger
isletme girdilerini yonlendiren gelisebilen kapasitesi ile isletmenin amaglarina ulasmasinda
birinci derecede rol oynayan insan faktdri 6nem kazanmistir ve bdylece rekabet glicliniin
temelinde yer alan, igletmeler arasinda fark yaratan ve isletmeyi One gegiren unsurun
“yetkin” insan oldugu anlagiimistir. Bu calisma ile halen yeni sayilabilecek yetkiniik
kavraminin igletmeler agisindan 6nemi vurgulanmistir. Ayni zamanda “yetkin” insanlarin
isletmeye kazandinlmasi, mevcut calisanlarin vyetkinliklerinin artinimasi ve siirekliligin

saglanmasinin igletmenin verimliliginde ve rekabet glictindeki rolii agiklanmaya calisilmistir.

Bu calismayl sonuglandirmamda gorisleri ile katkida bulunan Prof.Dr. Oguz
Uras'a, bu konuya karsi bende ilgi uyandiran ve yardima olan arkadasim Mehmet Giirsoy’a
ve destegini esirgemeyen kardesim Levent Sakici'ya ve THY kabin goreviilerine cok tesekkiir

eder, galismanin tlim ilgililere yararli oimasini dilerim.
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1. GIRIS

21, ylizyilda degisen pazar kosullar, isgiicii yapisi ve gelisen teknolojinin yarattigi
yodun rekabet ortami icinde isletmeler varliklanni siirdiirebilmek ve gelisebilmek icin bu yeni
ortamin kosullarnina ister istemez ayak uydurmak zorundadir. Sirekli gelisen teknoloji;
isletmeleri, is yapma yontem ve araglari tizerinde sorgulama yapmak zorunda birakmistir. Bu
isletmeleri farkh olmanin basari igin bir gereklilik oldugunu anlamalarina ve dider
isletmelerden ayiracak farkliliklar bulmaya zorlamistir.

Bir isletmenin hedefierine ulasabilmesi ve basansini siirekli kilabilmesi icin kendini
surekli yenilemesi, kuvvetli yonlerini 6n plana ¢ikaracak Griin ve hizmetlere odaklanmasi,
gelismesi gereken yonlerini tespit edip eksiklerini hizla kapatmasi gerekir. Isletmelerin, biitiin
bunlar yaparken amaci miisteri memnuniyetini en Ust diizeyde tutmaktir. Bu nedenle
isletmeler miisteri odakl bir kiltiire sahip olarak faaliyetlerini stirdiirmektedir. Miigterilerin
memnun edilmesi de is siireglerinin milkemmel olmasina badlidir. Bu da ancak gall§anlar|n

yaptiklari isin gerektirdigi yetkinlige sahip olmasi ile gerceklesebilir.

Bu noktadan hareketle, isletmelerin basarisi ‘yetkin’ insan giicline sahip olmalanyla
olglilecektir. Clinkii gelisen teknoloji ile isletmeler, gelismeleri birbirinden gok kisa sure farkla
uygulayabilmektedir. Yani teknolojik gelismelerin taklidi hem kolay hemde kisa siirede
gerceklesebilmektedir oysa igletmelerin ise uygun yetkinliklere sahip calisanlar olmasi taklit
edilemeyecek bir fark olusturur. Teknolojik ve finansal kaynaklarin fark ve rekabet yaratmada
yetersiz kalmasi sonucu eskiden sadece emedi satin alinan bir meta olarak gorilen insan,
artik rekabet ve gelismede beyni ve yiiregiyle isletmelerin en dederli varlikian olarak yeniden
tanimianmaya baglanmis ve insan kaynaginin gelisme ve rekabette en énemli unsur oldugu
anlasiimistir. Isletmelerin yodun rekabet ortaminda, rekabet silahlari kalifiye elemanlari
olacaktir. Bu durum insan faktoriiniin ne kadar 6nemli hale geldiginin gostergesidir. O halde,
surdirilebilir rekabet giiciinlin temelinde yer alan, isletmeler arasinda farki yaratan ve

isletmeyi 6ne gegiren unsur artik sadece “yetkin” insandir.

“Yetkin” insanlarin isletmeye kazandinimasi, mevcut calisanlarin yetkinliklerinin
artinimasi ve stirekliliginin saglanmasi, bir model cercevesinde sistematik olarak ele alinmasi
gereken bir konudur. Bu kapsamda yapiimasi gereken vyetkinliklerin, tim sirket icin

tanimlanmasdir.

Yetkinlik, miikemmel performansa ulasmak igin kritik olan bilgi, beceri ve tutumiari
iceren gdzlemienebilir davraniglar olarak tanimlanabilir. Isletmede her calisanin sahip olmasi

"gereken yetkinlikler oldugu gibi isin gerektirdigi 6zel yetkinlikier de vardir. Her bir yetkinlik bir



dizi davranigtan olusur. Yetkinlik bir isletmenin basarili olabilmesi icin calisanlarinin
sergilemesi gereken davraniglann agik bir tarifidir.

Bu davranis tariflerinin olusturdugu profil, sirketlerin yetkinlik modelierini olusturur.
Yetkinlik modelleri, yetkinliklerin gesitli baslik ve diizeyler altinda tanimlandi§i ve anlamh hale
geldigi bir altyapidir. Yetkinlikleri kullanilabilir ve yonetebilir hale getiren platformdur.

Burada Uzerinde énemle durulmasi gereken nokta, yetkinliklerin kendi icinde amag
olmadigi ancak bagka amaclar igin arag oldugudur. Tim sirket calisanlan igin miikemmel
yetkinlik ifadeleri yazmak, kusursuz bir desene sahip olan modeller olusturmak tek basina bir
anlam ifade etmemektedir. O halde yetkinlikleri anlamh ve degerii hale getiren, yetkinliklerin

insan kaynaklari sistemlerinin altyapisi olarak kullaniimasidir.

Geleneksel insan kaynaklari ya da personel yonetimi anlayisindan, yetkinlik bazli
insan kaynaklarl anlayisina gegisi mimkin kilacak olan yetkinlikler insan kaynaklarinda ciddi
bir paradigma "detjisiminin tetikleyicisi olmustur. Bu degisimin yansimalan olarak, en yetkin
insanlari ya da isin gerektirdigi yetkinliklere en gok uyan adaylan segebilmek icin, sdz konusu
yetkinlikleri sorgulayan ydntem ve araglar gelistiriimis ve se¢cme sirecinde yodun olarak
kullaniimaya baslamistir. Calisanlar sadece “ne” yaptiklariyla dedil, ayni zamanda bunu
“nasil” yaptidiyla degeriendiriimeye baglanmis, bu dogrultuda performans yonetimi sistemleri
¢alisanlarin performanslariyla birlikte performans kabiliyetlerine de prim verir hale gelmistir.
Buna bagl olarak, yetkinliklere sahip olma oraninda calisanin ddillendirilmesi ya da licretinin
yeniden dizenlenmesi mimkiin hale gelmis bu da sirekli gelisimin ©zendirilmesi ve
galiganlarin bu yénde motive edilmesini kolaylagtirmigtir. Yetkinlikler bilgi ve beceri iceren
ifadeler oldugu icin, yetkinlikler {izerinden yapilan tiim degerlendirmeler gelisim ihtiyaclarini
net bir sekilde ortaya gikanir olmus ve calisanlarin gelisim planlamalari buna gore yapilmaya
baslanmistir. Gelisimle badlantih olarak, g¢alisanlarin kariyer yollarinda hedefiedikleri
pozisyonlarin gerektirdigi yetkinlikleri model biinyesinde tanimlandidindan, calisanin o hedefe
ulagabilmesi icin hangi yonde ve ne kadar gelismesi gerektigi net bir gekilde gdriilebilir
olmustur. Bu anlamda yetkinlikler calisan geligsiminin kilavuzlanmasinda cok onemli islev
Ustlenmistir.

Ozetlemek gerekirse yetkinlikler, odaginda insanin yani calisanlarin oldugu insan
kaynaklan sireglerinin sirket iginde yerlestirilmesine, tutundurulmasina ve islevsel bir sekilde

galismasina olanak saglayan kritik bagan faktoriddr.

Yetkinliklerin artan bu 6éneminden yola cikilarak hazirlanan bu calismanin itk amac
halen yeni sayilabilecek yetkinlik kavramini detayli bir sekilde agiklamak ve yetkinlik modeli

olusturma siirecini ortaya koymaktir. Bu baglamda, yetkinlikleri bu kadar 6nemli haie getiren



unsurlara ve gelismelere yer verilmis ve yetkinlik bilesenleri net bir sekilde agiklanmigtir.
Daha sonra yetkinlik modeli kavramina gegilmis ve sirketlerde yetkinlik modelini olusturma
sureci adimlar teker teker agiklanmigtir.

Calismanin ikinci amac, yetkinliklerin sirketlerin insan kaynakian siirecinde nasil
kullanilabilecedinin ortaya koyulmasidir. Bu dodrultuda sirasiyla yetkinlik bazil ise alma ve
yerlestirme, performans yonetimi, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi ve (cret/odiil

yOnetimi izerinde durulmus ve yetkinliklerin bu siireglere olan yansimalan ortaya konmustur.

Galismanin dgtincid amaci, Turk Hava Yollan Kabin Hizmetleri biriminde ¢alisan kabin
memuru ve amirlerinin yetkinliklerini belirlemektir. Bu siirecte, literatiir kisminda ortaya
konan silireg aynen takip edilerek kabin ekibinin yetkinlik profilieri cikarlmis ve bu
yetkinliklerin ilgili insan kaynaklari sistemlerinde nasil kullanilabilece@ine iliskin &nerilerde

bulunulmustur.

Galismanin dordincti amaci ise, kabin ekibi igin yapilan galismanin ve bu amagla ise
kosulan siirecin Tiirk Hava Yollar’nin diger fonksiyonlarinda yapilacak benzer galismalar igin
model olugturmasi ve yol gosterici olmasidir. Yetkinlik olusturma siireci, fonksiyondan
fonksiyona gore cok farklilik gdstermemekte ve her fonksiyon icin ayni arag ve ydéntemler
kullaniimaktadir. Bu baglamda, bu calisma siirecinde elde edilen deneyim, benzer galigmalar

icin son derece 6nemli bir kaynak olacaktir.



2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE
YETKINLIKLER

2.1. Iinsan Kaynaklarn Yonetimi

Isletmeleri rekabet ve belirsiziik yangmdé on saflara iten ve orada kalmasini
saglayan insan kaynaklarnin kalitesidir. Ciink{ farki yaratan insan unsurudur. Yeni bir Grin
gikartmis olmak, yeni bir teknolojiye sahip olmak igletmelere gegici bir rekabet avantaji
kazandirabilir. Ama asil onemli olan siirekii rekabet avantajidir. Bu siirekii rekabet
Ustlinligiinii getirecek olan herhangi bir sermaye yapisi veya teknolojik Ustlinliik dedgil,
sirketin stratejik hedefleri ve vizyonu cergevesinde editilip gelistirilen insandir. Bu nedenden

dolay! insan kaynaklarinin ydnetimi son derece 6nem kazanmigtir.

2.1.1. isletmelerde insan Kavrami

Isletmeler, malzeme, insan, makine, bilgi, para gibi kaynaklan kullanarak faydal
mamul ve hizmet Ureten birimlerdir. Bu Uretim sirasinda temel amag verimliliktir. Bu girdilerin
zaman icinde dnem sirasi siirekli degismistir. Ama insan {retim slirecinin hem olmazsa olmaz
nitelikteki bir parcasidir hemde Uretimin ayni zamanda hedefidir. Bir girdi olarak goriien

insan aslinda diger girdileri de yonlendirmektedir.

Insan, diger lretim faktdrlerinden ve isletme ici kaynaklardan farkli olarak, karar
alan ve uygulayan tek canlidir. Dolayisiyla isletmenin basarisinin odak noktasini insan
olusturur. Genel anlamda yeterli ve ehliyetli insanlara sahip bir isletme basansi igin gerekli
sartlara sahip demektir. Diger kaynaklar insan giicli yaninda ancak tamamlayici bir unsur
olarak yer alir. Bu agidan igletmenin sahip oldugu begeri glic ve kabiliyetleri teshis etmeye ve
tanimaya hepsinden ¢ok ihtiyag vardir (Dinger, 1998, s.130).

Isletmelerde insanin yeri baska bir kaynakla asla doldurulamaz ¢iinkii, insan diger
tiim kaynaklari saglar, planlar,organize eder, yonetir,calisir ve bdylelikle girdilerin tiimiine
hiikmeder, isletmelere can veren tek varlik insandir.

Insan diger isletme kaynaklarindan farkh olarak gelistirilebilir ve kapasitesi
artirlabilir bir 6zellige sahip olmasi bakimindan daha Ustiindiir. Insan, sinirsiz yetenekleri ve
devaml gelisebilen kapasitesi ile isletmenin amaglanna ulasmasinda ve degisen cevre

kosullarina kendini uyarlamasinda birinci derecede rol oynamaktadir (Akylz, 1996, s.66).

Insan kaynaklari (IK) terimi bir isletmede en ist ydneticiden en alt kademedeki
niteliksiz isgOrenlere kadar tlim calisanlarn kapsar. Ayrica Orgiitiin disinda bulunan ve

potansiyel olarak yararlanabilecek isgliclinii de ifade etmektedir.
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Insan kaynaklarinin igletmelerde 6zel anlamda ele alinmasinin iktisadi agidan
gerekgelerinin basinda insanin bir retim kaynagi olmasi gelmektedir. Isletmelerin bu {iretim
kaynagina dogru yatinm yapmalar zaruri olup diger Uretim kaynaklan gibi insanda kendisine
yapilan yatinm oraninda isletmede verimliligin artmasina neden olur ve verimliligin odak

noktasinda yer alir.

Isletmenin verimliligi calisanlarin nitelik ve yeteneklerinin toplamiyla orantilidir. Bu
anlamda ¢alisanlanin yetkinliklerinin artinlmasinda insan kaynaklan yonetimine biyik
gorevier diismektedir. Rekabet ortaminda calisanlarinin yetkinligini artirabilen isletmeler
rakipleri karsisinda avantajli konuma gegebileceklerdir.

2.1.2. insan Kaynaklari Yonetiminin Tarihi ve Gelisimi

insan kaynaklar yonetimi (IKY) 1980 yillarda gelisen bir kavram olmakla birlikte,
yonetim biliminin gelisimi ve insana yonelik yaklasimlarla olan paralelligi nedeniyle bu tarihge
oldukca eskilere gétiriilebilir.

Ilke! topluluklarin en dnemli 6zelligi olan bireylerin temel fizyolojik ihtiyaclarinin
karsilanmasina ydnelik cabalar, insanin gevresine yavas yavas egemen olmasina yol agmistir.
Zamanla topragin islenmeye baslanmasiyla ilkel hayat kosullarindan o déneme gore gok daha
gelismis tanm toplumu hayat kosullarina gegilmistir. Bu dénemde topragin 6nemi artmis,
gbgebe hayati sona ermis ve mal miibadelesi baslamig, madeni paralar ekonomik hayata
girmigtir.

1860 yillarda baglayan hizli sanayilesme, insanlarin dikkatlerini topraktan makineye
yoneltmistir. Makinelesme, ilginin sanayiye ve lretime yogunlagmasini saglamistir.

Genel olarak yonetim iglevi, insanlarin ise ylkledigi de@erler ve isin zamanla degisen
iceriginden oldukca etkilenmigtir. Agirlikh olarak insanin fiziksel giiciine dayal isler Adam
Smith'in (1776) Uretim sUrecini basite indirgeme calismalariyla onemli bir dedisime
ugramistir.

Sanayi devriminin baglattdr hizh makinelesme beraberinde “bilimsel ybnetim”
kavramini da getirmistir. Frederick Winslow Taylorin (1880) onclilligiinde gelisen bu akim,
Uretim slirecindeki calisanlarin daha verimli olmalarina yonelik yeni ilke ve teknikler
getirmistir. Bilimsel yonetim kavrami ortaya cikmadan once tim calisanlar esit verimlilikte
olarak algilanir ve yeterli verimlilige ulasamayan galisanlarin gdrevine son verilirdi (Findikgi,
2000, s. 7).

Insan kaynaklari yonetimi tarihinde, personel yénetimi ve uygulamalarinin psikoloji

bilimiyle birlestirilmis olmasi 6nemli bir gelismedir. Bu etkilesimle insan kaynaklari



yOnetiminde insan iligkileri donemi baglamistir. Psikolojinin insan kaynaklarnindaki yeri 1927
ve 1932 yillan arasinda Elton Mayo’nun yaptigi  Hawthorne arastirmalariyla ortaya
konmustur. Bu calismalar, calisanlann verimliliginin sadece goérevlerin nasil tasarlandigina ve
licretlerin seviyesine bagh olarak degil, ayni zamanda belli sosyal ve psikolojik etkenlere bagli

olarak degistigini ortaya gikarmistir.

Is ortamindaki insana yénelik arastirma sonuclari, 1960’ yillarda gerek iiretimin
artisinda, gerekse kalitenin gelistiriimesinde isgdrenin iginden gelen calisma istedi, kurumun

amaglanna baglanma diizeyi ve is tatmininin rol oynadigini belirgin bigimde vurgulanmistir.

Sanayi toplumunda teknolojinin ulastigi makine ile makine Uretimi asamasi, insanin
giderek disiince ve bilgi gerektiren islerde calismasina yol agmistir. 20. yy'in ikinci yarisinda
bilgi cok 6nem kazanmis, gelismelerin ivmesi hizianmistir. Insanligin hizla artan bilgi birikimi,
degisme ve gelismeler kargisinda yeni bilgilerle basa ¢ikma ihtiyaci degisime uyum sorunlarini
giindeme getirmistir. Bu arada insan 6gesinin her olaydaki en 6nemli unsur olma 6zelligi

daha belirgin bicimde ortaya ¢ikmistir.

Bilgi toplumunda insana olan ilgi giderek artmigtir, ¢linkli bu déneme adini veren ve
biylik bir hizla artan bilgi, insanin Grinuddr. Dolayisiyla kurum, is konusu, ortam ne olursa

olsun insan, her etkinligin en 6nemli bileseni olarak rol oynamaktadir.

Hizh bilgi artisinin kisi, kurum ve toplum diizeyinde gerektirdigi degisim ve doniisim
ihtiyaci ve bu ihtiyacin giderilmesi noktasinda insanin anahtar rol oynamasi ayni amaci
gergeklestirmek lizere bir araya gelerek bir isletme olusturan insanlarin arasindaki iliskilerin
farkli bir gdzle yeniden ele alinmasini gerektirmistir.insan kaynaklart yénetimi bu farkli bakis
agisini sunmak lizere ortaya gikmigtir.

Klasik personel yonetimi gliniimiiz isletmelerinde isgéren iliskilerinin gerektirdigi yeni
ihtiyacglar karsilamada yetersiz kalmistir. Personel yonetimi, igsgorenlerle kurum, kurumila
devlet arasinda ve daha cok calisanlarla ilgili mali-hukuki iliskileri igeren bir b&lim niteliginde
olup insan kaynaklan yonetiminin 6nemli bir alt galisma alamini olusturur. Personel yénetimi
islevlerini de igeren, insan kaynaklan yonetimi insana odaklanlr, isgbren iligkilerini yonetsel
bir yap! iginde ele alir. Kurum kiltiirline uygun personel politikalari gelistirir ve bu ydniyle
kurum yénetiminde kilit bir islev gériir. Insan kaynaklar yénetimi isle ilgili sorunlar ve insan
iliskileri Gzerinde yogunlasarak kurumun gelecege hazirlanmasini ve hedeflerine en verimli

bicimde ulasmasini saglamaya calisir (Findikgi, 2000, s. 13).

Bu yonetim anlayisinda, orgltsel amaclar kadar bireysel amaclar da géz oniinde
bulunduruimakta, isletme calisanlaninin  psikolojik, sosyolojik, fiziksel her tlrll



gereksinimlerinin karsilanmasi ve dolayisiyla verimliliklerinin en st diizeye ¢ikacak sekilde
gelistirilip isletmeyle bitiinlestiriimesi hedeflenmektedir (Akyliz, 1999, s. 51).

1980’lerin ortasindan itibaren insan kaynaklarn yonetiminin yildizinin parlamasinin

nedeni ekonomik, politik ve kiiltlirel kosullardaki degisimin isletmelerde yeniden yapilanmay!

glindeme getirmesidir.IK'nin gelisimi onar yillik dénemler halinde tablo 2.1'de gésterilmistir.

Tablo 2.1: Insan Kaynakiarinin Gelisimi

1940-1950 1960-1970 1980 1990 2000
Boyutlar Mekanik Yasal Organik Stratejik Katalitik
isveren Isci sinifi-ydnetim Celik sendikalari  Sendikalarin giic Takimlar, Calisanlann is
iligkileri  uyusmaziig grevi kaybedisi duruma bagli sadakati, zaman
Sendikalarin Savag sonrasi galsanlar, bazli is giici, iste
gliclenmesi kusagin Roller ve is stresi psikiyatri, is
cocuklarni ise vermede
getirmesi sinirfann
kalkmasi,
sendikalarin
yukseligi
Ucret/is Adilisicin adil  Satis tesvikleri  Odiillendirme  Takim maaglari  Yetkinlik bazl
licret Hisse senetleri  sistemleri Odiillendirme ve iicretlendirme
Bonuslar Basar hirsi takdir etme Seviyelere gore
Kar paylagimi Yonetici dedisen
Emeklilik licretlendirme  {icretlendirme
Saghk sistemleri Ek kazanglar
sigortasinin
basiangici
Orgiitsel Sl isveren-  Bilimsel Kiigtilme Yeniden internet
Gelisim yonetim gelisimi yonetimin Liderligin ortaya yapilanma Telekomiinikasyo
Hiyerarsi baslangici cikisi Ogrenen n
Hiyerarsi Is siireglerinin  organizasyon Yeniden
glclenmesi Sanal kurum yapilanma
Gldli liderler Calisanin kisisel
gelisimi
Kariyer Giiglii sendika  Devam eden Giiclenen K Tam stratejik Az personelli iK
iliskileri glicli sendika yoéneticileri ortakiik fonksiyonlari
Maas disi iliskileri IK disiplinlerinde Qutsourcing Internetin yaygin
haklarin yonetimi uzmanlasma kullanimi
Ise alma Orgiitsel

gelisimin zirvesi

Kaynak: (Akidil, 2001,s.3).



2.1.3. Vizyon, Misyon Kavramlan ve Insan Kaynaklan

Vizyon; Vizyonun en onemli fonksiyonu isletmeye bir gelecek tasvir
etmesidir.Belirlenmis bir zaman diliminde isletmenin nerede olmak istedigini gdsterir.Bu
tasvir yoneticilerin uzun vadeli ve temel kararlarint verirken,bir takim sinirlamalar koyar ve
isletmenin kolayca baska istikametlere yonelmesini Onler.Ayrica,vizyon isletmelerin

stratejilerini segmelerinde,amac ve hedeflerin tespitinde yol gosterir.

Misyon; Isletmenin hangi isi neden yapti§ini aciklar. Isletmenin varolus amacini
gosteren kilavuz bir cimledir. Misyon, vizyonu ve genel amaglari somut hale getirir ve ne
yapacaklarini tespit eder. Isletmenin hayallerini gerceklestirmesinde somut bir gérev alan
olusturur ve amac tanimlar. Bu sebeple, misyon calisanlar icin saglam bir hedef ortaya
koyar. Bu hedef herkesin tek tek ne yapacadini dedil, herkesin ortaklasa ne yapacadini
belirtir. Bu acidan, misyon paylasilan ortak bir deder olmalidir. Sekil 2.1'de rekabet Ustlinllig(i
saglayacak olan adimlar belirtiimigtir (Dinger, 2003, s. 31).

Kurumsal
basari ve
rekabet

Ustlnlugul

Vizyon | Misyon | Strateji | Yapi | Yetenekler | Politikalar | Kaynaklar | Odiiller

Sekil 2.1: Kurumsal Basar ve Rekabet Ustiinliigii Saglayan Stratejik Adimlar

insan kaynaklan yonetimi, yeni anlayis cercevesinde, mutlaka sirketlerin Ust y6netim
stratejileri, vizyonlari, misyonlar, hedefleri, organizasyonel yapilari, i¢ ve dig faktérleri ve
yonetim sistemlerine entegre olmak zorundadir. Ciinkli, yeni anlayigla beraber insan
kaynaklari departmanin dnemi daha fazla anlasilmistir. Hem isletmelerin béliimlerinden biri
olmasi hem de fark yaratan insan unsurundan sorumlu olmasi insan kaynaklar
departmaninin da vizyon ve misyon dederleriyle sekillenmesini zorunlu hale getirmistir.

Kurumsal basari icin bu kaginilmaz bir yapilanmadir.

2.1.4. Insan Kaynaklan Stratejilerinin Temel Nitelikleri
Insan kaynaklan stratejilerinin niteliklerini asagidaki bashklarda 6zetlemek mimkiindiir.
Organizasyon
- Firma hedef ve stratejilerine odaklanmis
- Ic ve dis miisteri tatminine dayali

- Sirekli 6grenen organizasyon



Sistemler

- Birey ve grup performansini degerlendiren ve édillendiren

- Enformasyon akisini netlestiren

- Egitim ve gelismeye 6nem veren

Yapilar

- Performans yonetimi ve siirekli gelismeyi hedef secen

- Yalin dretim

- Ekip ruhuna dayanan

- Isin yeniden dizayni

- Yeniden dizayn edilmis siireglere gére takim ¢alismasi gerektiren
- Kendilerine ait siirecin tamamindan sorumlu takimlarla yiritilen
- Katma deger yaratan

Yeni Rol ve Sorumluluklar

- TIsletmenin misyonu, degerleri vizyonu ve stratejilerini belirleyen ve sorumiuluk alan

liderler
- Tedarikgi ve musteri iligkilerini tim calisanlar igin gelistirilen yeni iliskiler
- Tutarh bir toplam kalite yonetimini yerlestiren bir kiiltiir
Calisanlar
- Genel ve gok yonll yetkinliklere sahip
- Yetkilendirilmis gorev ve sorumluluklan cegitlendirilmis
- Yonetime katiimci
- Motivasyonu yiiksek (Can, 1999, s. 37).

Yukaridaki unsurlar insan kaynaklarinin stratejilerinin  temel niteliklerini
olusturmaktadir. Bu noktada stratejik insan kaynaklar yénetimi, isletmede liderligi tegvik
eden, sirket hedef ve stratejileri ile entegre olan, kendi icinde tutarli, degisimi
destekleyen mekanizmalar olusturan, esnek calisma iliskilerini isyerinde uygulayan,

bagliigi ve motivasyonu geligtiren, takdir ve odullendirme sistemiyle de bu yapilanmayi
percinleyen bir olusum olarak tanimlanmaktadir (Acikalin, 1996, s. 11).



2.1.5. insan Kaynaklarinin Rolleri

Bir degisim ve gelisim siireci icerisinde, insan kaynaklari departmaninin
organizasyona deder katmasi igin yeni roller Ustlenmesi gerekmektedir. insan kaynaklarinin
dedisen rolleri:

e Operasyonel rolden, stratejik role

e Nicelikten, niteliksele

e Kontrol etmekten, is ortadi oimaya

e Kisa donemden, uzun déneme

e YoOnetselden, danismanliga

e Fonksiyonel merkezliden, is merkezli olmaya

e Sirket ici odaklanmaktan, sirket disina ve miisteriye odakianmaya

e Reaktif olmaktan, proaktif olmaya

e Faaliyet odakll olmaktan, ¢dziim odakli olmaya gegis olarak aciklanmaya calisiimistir.

Insan kaynaklari, sirketleri daha iyi ve daha rekabetci yaparken ayni zamanda
sirketleri Urline ve teknolojiye daha hizli cevap verir hale getirir. Mesela, calisani
glclendirme, takim organize etme, iletisimi gelistirme ve hizlilastirma ile karar vermeyi
kolaylastinp sirketin musteri taleplerine daha seri cevap vermesini saglar. Belki de
glnliimiizde insan kaynaklarinin roliindeki en g¢arpici dedisim sirketin stratejisinin

yuriitilmesinde ve ilerlemesinde blylyen bir katiliminin olmasidir.

Insan kaynakian ydnetim sisteminden en iyi verimi almak icin di§er kurumsal

uygulamalaria entegrasyonunun saglanmasi gerekir.

2.1.6. Stratejik Insan Kaynaklan Yonetimi

“Stratejik Insan Kaynaklar Yonetimi” olarak bilinen bu kavram, tiim insan kaynaklar
yonetimi faaliyetlerinin orglitiin bagtan asadiya stratejik planlarinin gergeklestiriimesine
yonelik olarak hazirlanmasini ve bu stratejik planlarin da kendisini desteklemesi gereken
insan kaynaklan yonetimi dikkate alinarak geligtiriimesi konusundaki siirekli bir cabay ifade
etmektedir. Isletmenin stratejisini ve amaclarini destekleyen gérevler icin, dogru zamanda,
dodru niteliklerde ve dogru sayida elemanin bulunmasi slirecine stratejik insan kaynaklari

planlamasi adi verilmektedir (Okur, 2001, s. 45).

Bugiin en gok kabul edilen géris, insan kaynaklan yodnetimi faaliyetlerinin, yonetimi

ve onun aldigi kararlart organizasyonun kdiltiirel ve uygulanabilir gergeklerine baglayabilecedi

10



ve stratejik planlamada dnemli bir listlenmesi gerektigidir. Bu genisletiimis rol, hem insan
kaynaklari yonetiminin hem de bu alandaki uzmanlarn organizasyonun igerisindeki statiistini
yikseltmistir. Insan kaynaklan ydnetimi organizasyonun yapisini ve stratejilerini etkileyen
kararlarda yer alarak planlama ve dedisim silrecinde etkin olmakta ve orglitsel glic
kazanmaktadir (Dessler 2000 s. 21).

Insan kaynaklari birimi stratejik isletme planiyla bir hizaya getirilmelidir. Insan
kaynaklarinin stratejik isletme planiyla ayni hizaya ¢ekmek, bu planin hedeflerini 6grenmekle
baglar. Isletme planinin hedefi, belii kar amagclarini elde etmektir. insan kaynaklarinin
stratejik isletme planiyla nasil hizalandinlacagim 6grenmek icin, isletme karliigindan insan
kaynaklarina, geriye dogru isleyen bir baglantilar zinciri olusturulmalidir. Bu zincirin sonunda,
insan kaynaklarini isletme planiyla hizalamak ve burada belirtilen hedeflere katkida bulunmak
icin ne yapmas! gerektigi belirlenebilir. Hizalandirmanin gergekiestiriimesi, zincirin bagindan
sonuna kadar isletme karindan personelin tepkisine ve tekrar isletme kari sonuclarina kadar
kesintisiz baglantiy! gerektirir.

Isletme kan, sirketin pazarda elde ettigi rekabet avantajina baglidir. Rekabet
avantaji, sirketin, msterilerin géziinde rakiplerinden daha fazlasini gergeklestirdigini ifade
eder. Insan kaynaklan uzmanlan, gerek insan kaynaklari hizmetleri acisindan, gerek bir
biitiin olarak isletmenin yon{, karsi karsiya oldugu zorluklar ve sahip oldugu olanaklar
agisindan stratejik olarak diisiinmek zorundadir. insan kaynaklar, gesitli is girisimlerinin kisa
ve uzun vadeli etkilerini hesap etmelidir (Fitz-En & Phillips, 2001, s.7).

2.2 Insan Kaynaklarinda Yetkinliklerin Artan Onemi

Giinlimiizde, hemen her alanda oldugu gibi, isletmeler de biylk olgekli ve hizl
degisimler yasanmaktadir. Yasanan dedisim sosyal, politik, ekonomik ya da teknolojik
nedenlerden kaynaklanabilir. Ancak dedisimin kaynadi ne olursa olsun, yoni “"gelisim”
dogrultusunda olmaldir. Bunun digindaki tiim segeneklerde, girketten varliktan

siirdiirebilmeleri, faaliyetlerini devam ettirebilmeleri cok zordur.
Sirketlerin yasadigi bu degisimin ardindaki itici glcler konusunda yapilan cesitli

arastirmalarda on plana cikan konular asagidaki gibidir.(Nemerow, 2000, s.7)

2.2.1. Globallesme ve Rekabetin Artmasi

Globallesme kavrami, 1980 sonrasi uluslararasi rekabetin yogunlastigi, verimlilik,
kalite ve ekonomik etkinligin 6nem kazandigi dénem iginde glindeme gelmistir. Uluslararasi
iletisimin ve tagimacihdin ucuzlamasi, hizlilk kazanmasi ve gokuluslu girketlerin faaliyetlerinin

yodunlasmas! sonucu ekonomik globallesme kavrami ekonomik stnirlarin giderek ortadan
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kalkmasi olarak da anlasilabilmektedir. Uluslararasi ticaret ve sermayenin dolasiminda
engellerin azalmasi, uluslararasi igbirliginin ve kaynak kullaniminin hizla artmasi, uluslararasi

ticaret hacmini genigletirken, yatinmlan da arttirmigtir.

Toplumsal, ekonomik, siyasal ve teknolojik alanlardaki hizli degisim ve gelisimler
sinirli sayidaki Uretim faktoriini optimum bigimde biraraya getirerek, insan gereksinmelerini
karsilamak icin mal ve hizmet Uretimini gergeklestiren isletmeleri, ulusal ve uluslararasi
alanda agir rekabet kogullan ile yiiz yiize kalmigtir (Diindar, 1999, s. 427).

Globallesme olgusu, firmalar, endustriler ve llkeler icin rekabet giiclini 6n plana
glkartmis bulunmaktadir. Rekabetin yogunlasmasina paralel olarak ve uluslararasi
ekonomilerin yapisal bir degisim slrecine girmeleri globallesme siirecinin etkinligini

gostermektedir.

Uriinlerin, hizmetlerin ve paranin tiim kulttrel sinirlar arasinda serbestge dolagmaya
baglamasi, isletmeleri is yapma bigimlerinde degisiklik yapmaya zorlamistir. Gerek yerel
gerekse uluslararas! pazarda Ustiiniiik saglamak isteyen isletmeler igin tiiketicilere sunulan
mal ve hizmetin kalitesini artirmak, Uretim maliyetierini azaltmak ve zamaninda teslim
kosullanni yerine getirmek zorunlu hale gelmistir. Uluslararasi diizeyde pazar analizleri ve
segmentasyonlar yapimaya baslanmistir. Isletmeler, dinya capinda egitim ve yehilik
firsatlanini daha fazla arastirmaya baslamiglardir. Global dlglitlerde ayakta kalabilmenin ciddi
bir egitim gereksinimi yarattigi bilinmektedir. Ayrica globallesme isglicli (izerinde de dnemli
bir etki yaratmaktadir. Clinkd, ulusal isglicli slrekli olarak diger {lkelerin isglicliyle
karsilastinlmaktadir. Artik galisanlar etkinlik, verimlilik ve kisisel kalite bakimindan diinyanin
diger (llkelerindeki me:s 'aktaslan ile boy Olglismek durumundadir (Deniz, 2000, s.89).
Kdiltlrel ve bolgesel uyu u saglamak ya da farkh {ilke pazarlarinda basanh olmak icin kiresel
ve vyerel stratejiler bu’ 'nlegik olarak ise kogulmaya baslanmistir. Sirketler, gegmisteki
duragan ve icine kapali . :pilarindan kurtulup, ulagim ve iletisim olanaklarini etkili bir sekilde
kullanan daha hareket:: ve agk yaplya birinmistir. Bu durum organizasyon yapilarinin
degisimini gerekli kilmis: . Sirketler kiiclime ya da yeniden yapilanma yoluna giderken sirket
satin almalar ya da sirk t evlilikleri yoluyla birlesmeler yasanmaktadir. Benzer sekilde, hizli
hareket etmeyi engelley< n klasik bir yapi olan piramit organizasyonlar, yerlerini daha yatay
diiz ve esnek olan matr's, proje bazll orgiit yapilarina birakmaktadir. Fonksiyonel ve dikey
uzmanhk vyerine, hem fonksiyonel hem de is sureclerini igine alan biitlinlesik yapilara
gecilmektedir. Isletmeler cevrelerindeki degisimlere uyum saglayarak rekabet gliclerini
artirmak icin yeni ydnetim tekniklerinden yararlanma yoluna gitmektedirler. Isletmeler

toplam kalite yonetimi, yalin yonetim, degisim mihendisligi, 6grenen organizasyonlar, dis
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kaynaklardan yararlanma, personeli gliclendirme, temel yetkinlik gibi ybnetsel yontem ve
slireclere bagvurmakta, bunlari biinyelerine uyarlamayi hedeflemektedir.

Bilgi ekonomisi caginda sirketlerin entellektiiel sermayeleri arttk 6n plana
cikmaktadir. Buradaki insan sermayesi ve bilgi yonetimi sermayesi sirketlerin goriinmeyen
bilango degerlerini olusturmaktadir. Bilgi ile beslenen organizasyon yapilan giderek artmakta
ve bilginin getirdigi kazang avantajlan ile katma degeri yiiksek olan servisler ve driinler
pazarlamaktadirlar.Bilgiyi de insan (rettigi igin insana verilen Gnem her gegen gin
artmaktadir.

Uluslararasi rekabet ve globallesme, calisma kurallarimi ve insan faktortind yeni
hedeflere dodru yoneltmektedir. Son yillarda yonetim alanindaki gelismeler 6rgiit yapilanni
dedistirmis, bireysel ve toplumsal calisma iliskilerini 6rgitiin gelecedi ile entegre eden caddas

insan kaynaklari yonetiminin olusumuna yol agmigtir.

2.2.2. Isgiicii Demografisinin Degismesi

Isgiicli demografisinin degismesi; bununla birlikte calisanlarin is ve isdisi yasamini

biitlinlestirme geredi, insan kaynaklari yonetimine yeni bir bakis agist getirmistir.

Demografi boyutundan baktigimizda kargimiza ¢tkan manzara su sekildedir. Global
Olcekte, bazi Ulkelerdeki is olanaklarinin fazla olmasi, inang 6zglirlidl gibi avantajlarin
etkisiyle baska Ulkelerden cok fazla gog olmustur. Birgok lilke yetenekli insanlan ¢ekmek igin
goc politikalanin degistirmistir. Bu (lkelerdeki dogum oranlan da diisiik oldugu igin,
buralardaki sirketler daha fazla gdo¢gmen calistrmaya baglamistir. Cinsiyet aynmi sanayi
devriminden bu yana c¢o6ziilmeye cgaliglan en ©6nemli sorunlardan biri- olarak karsimiza
clkmaktadir. Devletlerin yasalarda esitligi saglamasina ragmen sirketler uygulamada yazili
olmayan kurallar uyguluyorlardi. ise girig, terfi, licret artigi, esit ise esit licret vb. konularda
kadinlar haksizliklara maruz kalyorlardi. Glinimiizde pozisyonun gereklerine ve objektif
kriterlere gére secim yapildigl igin sirketlerde calisan kadinlarin sayisi da artmaktadir.
Bunlarin yaninda kiiltiirel farkliiklanda dlslniirsek farkliliklarin yonetimi  (diversity
management) konusunun son zamanlarda oldukca 6énem kazanmasi sasirtici degildir. Farkl
din, dil, irk, etnik koken, kiiltir ve cinsiyetten insanlar aynm sirket icinde farklliklar inkar
edilmeden uyum iginde sinerji yaratarak calisabilmelidirler. Buna gore kiiltlirler, irkgilik,
cinsiyet farki, etnik koken ve diger ayrimaliktan sakinmaldir. Esit is verme sansi, biitiin
bireylerin ve sirketlerin kazancina kazang katacaktir. Arastirmalar gesitlilik y&netimini
uygulayan sirketlerin digerlerine gore daha varatici ve de problem c¢6zmede daha etkin

oldugunu gostemistir. Diisiincede ve problem ¢6zmede coguiculuk, konulari daha elestirel bir
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analizden gecirip, daha genis bir bakis acisindan baktirdigi icin daha iyi sonuclar verir. Bu
nedenle sirketlerde ¢alisan azinliklarin sayisinda da artis olmustur.

Gokuluslu sirketler sirket merkezlerinin bazi boélimlerinde farkl (lkelerden birgok
yonetici calistirmaktadir. Bu uygulamanin amac ana sirket kiilttiriine, farkh kiiltlrlerden
gelen yoneticilerin entegre edilmesidir.

Yine gokuluslu kuruluglar icin sahip olduklan calisanlarin kiltlirel degisime ayak
uydurabilecek sekilde olmasi, bakis agilarindaki cesitlilik, daha etkin bir hizmetin bir
gdstergesidir.

2.2.3. Teknolojinin Degismesi

Teknolojinin hizh ve durmaksizin degismesi en fazla calisma hayatinda olanlan
etkilemektedir. Yeni teknolojiler isin niteligini etkilemekte, ingcijnde,gahsma kosullarinda
degisikliklere neden olmaktadir. Bazi yeni igler ortaya cikmakta, bazi yeni nitelikler
gerekmekte ve bu nitelikleri kargilayacak yetkin calisanlar gerekmektedir. Galisanlarin,

galisma kosullarinin dedistigi gibi, degisen teknolojiye uyumlan igin yeniden egitilmeleri
gerekmektedir.

Siirekli olarak gelisen teknoloji nedeniyle sirketler, is yapma yontem ve araglarni
sorgulamaya baslamislardir.Yeni teknolojiler, yeni isler ve varolandan daha kapsamli yeni-
stratejiler yaratmaktadir.Artik sirketlerin basar ve rekabet glici kazanmalari icin sadece yeni
teknolojiyi alip hizla fiziksel degerler haline doniistiirmeleri aktif ve pasiflerini miikemmel bir
sekilde yonetmeyi basarmalan yeterli dedildir (Kaplan & Norton, 1999, s.3). Teknolojinin
hizla dedistigi sektorlerde rekabet eden sirketler, misterilerinin gelecekteki ihtiyaglarini
onceden tahmin etmek,sunacaklari yeni Uriin ve hizmetlerini tasarlamak,daha etkin lretim ve
hizmet vermelerini saglayacak yeni teknolojileri siratle sistemlerine adapte etmek
zorundadir. Bilgi teknolojilerinin gelismesiyle miisteri ve tedarik¢i iligkilerinde devrim

niteliginde gelismeler yasanmaktadir.

Teknolojik ve elektronik tabanli yaklagimlar is yapma sekillerinde de inaniimaz
degisimler yaratmaktadir. Ornegin sirketlerin e-ticaret’e gecmeden rekabet edebilmeleri gok
zorlasmistir. Bu ortamda sirket ici bilgi paylasimi ¢ok fazla oldudu igin sirketin sorunlarina hizl
bir sekilde cOziimler Gretebilinir, e-is, e-satis, e-tedarik, e-6grenme, e-danismanlik, veri
madenciligi , veri depolari , is zekas! gibi kavramlar is diinyasina yeni giren fakat ¢ok biiylik
bir hizla gelisen kavramlardr.

Sirketlerin, siirekli degisen bu ortamda hayatta kalmasi ve uygun pozisyonu almasi

icin, iceriden ve disaridan gelen etkilere uygun tepkiler verebilecek miikemmel bir *hareket
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kabiliyetine sahip olmasi gerekir. Hareket kabiliyeti igin de gergekgi bir gekilde tespit edilmis
“misyon ve stratejiler” olmazsa olmaz olarak nitelendirilebilecek unsurlardir. Bu unsurlar
olmadigi slirece ne kadar esnek olundugunun, ne kadar hizli hareket edebildiginin 6nemi

yoktur.

Stratejiler isletmenin ne tiir bir isletme oldugunu veya olmak istedigini tanimlayan
amag, hedef ve gorevlerin tim{ ve bunlan gergeklestirmek igin gerekli yontemlerdir.
Stratejiler sirkete bir yon gizmek igin Uretilirler. Bu anlamda strateji Uretebilmek igin ilk 6nce
organizasyonun vizyonunu ve misyonunu belirlemek gerekir. Isletmenin misyonuna ulasmasi
ve stratejide belirledigi “yon”l bulmasi icin "pusulalara” ihtiyaci vardir. Yani, en Ust diizeyden
en alt diizeye kadar tiim kademelereki ¢alisanlann sirket misyonunu gergeklestirmek icin ne

yapmasi gerektiginin tanimlanmasi ve bunlarin 6lgtlebilir hale getirilmesi gerekir.

'2.2.4. Dengelenmis Hedefler Tablosu

Sirket misyonunu ve stratejilerini eyleme déniistirmek igin kullanilabilecek en
sistematik yaklasimlardan bir tanesi, Robert S. Kaplan ve David P. Nortbn (1999) tarafindan
gelistirilen Dengelenmis Hedefler Tablosu (Balanced Scorecard) yaklasimidir. Sekil 2.2.
Dengelenmis Hedefler Tablosu (DHT) yaklasiminin boyutlarini géstermektedir (Kaplan &
Norton, 1999, s. 10).

Fnansal Boyut
Fnansal olarak basanli
olabilmek igin
hissedarianmza nasif
/ Sytielyiz? \
Msyon Misterilerimizi ve diger
Msyonumuzu gergeldestinmek | 4—— \f —
e ) St || g v
gortinmeliyiz? o lestirmeliyiz?
Y
Ofrenmme ve Gelisme Boyutu
Msyonurmuzu gergekiestirrmek
igin degisim ve gelisim
yeteneimizi nasil strdirecegiz?

Sekil 2.2: Dengelenmis Hedefler Tablosu Boyutlan

Sekil 2.3%te ise DHT'nin boyutlannin yapisi yer almaktadir. Bu gdsterim ayni

zamanda boyutlar arasindaki iliskileri de géstermektedir.
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Finansal Sermayenin Karllik
Orani
A
Miisteri Sadakati
Miisteri ' f
Zamaninda
Teslimat
A
[ |
Sirket Ici Siirecler Operasyon Kalitesi Operasyon Stiresi
A X
. Personelin
Ogrenme ve Gelisme Yetkinlikleri

Sekil 2.3. Dengelenmis Hedefler Tablosu Boyutlarinin Yapisi (Kaplan &
Norton, 1999, s. 39).

1. Finansal boyutta bulunan performans gostergeleri, bir sirketin stratejisini ve bu
stratejiye yo6nelik yliritme ve uygulamalann sirketi gelistirmeye katkida bulunup
bulunmadigini ortaya cikanr. Finansal amaclar, genellikle isletme geliri, sermayenin
karliik orani, ekonomik katma deger gibi Olglilebilen karlliklarla ilgilidir. Alternatif

finansal amaglar ise, satiglarda hizl bir artis saglamak ve nakit akisi yaratmak olabilir.

2. Miisteri boyutunda bulunan i sonuglar, sirketin rekabet edecedi miisteri ve pazar
kesimlerinde sirketin gosterecedi performansi tanimlamaktadir, Msgteri tatmini,
miisterinin korunmasi, yeni kazanilan misteri orani, misteri karliigi, hedeflenen
kesimlerdeki mlisteri ve pazar payl bu sonuglardan bazilaridir. Oriin ve hizmetlerin
teslim sireleri, yeni Uriin/hizmet sunma orani gibi gdstergeler de miisteri boyutundaki

is sonuclarin elde etmek agisindan kritik dlglerdir.

3. Sirket i¢i stregler boyutunda, yoneticiler sirketin hangi énemli i¢ isleyis yontemlerini
gelistirmesi ve milkemmel hale getirmesi gerektigini saptar. Bu yontemler girketin;
hedeflenen pazar kesimlerindeki miisterileri gekecek ve korumayi saglayacak degerleri
sunmasini ve hissedarlarin milkemmel finansal kar beklentilerini kargilamasini saglar.

Bu boyutta, miusteri ihtiyacinin tamimlanmasiyla baglayan ve migteri ihtiyacinin
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karsilanmasiyla tekrar basa donen “migsteriye deger sunma” gevrimi igerisindeki tim
islemler ve bu islemlere iliskin gdstergeler géz éniinde bulundurulur. Isleme zamani,
isletim maliyetleri, hata orani, yeniden isleme orani, proje tamamlanma slresi bu

gostergelerden bazilandir.

4, Odrenme ve gelisme boyutu, sirketin uzun donemli blylime ve gelisimini
sirdlrebilmesi icin gerekli olan altyapiya isaret etmektedir. Bu boyutta kargimiza Ug
ana baglik gtkmaktadir. Bunlar;

- Bilgi teknolojilerini ve bilgi sistemlerini zenginlestirmek
- Sirket igi yntem ve programlari uyumlu ve galisir hale getirmek
- Calsanlarn yetkinliklerini siirekli olarak gelistirmek

Kurumsal egitim ve gelisim (ig ana kaynaktan elde edilir: insanlar, sistemler ve sirket
ici yontemler. Dengelenmis Hedefler Tablosunda yer alan finansal, misteri ve girket igi
yontemler boyutlari, insanlarin, sistemlerin ve ydntemlerin mevcut performanslan ile girketin
ileriye dogru atim yapmasini saglayacak performans gereksinimleri arasinda biiylk bir fark
oldugunu ortaya koyacaktir. Sirketler, bu farki kapatmak icin calisanlarina yeni yetenekler
kazandirmak, bilgi teknolojisi ve bilgi sistemlerini zenginiegtirmek, sirket ici ydntem ve
programlar uyumlu ve calisir hale getirmek zorundadir. Calisanlann roliinde meydana gelen
degisiklik, sirketlerin calisanlarini egiterek onlarin yaratici yeteneklerini sirketin amaglanna

ulasma dogrultusunda harekete gecirmelerini gerektirir (Kaplan & Norton, 1999, s.33).

Yliksek
Stratejik Yeni Genis Capta Yeni
Yetkinlikler Yetkinlikler
Vetkinlik Kazandiriimasi Kazandirma
artirma
seviyesi
Yetkinligin Arttirnimasi
Diisuk

Yiiksek

Toplam Is Gliciintin Yiizdesi

Sekil 2.4: Ogrenme ve Gelisim Gostergesi (Kaplan & Norton, 1999, s. 163).
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Galisanlarin yetenek ve becerilerinin biylk capta yenilenmesi ve geligtiriimesi
gereken sirketlerde, mevcut personele yeni ve istenen dlizeyde yetkinlikler kazandirmak igin
gereken siirenin miimkiin oldugunca kisa tutuimasi énemlidir.

Tablo 2.2: Yeni Yetkinlikler Kazandirma

Yeni Yetkinlik Temel dnem tagiyan konu, sirket vizyonuna ulasmak icin
Kazandirma Senaryolan  isgiiciine yeni yetkinlikler kazandirma veya mevcut

yetkinlikleri arttirma gereksinimidir.

Stratejik Yeni Yetkinlikler Isgiiciiniin belli bir kisminin yiiksek seviyede, yeni ve stratejik

Kazandirma yetkinliklere gereksinimi vardir.

Genis Capli Yeni isgiiciiniin biiyiik bir kisminin genis kapsamh yeni yetkinlikler
Yetkinlikler Kazandirma  kazanmaya gereksinimi vardir.

Yetkinliklerin Arttinimas1  Isgiiciiniin bir bélimiiniin temel yetkinliklerini gelisfirme

gereksinimi vardir.

Kaynak: Kaplan & Norton, 1999 s.163

Goruldagl gibi yetkinlikler, sirketin misyonuna ulagsmak icin insa ettigi sisteminin
temelini olusturan en énemli unsurlardan birisidir. Sirket ici islemlerin miikkemmel bir sekilde
yerine getiriimesi, musteriyi memnun edecek hizmet veya (Urlinlerin tasarlanmasi ve
sunulmasi, ancak ve ancak, o isleri yapanlarin “yetkin” olmasiyla mimkin olur. Sirket icinde
isbirligine dayali bir gir en ortaminin olusmasi, galisaniarin iletisim, 'd(jrijstltlk, dogruluk ve
takim calismasi yetkinlit-‘erine sahip olmasliyla, yenilenme ve gelisme ise, siirekii 6grenme ve
yenilikilik yetkinlikleriyle mimkin olur. Yoneticilerin, sorumlu olduklan calisanlardan
mikemmel performans alabilmesi; planlama, organize etme, takim yo6netimi, isglci

yonetimi, yon birligi sagiama gibi yetkinliklere sahip olmasiyla miimkiin olur.

Isletmelerin varllk nedeni ve amaci olan kar maksimizasyonu icin miisterilerin
memnun edilmesi, misterilerin memnun edilebilmesi i¢cin miikemmel isleyen siireclerin
olusturuimasi, bunun igin de yetkin calisanlar gerekmektedir. Bu agidan yetkinlikler kritik
bagan faktdridur.
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2.3. Yetkinlikler

2.3.1. Yetkinlik Tansmi

Yetkinlik kavrami, farkh kullamm alanlan oldugundan farkli bakis agilanyla
incelenmis bir kavramdir. Ancak ilk defa egitimde, egitimci-6grenci davraniglarini tanimlamak
amaciyla kullanilmistir. Daha sonraki galismalarla yonetim ve insan kaynaklar alaninda yogun
olarak kullaniimaya baslanmistir. Her alanin kendi bakislarina gére tanimlamalardan bir kag
asadidaki gibidir.

Psikologlar, yetkinlik kavramiyla, insanlann- yeteneklerini 6lgmek ve gozlemlenen
davraniglarin ne derecede o insanin ozelliklerini ve kapasitesini yansittigini bulmak igin
ilgilenmistir. Ydnetim wuzmaniar, c¢alisanlann performansini gelistirmek yoluyla ©rgit
amaglarina en iyi sekilde nasil ulagilacagini tanimlamak amaciyla uygulanan fonksiyonel
cbziimlemelerde kullanmistir. Odretim tasarmcilar;, yetkinlikleri, tim egitim tasarm ve
degerlendirme siireclerinin hareket noktasi olarak gérmislerdir. Daha makro gergevede
kavram, profesyonel hayatla okul hayati arasinda iliski kurulmasinda ve Ogrencilere
calisacaklari alanla ilgili becerilerin kazandinimasinda yardimca olmustur. Insan kaynakiari
yoneticileri, kavrami, segme ve vyerlestirme, egitim, dederlendirme, terfi, lcret ve &dil
yonetimi, personel planlama gibi insan kaynaklar fonksiyonlar arasinda stratejik bir yon

birligi saglamak amaciyla, teknik bir arag olarak kullanmistir.

Ancak butiin farkll yetkinlik tanimlamalarinda belli bash ortak noktalann oldugu
soylenebilir. Bunlar:

e GOZlenebilir Davranusiar: Bitlin yetkinlik ifadeleri gozlenebilir davraniglar Uzerine
kurulmustur. Yetkinliklerin bir arag olarak kullanilabilmesi igin dlglilebilmesi, bunun icin de
gdzlenebilir olmasi gerekir. (Glrsoy, 2001, s. 6).

e Ustiin Performans : Davranis sonuclarinin ortalama performanstan daha fazla basar
saglamasidir.

e Bilgi: Belirli bir konuda yetkin olabilmek igin, 6ncelikle o konu hakkinda bilgi sahibi olmak
gerekir. Ornegin “ekip calismasi” konusunda yetkin olmak isteyen bir bireyin, ekip
calismasinin ozellikleri hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekecektir. Bu bilgi deneyim yoluyla
kazanilabilecegi gibi egitim yolu ile de kazanilabilir.

e Beceri: Glg sanilan, ustalik isteyen bir isi yapabilme yetisidir. Bir konuda beceri sahibi
olmak icin de o konuda yetenekli olunmasi geregi aciktir. Bu yetenek bireyde dogal

olarak bulunabilecedi gibi, sonradan da kazanilabilir. Sonradan kazanilan becerilerde
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deneyimin etkisi buyiktir. Bilgi daha g¢ok editimle kazanilirken, beceri yaparak,
yasayarak, kisaca deneyimle kazanilir ve gelistirilir.

e Tutum: Bireyin belirli kisi, kurum ve objelerle ilgili olarak zihninde olusturdugu
diizenlenmis bir inang ve dusiince sistemidir. Bireyin belirli bir konu ile ilgili tutumu, o
konudaki davranisini sekillendiren énemli bir ogedir. Ornegin, bireyin ekip calismasi
konusunda gerekli bilgiye sahip olmasi ve o konuda beceri kazanmis olmasi, o konuda
yetkinlesmesi igin yeterli olmamaktadir. Giinkd, bireyin bilgi ve becerisinin gézlemlenebilir
davranisa dontstlrtiimesi gerekmektedir. Bunun igin de bireyin ekip calismasi
konusundaki tutumu -6n plana gikmaktadir. Eger birey ekip calismasini, igbirliginin
sinerjisinden yararlanarak daha basanl sonuclar alma olarak algilarsa bilgi ve becerisini o
yonde kullanarak davranisa doniistiirecek, tam tersine baskalannin kendi performansini
diisiirecegi yoninde bir diislince sistemi gelistirmigse davranislarinda bu konudaki bilgi ve

becerisi kullanim alani bulamayacaktir (Ozden, 2002, s. 1).

2.3.2. Yetkinlik, Bilgi, Beceri ve Tutum

Yetkinlikler, sadece milkemmel performans! ortaya gikaran davraniglari igerirler. Bu
nedenle, yetkinlik kavrami gergevesinde, bilgiye bagl olarak, bilginin basarn yaratacak sekilde
uygulanmasini saglayan davraniglar ele alinir, Ayni sekilde becerilerin de basar saglamak igin
nasil ortaya konulacaklari 6nem kazanir. Diger taraftan, yetkinlikler her ne kadar kendileri is
motifleri olmasalar da, motiflerle ilgili belirgin davranislan ortaya cikarirlar. Sekil 2.5.
yetkinligin Uic bileseni olan bilgi, beceri ve tutumun nasil yetkinlik haline geldigini
gostermektedir.
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BECERI BiLGi

Pazarin
fiyatlandirma
dinamiklerini

Yeni Urln projesi
hazirlayabilme.

Yeni driin projeleri Pazar fiyatiandrnima

hazirlayarak dinamikleri anlayarak biime.
pazarda fark rekabetci
yaratacak sekilde fivatlandirma

konurniandinrir. modelleri gelistirir.

Tdm taahhiitlerini
zamaninda yerine
getirir.

Miikemmel is yapma
istegine sahip olma

TUTUM

Sekil 2.5: Bilgi, Beceri, Tutum ve Yetkinlik (Schoonover, 2001, s. 2)

Bu ortak noktalardan hareketle, yetkinlik; miikemmel performansin elde edilmesinde
ayirt edici olan bilgi, beceri ve tutumlarn kapsayan go6zlemienebilir davranislar olarak
tanimlanmaktadir (Ozden, 2002, s. 1). Temelde yukaridaki tanimlamadan cok farkh olmayan
baska bir yaklasim da yetkinlikler, “cikti ya da kalite standard” olarak tanimlanmaktadir.
Buna gore, en dilisiik ve en yiliksek kabul edilebilir performans diizeyleri tanimlanarak
standart hale getirilir ve galisanlar bu iki ug nokta arasinda dagitilir (Hoffman, 1999, s. 278).

2.3.3.Yetkinliklerin Onemi

Insan kaynaklar yoénetiminde, calisanlanin giiclii yonlerinin, gelisim gereksinimlerinin
ve potansiyel katkilarinin tam ve dogru olarak 6lgullip degertendirilmesi her zaman kritik bir
dnem tasimistir. Onceleri bu amacla sadece bilgi ve beceri gibi dlciilerin kullaniimasi yeterli
olmus ancak katiimct yonetim yaklagimlari ile birlikte insana yonelik kararlarin karmagikhk
derecesi de artmistir. Artik bilgi ve beceri ile birlikte, tutum ve davranisiar, stil ve motivasyon

gibi unsurlann da degeriendirme kapsamina alinmasi gereklidir.

21



Buglin yetkinlik bazli sistemler, secme-yerlestirme, gelisim, performans yodnetimi
kariyer planlama ve yedekleme gibi insan kaynaklan siirecleri araciligtyla calisanlarin igle
baglantisini saglayan ve kurum kiltiriin{, calisanlann giinlik davraniglarina yansitan
biitiinsel bir cerceve olusturmaktadir. Isletmelerin basarilarinin sirn da bu biitlinsellikte
gizlidir (Acar, 1999, s. 1).

Yetkinliklerin belilenmesi, hem kisi icin hem de igletme icin bir “kendini tanima”
faaliyetidir. Bu sayede gicli ve zayf yoOnler beliflenerek; giglli yonler sayesinde
gerceklestirilebilecek potansiyel tespit edilirken, zayif yonlere de dikkat cekerek yetersiz

olunan alanlarin gelistirilmesi gerekliligi ortaya koyulur.

2.3.4. Yetkinliklerin Organizasyoniara Katkilan

Yetkinlikler gin gegtikge artan Onemiyle organizasyonlara birgok arti deger
katmaktadir. Bunlardan bazilar asagidaki gibidir:

e Yikselen Performans Grafigi: Yetkinlikler, mikemmel performansi ayirt eden davraniglar
tzerine kuruldugu igin, bireyler i¢in hedef belirlemek eskiye oranla daha kolaylagmigtir.

Bu da herkesin performans diizeyini artirmigtir.

e Bireysel Davrarusianin Sirket Stratejisiyle Iliskilendirilimest: Yetkinliklerden stratejiye kadar
uzanan yol haritalanyla, bireylerin, gosterdikleri davranislar ve o davraniglara iliskin

performanslarinin sirket basarisi lizerindeki sonuglarini gérmeleri miimkiin olmaktadir.

e Yeni Bir Isci-Isveren Iliskisinin Ortaya Cikmasr. isverenin is giivenligi ve adil licret sbziine
karsilik, calisanin baglihk ve verimli ¢alisma sozli verdigi is sozlesmeleri artik gegerligini
yitirmektedir. Bunun vyerine, sirketler calisanlari, c¢alisanlarin baghliklan ve isgligleri
karsiiginda, bilgi ve becerilerini gelistirme firsatlari sunmaktadir. Bu tiir organizasyonlar
igin, yetkinlik bazli insan kaynaklari uygulamalari, ihtiyaglarin tanimlanmasi ve gerekli
yetkinliklerin gelistiriimesi icin arag niteligindedir.

e Dedisen Basan Ofgiileri: Calisanlanin yiikselmesini bir cesit “merdiven tirmanma” olarak
tanimlayan geleneksel yaklasimlarda, gelisimin hangi kriterlere gore gergeklestigi tam
olarak tanimli degildir. Yetkinlikler, bir bireyin gelisimi ve performans basansi igin; kesin,

Olclilebilir, kolay anlasthir, 6lcli ve gostergeler sunmaktadir.

e Yeni Bir Odrenme Kiiltir(i Yaratmasr. Yetkinlikler sayesinde, calisanlarin 6grenmeye ve

gelismeye istekli oldugu yeni bir 6grenme kdiltliri olusturulmustur (Girsoy, 2001, s. 7).

e Glivence Saglamasi: Yetkinlikler, calisanlarin is glivencesine sahip olmasini, firmanin da is

glicline glivenmesini saglar (Lucia & Lepsinger, 1999, s. 22).
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e Rekabet Silahi: Ozellikie yetkinlikler degerli, nadir ve taklit edilmesi zor ise, gok énemlidir.
Clinkli, bu tiir yetkinlikler isletmelere firsatlan degerlendirme sansi vermektedir. Bu
nedenle rekabette oldukga dnemli faktérlerdir (Campbell & Luchs, 1997, s. 55).

2.3.5. Yetkinlikler ve Ogrenen Organizasyon

Yetkinlik, organizasyonel 6grenmenin saglanmasinda lizerinde sistematik olarak
hareket edilebilecek daha da 6nemilisi dlglilebilecek bir yapitagidir. Ancak bunun icin 6ncelikle
organizasyonun bugiin ve gelecekte ihtiya¢ duyacad yetkinliklerin belirlenmesi, daha sonra
galisanlann sahip oldugu yetkinliklerle organizasyonun gereksinimlerinin karsilagtiriimasi
gereklidir. Aradaki fark ne yonde hareket edilecegini belirleyecektir.

Organizasyonel 6grenme agisindan bakildidinda, “6grenme” kavramini operasyonel
diizeyde yasama gecirebilmek igin yetkinlik kavraminin temel yapitasi olarak kullaniimasinin
gerektigi goriilmektedir. Bireylerin degil de organizasyonun 6grenmesi istendiginde yapi
taslarinin ustaca biraraya getirildigi biitiinsel bir cerceveye ihtiyac vardir,

Tim taslan dogru bir sekilde yerine koyarak bir resim gizebilmek ise organizasyon
icin bir yetkinlik modelinin gelistiriimesi anlamina gelmektedir.

Surekli gelisme organizasyonel vyetkinlikierin gelismesi ve bu gelismenin
surdlriilmesi seklinde tanimlandiginda, 6grenmenin hangi alanlara odaklanacagdi ya da neyin
ogrenilmesi gerektigi yetkinlik haritasindan belirlenebilecek, ayrica calisanlarin yetkinliklerinin

Olclllip dederlendiriimesiyle de elde edilen gelismenin 6lglilmesi saglanacaktir (Acar, 1999,
s. 2).
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3. YETKINLIK MODELI OLUSTURMA

Yetkinlik modeli olusturma galismasinin kokleri 30 yil 6ncesine kadar uzanmaktadir.
Bu silirenin sonunda, isletmelerde milkemmel performansa ulasmak icin ihtiyac duyulan
davranislann belirlenmesinde ve bu yolla degisimin yonetiimesinde yetkinlik modelleri
adirlikh olarak kullaniimaya baslanmistir.

3.1. Yetkinlik Modelinin Ortaya Cikisi

Ik yetkinlik modeli 1970 lerin baginda psikolog David McClelland ve arkadaslari
tarafindan McBer adli damsmanh’k sirketinde gelistirildi. Amerika Birlesik Devletleri Deviet
Bakanligi geng¢ diplomatlanin secimi icin konuyla ilgilenmistir. Geleneksel segim kriteri,
akademik mizag testleri ve bilgiyi dlgen testlerdi fakat bu testler etkililigi 6n gdrmiyordu.
Diplomatlar igin alternatif se¢im metotlan gelistiriimesi istendigi zaman, McClellland ve
arkadaglan gorevdeki hangi kigisel ~Ozelliklerin, ayirdedici miikemmel performansi
olusturdugunu bulmaya karar verdiler. Ilk olarak miilkemmel ve ortalama performans
arasindaki zit ornekleri, yoneticilerinden is arkadaslanindan gelen dederlendirmeleri
kullanarak belirlediler. Arastirma ekibi davranissal olay gorismesi (behavioral event
interview) adi verilen bir metot gelistirdi. Katilan elli kigiden, kisa hikayeler seklinde basaril
ve basarisiz olduklar olaylar, kritik is durumlarini ve detayli sorumiuluklarini anlatmalar
isteniyordu. Ayrintili sorular sorarak (ne yapildigi, ne séylendigi, ne zaman, nerede oldugu
gibi) anlatilanlar netlestirmeye, her olayda yapilanlar ve sdylenenler dogrultusunda anahtar
noktalan bulmaya calistilar. Gérﬂgme verilerini analiz etmek igin icerik analizi metodunu
gelistirdiler. Arastirmacilar bu sekilde ortalama performans gosterenlerden mikemmel
performans gOsterenleri, ayirdedici konulan tanimladilar. Baska bir deyisle mikemmel
performans gosterenlerin digerlerinin gésteremedigi hangi yetkinliklere sahip olduklann
buldular. McClelland, hangi yetkinliklerin gerekli oldugu konusunda gérisleri dogrulamak igin
diger grup geng diplomatiardan milkkemmel performans ve ortalama performans gosterenleri
test etti. Bireysel sosyal duyarlilik derecesini degerlemek igin gelistirdigi psikolojik testleri
kullanarak mikemmel davraniglari tanimladi. Daha sonra bu davranislar kiiglik bir yetkinlik
setine donistdriildi. 1973 te McClelland sivil servis igleri icin ise alim kriterlerini yetkinlik
ifadeleri olarak yazdi. Fakat, McClelland’in 6nerileri tamamiyla yeni degildi. Frederick Taylor
bilimsel yonetimcilerin  gorevlerini tartisirken  konuyu parcalarina, diger bir deyisle
yetkinfiklerine bélerek incelemek gerektigini ilk olarak ortaya atmustir. ikinci Diinya Savasi

devam ederken psikolog John Flanagan &ritik olay gdrismesi adini verdigi bir yontem
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gelistirdi. Basanh performans icin gereken dnemli 6zellikleri ve becerileri tanimladi, problem

ya da kriz durumlarinda, insanlarin davraniglarini gézleyerek veriler elde etti.

McCielland yaklagiminin tersine kritik olay teknigi géristilen kiginin diisiincelerine
veya hissettiklerine dikkat cekmiyordu. Fakat McClelland, davramigsal yaklasiminda, yetkinlik
modeli gelistirme slrecinde bir anahtar adim olan bireysel tecriibeler ve olaylarin
algllanmaSIna odaklanmigtir (Lucia & Lepsinger, 1999, s. 15).

Bu ilk galismadan sonra McBer ekibi yetkinlik modeli olusturma calismalari igin bir
metodoloji gelistirdi. Bu metod geleneksel is analizi yéntemlerinden ayriliyordu. Is analizi her
bir gorevi yerine getirmek igin gereken becerileri ve gorevieri anlamaya odaklanir. Yetkinlik
modeli ise, isi yaparken basari igin gerekli olan kisisel ozellikler kisaca miikemmel
performans (zerine odaklanir. Yetkinlik modellerinin basarili olmasinin bir nedeni de insan
kaynaklén uygulamalarini bir gerceve iginde birlegtirmis olmasidir. Ayrica yetkinlik modelleri

organizasyonel degisimi gerceklestirmede isletmelere bir arac gibi yon verir.

Yetkinlik modelinin ilk 10 yilinda McBer yaklagimiyla egitilmis -olan uzmanlar etkili
oldular. Bu yaklagim arastirma metodolojisini igeriyordu. Buna gére milkemmel ve ortalama
performans gosteren kisilerin drnekleri, kriter olarak tanimlanip, davranigsal olay goriismeleri
yapiliyor, goriisme oOrneklerinin yarisiyla igerik analizi yapilip, diger yarisi ile de istatiksel
analiz ve kodlama vyoluyla capraz dogrulama vyapiliyordu. Bu slireg boyunca yetkinlik
modelleri segme ve gelistirmede en ¢ok kullanilan rehber olmuslardir. Bugiin ilk yetkinlik
modelinden 30 yil sonra Fortune 500 sirketlerinin yansindan fazlasi yetkinlik modellerini

kullanir olmuslardir.

Ozellikle son on yida isletmeler yetkinlik modellerini yeni sekillerde kullanmaya
baslamiglardir. Bircok isletme vyetkinlik modellerini gelistirerek is sureglerini  yeniden
sekillendirmis ve islerini yeniden yapilandirmistir. Bazi isletmeler bir model hepsine uyar
yaklagimiyla bir yetkinlik modeli geligtirmigler ve genellikle liderler icin kullanmiglar fakat
bazen bu modeli yonetimsel olmayan genis yelpazedeki is gruplarina bile uygulamislardir.
Diger isletmeler farklh bir yonde ilerleyerek farkl isler icin benzer yetkinlik modellerini
gelistirerek kullanmiglardr.

Son birkac yilda isletmelerde yetkinlik modeli olusturmayi etkileyen dedisiklikler
olmustur. Clink{ organizasyonlar hizla degismekte ve bu degisim yetkinlik modellerinin son
kullanicisi olan calisanlan da etkilemektedir. Is temposu calisanlarin model olusturma
faaliyetlerine 6zellikie odak grup galismalarina katilimini zorlastirmaktadir (Mansfield, 2000,
s. 4).
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3.2. Yetkinliklerin ifade Edilmesi ve Yetkinlik Modeli

Yetkinlikler ifade edilirken, ¢ncelikle genel bir isim “yetkinlik adi” olarak atanir. Daha
sonra bu yetkinligin ne anlama geldigi agiklanir. Son olarak da, bir calisanin bu yetkinlige

sahip olup olmadidi ortaya koyan gostergeler belirlenir.

Tablo 3.1: Yetkinlik Ornegi

Yetkinlik adi: Miigteri Hizmetlerine Uygunluk

Tanimi Miisterinin beklentilerine arti deger yaratacak sekilde yanit
vermek ve belirgin bir lgiide miisteri tatmini saglamaya yonelik
yetkinliktir.

Yetkinlik Gostergeleri: | ic ve dis miisteriler ile bunlann beklentileri konusunda derin bir

algilamaya sahiptir.

Miisterinin beklentilerini karsilamak lizere uygun kdyna‘klan

harekete gegirir.
Miisteri tatmini konusunda bireysel sorumluluk iistlenir.

Etkin dinleme ve zamaninda geri bildirim gibi acik ve direkt
iletisim becerilerini kullanarak, miisterinin giivenini kazanir.
Miigterileri, kendileri igin 6nemli olan unsurlara en yiiksek

onceligin verildigi konusunda ikna eder.

vb.

Kaynak : Hooghiemstra, 1992, s. 30

Belirtilen yetkinlikler genel bir cergevedir. Her bir meslek igin, her bir pozisyon
diizeyinde bu yetkinliklerin bir kismi daha 6n plana ¢ikar. Ancak bu konuda da standart bir
uygulama yoktur. Ayni meslek veya pozisyon icin daha on plana gikan yetkinlikler, kurum
kiiltlirine gore de farkhlik gdsterebilir. Kurumlar yetkinliklerin ifade edilmesi siirecinden sonra

yetkinlik modeli olusturuimasina dogru adim atarlar.

Yetkinlik Modeli Tanimi

Genel olarak gsirketler, yetkinliklerini gesiti modeller etrafinda gekillendirirler.
Yetkinlik modelleri, cesitli is unsurlarina gére tanimlanmig, anlamayl ve degerlendirmeyi

kolaylastiracak sekilde gesitli konulara gére organize ediimis ve mikemmel performansi tarif

26



eden davranis gruplandir (Schoonover, 2001, s. 1). Yetkinlik modelleri gesitli baghklarda
yapilandirilabilir. Ornegin,

e Temel Yetkinlikler; sirketteki herkesin sahip olmasi beklenen ve sirketlerin degerlerinden,
vizyonundan, yani nereye ulasmak istediklerinden yola gikilarak belirlenen yetkinliklerdir.
Bu yetkinlikler sirket degerleri olarak da kabul edilebilir. Takim calismasi, miisteri ve
kalite odakiilik, esneklik, karar alma, yenilikgilik gibi yetkinliklerdir.

e Fonksiyona 6zgl yetkinlikler; sirketteki her fonksiyonun yaptiklan isle ilgili sahip olmalan
gereken yetkinliklerdir. Satig, (retim, insan kaynaklari, bilgi-sistem, pazarlama, finans vb.
yetkinlikleridir.

e Kariyer diizeylerine 6zgl yetkinlikler; ik, orta ve Ust kademe olarak siniflandirilabilir.
Agirlikli olarak liderlik ve yoneticilik yetkinlikleridir. Bir yoneticinin sahip olmasi gereken
yetkinliklerdir. Vizyon sahibi olma, analitik dlslince, girisimci olma, takim, performansi ve
isglicli yonetimi, planlama, organize etme gibi yetkinliklerdir.

e Ozel gorevlere iliskin yetkinlikler; 6zel bir takim gdérevier Ustlenmis calisanlann o gorevie
ilgili sahip olmasi gereken yetkinliklerdir (Glrsoy, 2001, s. 9). Sekil 4.1’de bir yetkinlik
modeli 6rnegi yer almaktadir.

l:l Birim galisani

Takim lideri

Orta kademe yonetici

Ar-Ge

- | Birim y6neticisi

Bilgi Sistemleri - ; Uretim

Sekil 3.1. Yetkinlik Modeli Ornegi (Schoonover, 2001, s. 3)
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Yukandaki modelde, temel yetkinlikler, fonksiyona 6zgl yetkinlikler ve kariyer
kademelerinin gerektirdigi liderlik yetkinlikleri bir arada gosterilmistir. Modeller sirketten
sirkete; o sirketin yapisina, onceliklerine, yetkinlikleri hangi amagla kullanacaklarina ve basar
faktorli olarak nelere 6nem verdigine gore dedigir. Yetkinliklerde model, sinirlan belirleyen
sablon niteligindedir. Model olusturulduktan sonra yapilmasi gereken modelin gelistiriimesi,
her bir yetkinlik grubunun iginin doldurulmasidir.

3.3. Yetkinlik Modeli Olusturma Siireci

Yetkinlik modelinin sekli nasil olursa olsun, yetkinlikler nasil olusturulursa
olusturulsun, modelin gelistiriimesi slireci hemen hemen hepsinde ayni sekil olmaktadir. Sekil
3.2'de bir yetkinlik modeli olusturma stireci gdsterilmistir.

1 6

Proje Kapsam ve Amacinin " Insan Kaynaklan Sistemleri ile
Belirlenmesi entegrasyon
2
Eylem Planinin Gelistiriimesi Segme ve Yerlestirme
l Performans Degerlendirme
Egitim ve Gelistirme
3
Veri Toplama Kariyer Planlama
i Ucret ve Odiil
4

Gozimleme ve Bltunlegtirme

'

5
Dogrulama

Sekil 3.2: Yetkinlik Modeli Olusturma Siireci (Spencer&Spencer, 1993, s. 95)

Asadida siire¢ adimiarina iliskin detayli agiklamalar yer almaktadir.
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3.3.1. Projenin Kapsaminin ve Amaclarinin Belirlenmesi

Amaclarin belirlenmesi projenin baglangicinda projenin yonini ¢izmeye yardim
eder. Amaclar belirgin ve agik olarak belirtiimeli, spesifik ve gergekci olmalidir, Milkemmel
modeli yaratmak icin isin nasil yapildi§ini ve dederlendirildigini tamimlayan standartlar
gelistiriimelidir. Standart olusturma, kalite, miktar ve zamanlamayi hedeflemelidir ancak bu
sekilde amaclar gergeklestirilebilir.

Ilk olarak bu projenin neden yapildi§, hangi islerin, foksiyonlarin veya is
tnitelerinin hedeflendigi, modeli gelistirmek icin hangi metodlarin kullanilacagi ve bu isleri

kimlerin yapacagi belirlenir.

e Bu silrecte is ihtiyaglar yol gosterici kaynak durumundadir. Agikga tanimlanmis is
ihtiyaglan projeye destek olur ve tim katiimclarin belirgin bir amag {izerinde
yogunlagmasini saglar. Yetkinlik modelleri segme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme,
petformans degerleme, organizasyonel yedekleme ve Ucretleme stirecine deger katar.
Ornegin, bir islétmenin verimliligini artirmak isteniyorsa eleman segme sistemi
gelistiriimelidir.

Bu asamadan sonra yetkinlik metodunun nasil belirlenecegine karar verilir.

Metodun belirlenmesinde iki genel yaklasimin alti gizilmistir.

1. Taslaktan baslama: Bu sekilde bir yetkinlik modelini gelistirmek icin sirket igi bilgi
toplanir. Adaylarla gorismeler yapilir. Odak gruplar ve isbag gozlemleri yapilarak
milkemmel performans icin gerekli olan yetkinlikleri tanimlamada bilgi ayrica analiz
edilir. Taslaktan baglama bir is, fonksiyon ya da organizasyonda bir gorev igin yetkinlik
modeli gelistirmede gereklidir.

2. Dogdrulanmis bir yetkinlik modelinden baslama: Bu yaklagim birinci modele paralellik
gosterir, tek farkliik dogrulanmig modelle baglangig noktasindadir. Yogun goriismelerin
yapiimasi ve igbaginda adaylarin gozlenmesi yerine bilgi toplamada, analiz ve
dogrulamada zaman kazanilir. Fakat hazir modeller belirli is ve pozisyonlar

hedeflemezler. Bu metod liderlik ve ydnetim pozisyonlar i¢in daha uygundur.

Metodun belirlenmesinden sonra yapilmasi gereken proje ekibinin olusturulmasidir.
Proje ekibinin blyiikligli ve yapacaklari projenin alanina baghdir. Bir proje ekibi bes ya da
dokuz kisiden olusur. Faaliyetleri gerceklestiren galisanlar; insan kaynaklan birimi, projeden
etkilenen kisi ya da birimler organizasyonda hareket edecek olan takimi olusturan parcalardir.
Kisilerin verimli olabilecek yetkinlik modelini, gelistirmek igin bir¢ok teknik Ggrenmelerine

ragmen, yetkinlik modeli gelistirmede pratik yapmis- bireylerin proje takiminda yer almasi
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yararli olacaktir. Bu kisiler gozlem teknikleriyle egitiimis ve bu davraniglarn géstermede
tecriibeli, hedeflenen is hakkinda 6zel bilgisi olan ve zaman yonetimi konusunda basaril,

proje surecini gerceklestirmek icin gerekli organizasyonel becerilere sahip olmalidiriar.

3.3.2. Eylem Planinin Gelistirilmesi

Bir hareket plani, isi yonetmek icin ilk aragtir. Proje takim Uyeleri ve projeden etkilenen
bireylerle isin nasil yapiidigr konusunda iletisim kurulur. Bu ara¢ amaglarn ve standartlar

yerine getirme calismasidir. Bu asamada asadidakiler yapiimalidir.

e Bilgi toplama siireci glnliik faaliyetleri boimeden yapilimaldir.

e Yetkinlikler, giincel liderlik gelistirme faaliyetlerini icermelidir.

e Proje bltgeyi agmamalidir.

¢ Proje minimum dis kaynaklardan yararlanilarak tamamlanmalidir.

e Orta kademe ydneticiler modeli gelistirmeye ve sonuglandirmaya aktif olarak dahil
olmaldir.

e Projenin tamamlanmasi igin gereken kaynaklar (insan, zaman, para ve teknolojik

araglar) belirlenmelidir.
Minimum olarak bir hareket plani asagidakileri icermelidir.
o Hareket adimlari, isi gérevlere ve faaliyetlere béimelidir.
e Her hareket adiminda bireylerin ve gruplarin sorumlulugu tanimlanmalidir.

e (Cizelge, bitiin projenin baslama ve bitirme tariblerini belirli hareketler icin miltaslarini

belirlemelidir.

e Gereken kaynaklar, arag, insan, zaman ve diger kaynaklar (projenin tamamlanmasi icin)
tanimlanmalidir.

Bir hareket plani olusturmak igin ilk adimda, amaci gergeklestirmek ve standartlan
saglamak igin hizli bir beyin firtinasi gergekiestiriimeli, daha sonra kronolojik siraya gére
adimlar’ diizenlemeli ve her hareketten sorumlu olacak kisiler belirlenmelidir. Son olarak
standartlan  kargilamayan  hareketler tekrar gozden gecirilmelidir. Hareket adimlan
asagidaki listede belirtilmistir.

e GOriismecilerin ve odak grup katihmcilarin listesi belirlenmelidir.
e Odak grup igin konular hazirlanmalidir.
e QOdak grup Uyeleri belirienmelidir.

e GOriigme sorularini yazilmalidir,

30



e Odak grup cizelgeleri hazirlanmalidir.

e Ylzylize gorlisme cizelgeleri diizenlenmelidir.

e Odak grup galismasi yapilmaldir.

e Taslak model gelistirilmelidir.

e Yetkinlik modelinin durumu gdzden gegirilmelidir.

¢ Arastirma dagitiimahdir.

e Yetkinlik modeli arastirma katiimcilan ile gegerli kilinmalidir.
e Model sonlandirilmali ve rapor sirkete sunuimalidir.

Bu asamada potansiyel problemleri tanimlamaya calismak ve buniar icin tedbir
almak vyararl olabilir. Ongérillemeyen durumlar igin gelistiriimis planlama, olasi engelierin
etkisini azaltmaya yardim eder. Belirlenmis amag ve standartlan yerine getirirken genellikie

asadgidaki alanlarda problem gordliir.
e Zaman (dider zorluklar, degisen oncelikler)
e Kontrol ( paydaslarin etkisi, rekabet¢i amaclar ve bireylerin farkli beklentisi)

e Gig ve politika (resmi ve resmi olmayan organizasyonun etkisi, organizasyon politika ve

prosediirleri)
¢ Kaynaklar ( insan mevcudiyeti ve para)
¢ Beceri (istenen kalitede gorevleri yerine getirme becerisi)

Oncelikle, potansiyel problemlerin sebepleri tanimlanmaldir. Bu bilgiyle olas
sebepler azaltilabilir, ilk plan degistirilebilir, hareket adimlari eklenebilir veya dizeltilebilir.
Planlama siirecinde son adim olarak diizeltici hareketler gelistirilerek olasi bir problem

onlenebilir. Bu adim gabuk ve etkili ¢dziimler bulunmasinda yardimci olacaktir.

Ik plan degistirildigi zaman potansiyel problemler ve dnleyici diciiler icine alinarak
projeyi tamamlamak icin yeni bir plan gelistiriimis olur. Bu en giincel dokiiman proje takimi
disinda bulunan kisilere gelistirme siireci hakkinda adim adim bilgi saglayacaktir. Sirekli
iletisim projenin basarisinda énemli bir yer tutmaktadir.

Yetkinlik modelini gelistirirken amaci degistirmek, toplanan bilginin yaranni azaltir.
Modelin segme, editim ve gelistirme, performans dederleme, organizasyonel yedekleme veya
bunlarin bir kaginin kombinasyonunda nasil kullanilacagina karar verme kritik bir siregtir.
Ornedin, vyetkinlik bazli secme sistemi goriismeciye yardim edecek sekilde hazirlanmig
goriisme sorulannin bir listesini icermelidir, gérismeci bu sekilde adayn ilgili yetkinliklere

sahip olup olmadigini belirlemelidir.
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3.3.3. Veri Toplama

Bu asamada ilk olarak veri toplama y6ntem ve araclarina karar verilerek gerekli
tasarimlar yapilir ve veri toplama sistematigi netlestirilir. Veri toplamak icin kullanilabilecek

gesitli ydntem ve araclar vardir.
3.3.3.1. Goérlisme

Goriigme, yetkinlik modeli olugturmada en g¢ok kullanilan veri toplama yaklagimidir.
Goriismenin temel amaci, mikemmel performansa ulasmak igin kritik olan davraniglan tespit
etmektir. Bunun icin basan hikayeleri ve olumlu deneyimler igeren olaylar Uzerinden
gidilerek, kritik davraniglarin neler oldugu gikariimaktadir. Bu kritik davraniglar performansin
belirlenmesinde kullaniimakta, 6rneklerle performans standartlar belirlendiginden, etkisi
olumiu olmaktadir. Bunun diginda yasanan zorluklar ve bu zorluklarin Ustesinden nasil
gelindigi, mevcut rol ve sorumluluklar, teknik bilgi ve beceriler, goriismedeki diger konu
basliklandir. Derinlemesine bilgi elde etmek mimkindir ama zaman alici bir ydntemdir
(Mirabile, 1997, s. 22).

Gorisme yonteminin olumiu yonleri sunlardir: Gorustlen kisiden diriist cevaplar
alinmasini saglar, gorilismecilerin ilave detaylara girmesine miisade eder, insanlarin kendisine.

olan glveni ile ilgili endigelerini azaltir.

Gerekli olan tim bilgileri goriisme yoluyla toplamanin ¢ok zaman alici ve pahali

olmasi gériigmenin olumsuz yoniidr.

Yas, cinsiyet ve performans aynmi vyapimadan ideal gorismeci havuzu
olusturuimalidir. Gériismeci havuzunda bulunan bilgilendirilmis gézlemciler, ek olarak goris
ve perspektif saglarlar.

Goriisllen kisinin yorumlarint kayit etmek igin iki secenek vardir. Birincisi, bir kisi
goriismeleri kaydetmek suretiyle, iki kisi kullanmak ve goriismecinin uygulayacag: not alma
teknigi kullanilir. Bu yaklasimda, bir kisi gorlismeye oncelik eder ve sorgulamay! yonetir,
ikinci kisi goriiglilen kiginin terimlerini aynen oldugu gibi kayit eder. Bu metod gériismecinin
gorlisme yaptidi kisi ile arasinda sempati ve anlayis dogmasina neden olur, onu etkili sekilde
dinlemesine ve not alirken dikkati dagilmadan konuya hakim olmasina izin verir. Ikincisi
gorlismeci tarafindan yapilan not alma teknigi en yaygin yaklasimdir. Bu metod dig“;erinden
daha az maliyetlidir. Hangi yontemi segilirse segilsin gorlismeyi yapacak kisilerin not alirken
ve bilgiyi paylasirken segilen formatta hemfikir oimalar gerekir. Birbiri ile uyusan bir galisma
bilgi almada disiplin saglar ve analiz sliresini kesinlikle hiziandinr (Spencer & Spencer, 1993,
s. 98).
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Ideal olan goériisme 45-60 dakika sirer, zamani en iyi sekilde kullanmak igin
gorisiilecek kisiye proje hakkinda bilgi verilir. Onceden haziflanmis sorular gériisiilen ki$iye
hazirlanmasi igin cesaret verir, tartismanin odaklanmasina ve dogrularin acik bicimde ortaya
¢glkmasina yardimci olur.

Gorismede zamanin faydali olarak kullaniimasi ve toplanan bilginin dogrulugu icin
asadidakiler yapilmalidir.

1. Acik uglu sorular kullanilmalidir. Ornegin, “rakipleriniz yeni {riinii tanittiklaninda siz ne
yaptiniz?” seklinde sorular sorulmalidir. Kapali uglu soruya ornek olarak “rakibiniz yeni
Urini tanittdinda gabuk tepki gosterdiniz mi?” evet ya da hayr olarak cevap
verilebilecek sorular segilmemelidir. Kapali uglu soru goriismecinin gikarimiarin

onaylamasini ya da reddetmesini saglar.

2. Basan hikayeleri ve kritik ornekler hakkinda sorular sorulmalidir. Gérlismeyi yapanin
amaci, goriismecilerin ne yaptigi, nasil yaptidi hakkinda detayh bilgiler almaktir. Agik
uglu sorular gorisilen kisiyi bir davranig, hikaye veya drnek vermeye tegvik etmelidir.
“Bu muhtemel durumla nasil basa gikacaksiniz?” gibi bir soru, cevaplann dogrulugunun
saglanmasinda yeterli dedildir. Bunun vyerine goristlenlerden belidi, isle ilgili
durumlarda nasil basa ciktiklarini anlatmalan istenir, “karsilastiginiz zor bir problemi ve
bununla nasil basa giktiginizi anlatin” veya ™“en son kaybettiginiz ya da kazandiginiz bir
olayl anlatin” tliri agik uclu sorular gorlismeciye bir yetkinlik sirasi elde etmesini

saglayan detayli bilgiler verir.
3.3.3.2. Odak Grup

Bu yaklasimda; bir isi, bir fonksiyonu ya da sirketin tamamini iyi taniyan ve goreceli
olarak Ustiin performans sergiledigi kabul edilen kisiler bir araya toplanarak, cesitli kritik
olaylar ve Ustiin performansin ortaya ¢ikti§i durumlar lzerinden gidilerek kritik davraniglar
belirlenir. Bu davraniglar standartlarin belirlenmesinde kullanilir. Ideal olarak odak gruplar 5
ila 7 kisi arasinda editilmis biri tarafindan calistinimaldir. 5’ ten daha az grup Uyeleri arasinda
yeterli bilgi aligverisi olmayabilir. Odak grup galismasiyla, sirketin tamami icin, gériigmelerden
daha detayl bilgi toplamak mimkindar.

Bu yéntemin olumiu yonleri sunlardir: Etkili tutumdaki ok sayida insanin gorislerinin
toplanmasina firsat saglar ve grup tartismasinin dinamikleri nedeniyle bazen beklenmedik
bilgiler elde edilebilir.

Egitilmis bir yoneticinin gerekli olmasi, katilimcilarin - arkadaglarinin 6ntinde aday
olmaktan cekinmesi, detaylara girmenin zor olmasi bu yodntemin olumsuz yonleri olarak

sayHlabilir.
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3.3.3.3. Anket

Yazih olarak veya elektronik ortamda hazirlanmis bir anket tiim paydaslardan ve
diger bireylerden bilgi toplamanin bir diger yoludur. Ankette, ilgili alana gére mikemmel
performans icerebilecek tim davranislar maddeler halinde siralanir. Her bir maddenin
karsisina bir 6lgek yerlestirilir. Tim galisanlar ya da tim calisanlar arasindan secilen bir
orneklem grubu Gzerinde bu anket uygulanir ve calisanlardan davranislart 6nemine gore
derecelendirmeleri istenir. Daha sonra vyapilacak istatistiksel ¢6ziimleme sonucunda
milkkemmel performans igerdigi kabul edilen davranislan ortaya -gikarmak mimkiin
olmaktadir. Bu ydntem, veri analizini son derece kolaylastirmaktadir. Ozellikle zaman sinifihi&
oldugu durumlardé kullanilabilir. Ancak goriismelerden ve odak grup calismalarindan elde
edilen derinlemesine bilgiyi anket yoluyla elde etmek miimkiin degildir. Bununla birlikte,
ankette yazilacak maddeler gok iyi belirlenmeli ve anket, olabilecek tiim davranislan

icermelidir. Aksi halde, anketi dolduranlarin dar bir gergevede dlgiinmelerine neden olur.
3.3.3.4. Gozlem

Ortalama ve miikkemmel performans gosteren galisanlar, gergek is ortaminda ya da
bir benzesim (simulasyon) icerisinde godzlenerek, miikemmel performansi ve ortalama
performansi gosteren davraniglarin neler oldugu belirlenir. Zaman alic ve pahali bir

yontemdir.
3.3.3.5. Kiyaslama (Benchmarking)

Yetkinlik modellerini belirlemede, daha o©nce yapilmis calismalar, baska sirket
uygulamalari ve yetkinliklerle ilgili veri tabanlan kullanilabilecek diger yaklagimiardir. Ayni is
kolunda vyetkinlik calismasini tamamlamig bir sirketin olusturdugu yetkinlik modeli aynen
alinip sirket icin dzellestirmeler yapmak suretiyle yeni bir model olusturulabilir. Bunun diginda
giinimiizde, her sekt6r ve her meslek icin yetkinlik calismasi yapip bunian satan sirketier de
vardir. Uygun olabilecek yetkinlikler satin abnip yine gerekli oOzellestirmelerle model

olusturulabilir

Bu yontemler birbirinin alternatifi degildir. Pek cok isletme bu y&ntemleri uygun bir
kansim seklinde kullanmakta, bir yontemin yetersiz oldugu veya o noktada daha iyi olan bir
yontemle destekleyerek daha gercekgi veri toplamaktadir. ideal olan da isletme politikalarina
en uygun kombinasyonu olusturarak kullanmaktir. Ornegdin kiyaslama yoluyla ve literatiir
taramasiyla elde edilen yetkinlik ifadelerinden hazirlanan bir anket uygulanir, ankette 6nemli
goriilen alanlar dogrulamak icin ayrintili goriismeler ve odak grup calismalar yapilabilir ya da
once goriismeler ve odak grup galismalan yapilarak profiller cikartilir. Daha sonra dogrulama

arastirmasl icin bir anket hazirlanabilir.
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3.3.4. Coziimlieme ve Biitiinlestirme

Eger farkh veri toplama araglan kullanildiysa, her bir aragtan elde edilen veriler bir
araya getirilir ve biitlnlestirilir. Bu asamadan sonra, fonksiyonlar, roller, isler ya da sirketin
geneli icin mikemmel performansa isaret eden yetkinlik géstergeleri taslak olarak belirlenmis
olur. Bu noktada verilerin icerik analizi yapilir. Gorlismelerden gelen verilerin analiziyle taslak
davranigsal gostergeler belirlenir. Bu noktada hipotezlerin daha ileri testlere ihtiyact vardir.
Sonraki asamada odak grup ve anket galismalanyla taslak yetkinliklerin dogrulama galismasi

yapillir.

3.3.5. Yetkinlik Modelinin Dogrulanmasi

Bu asamada, yetkinlik profilinde yer alan her bir davranisin miikkemmel performans
icin gerekli olup olmadigi, belirlenen yetkinlik gbstergelerinin énem derecesi belirlenerek,

diizeltme yapilmasi gereken ifadeler ve bunlarla ilgili 6neriler ortaya konur.

Anket metoduyla dogrulama yoénteminde taslak yetkinlik modelleri bir check-list
haline donlstiriliir. Cevaplayanlardan herbir yetkinligin onlann islerindeki mikemmel
performansla ilgisi olup olmadigini isaretlemeleri istenir. Bazen kisilere o yetkinligi hangi
siklikla kullandig sorulur. Odak grup y&ntemiyle dogrulama uzmanlar tarafindan yapilmalidir.
Dogrulamadaki veriler odak gruplardan gelen niteliksel verilere ve anketlerden gelen
niceliksel verilere dayanir. Proje takimr taslak modeli dogrulama calismasindan gelen yeni
bilgileri yansitarak yeniden dizenler. Taslak modele yeni yetkinlikler eklenebilir veya
gikanlabilir.

Bu adimin amac kesinligi test etmektir. Birinci olarak goriismelerde (izerinde
durulmayan ilgili yetkinliklerin ortaya cikmasi ihtimalini artinir. Ikinci olarak, calisanlarin
surece dahil edilmesi konuyu sahiplenmelerine yardim eder ve modelin sonuglandiriimasinda
yardima olur. Katihimcilar  siirece dahil etmek ayrica modelin IK sistemlerine basarili olarak

entegre edilmesinde gerekii destegi saglayacaktir.

Ilk taslak model yeniden diizenlenmistir. Yetkinlik calismasi kritik yetkinlikleri
tanimlayarak miikemmel performans gdsterenleri, ortalama performans gdsterenlerden
ayirir. Model se¢me, degerleme veya lcretleme de kullanilacaksa modeli dogrulamada ek
adimlar &nerilir. Eger ise alim kararlarinda kullanilacaksa, basariyr 6ngoren yetkinlikler
belirlenmelidir, performans dederlemede kullanilacaksa en etkili yoneticilerin yetkinlikleri
hangi siklikta kullandigi, verimlilik ve calisan memnuniyeti gibi performans olglimleriyle

iliskisi belirlenmelidir.
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Bir yetkinlik modelinin gelistirilebilmesi icin uygun bicimde gruplandiriimis ve test
edilerek dogrulanmig yeterli sayida yetkinligin belirlenmesi ve her yetkinlik icin kisa tanim ve
temel davranis gOstergelerini iceren bir yetkinlik s6zligl hazirlanmasi gereklidir. Bu
kapsamda bir ¢alisma ise farkl endustri ve fonksiyonlan igeren ve her biri yaklasik 1,5-2 saat
sdren minimum 2500 adet anket calismasi ile yine yaklasik 5000 adet dogrulama
arastirmasinin  yapiimasini gerektirmektedir. Yaklagik 10-15 yil siiren bu tir bir alan
galismasinin yiiksek maliyeti g6z dniinde bulunduruldugunda, bu konudaki hazir modellerden
yararlanmanin daha rasyonel bir ¢6ziim oldugu g&riilmektedir. Ancak bu modellerden
yararlanmak icin ilgili firmalara belirli lisans {icretlerinin 6denmesi gereklidir. Dogrulanmis bir
yetkinlik modeli baslangic noktasi olarak kullaniir. Is initesi icin performans kriterini
netlestirerek baslamak yararlidir. Sik sik yetkinlikler listesi ile baglanir ve galigilan pozisyona

gore davranigsal gostergeler dzellestirilir.

3.3.6. Yetkinliklerin Insan Kaynaklan Sistemleriyle Entegrasyonu

Yetkinlik profilleri belirlendikten sonra, temel, liderlik ve fonksiyonel yetkinlikler igin
gelisim planlarinin hazirlanmasi ve yetkinlik profillerinin diger insan kaynaklar sistemlerinde
kullanimi icin gerekli diizenlemelerin yapilmasi, bu asamada yerine getirilecek etkinliklerdir.
Yetkinlik profilleri tim insan kaynaklan faaliyetlerinde yapimasi gereken ayni calismalarin
tekrar yapiimasini onledigi icin sistemin etkinligini arttinr. Profilin olusturulmasi nihai amag
degildir isletmenin bu modeli i stireclerine uygulamasi gerekir. Hazirlanan yetkinlik modelleri
insan kaynaklari sistemlerinde kullanilacak standartlan hazirlamak igin bir ara¢ olarak

kullanilir.
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4. YETKINLIK BAZLI INSAN KAYNAKLARI
SISTEMLERI

Yetkinlik bazh insan kaynaklari sistemlerinin kurulmasinda dncelikle sirket kultird,
stratejileri ve hedefleri dogrultusunda yetkinlik modeli gelistiriimektedir. Gelistirilen yetkinlik

modeli kurulacak sistemlerin temelini olusturmaktadir.

Yetkinlik modellerinin olusturuimast nihai amag¢ dedildir. Yetkinlik modellerinin
olusturuimasindan sonra isletmenin bu modeli is slireclerinde uygulamasi gerekir. Bu nedenle
yetkinlik modelleri, insan kaynaklaru sistemlerinde kullanilacak standartlan hazirlamak igin bir
arag olarak kullanilir. Bu standartlarin altyapisini olusturacagi bitiinlesik insan kaynaklar

sistemleri, etkili ve liretken bir isgiicii icin en dnemli n kosullardan birisidir.

Segme

Yerlestirme

Egitim ve
Gelistirme

Kariyer ve
Yedekleme

Ucret ve
Qdiil

Performans

Sekil 4.1:Yetkinlikler ve IK Sistemleri (Carretta, 1992, s. 49)

Yetkinlikler, her ne kadar ilk olarak egitim ve gelistirme alaninda kullaniidiysa da
insan faktoriinin, dolayisiyla yetkinliklerinin her turli alanda 6neminin artmasi, sirketleri
yetkinlikleri hemen hemen her insan kaynaklarn alaninda kullanmaya zorlamistir. Asagidaki
sekilde yetkinlik modelinin en yogun olarak kullanildigi alanlar gosterilmistir.

Yukarida verilen sekilde uygulama alanlarinin hepsinde yetkinlikler “temel kriter”
olarak kullanlmaktadir. Kisaca, yetkinlikler; ig, is géren ve organizasyon arasindaki baglantiyi
saglayan ortak bir dil olusturmakta ve yoneticiler bu araci yukarida belirtilen alanlarin

tlimiinde etkinlikle kullanabilmektedir.
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4.1, Isletmeleri Yetkinlik Bazli Insan Kaynaklar Sistemlerine Zorlayan Nedenler

One gikan yaklagimlar, gelecekteki zorluklar ve sahip olunmasi gereken yetkinliklerin

en fazla etkiledigi alanlardan biri hi¢ siiphesiz insan kaynaklandir. Degdisen sirket yapilan

icinde insan kaynaklari diine gére daha stratejik bir rol oynamaya baslamistir. Dlinyada insan

kaynaklan alaninda 6ne ¢ikan yaklagimian asagidaki gibi dort ana grupta toplayabiliriz.

1. Stratejik is ortadi olma

Isletmenin biiyiime stratejisini anlamak
Stratejik disiinmek
Is ortad! gibi davranmak

Yonetsel islevlerde miikkemmelligi devam ettirmek

2. Global capta yetenekli galisanlari ise alma ve iste tutma

Ulke farki gézetmeksizin, dogru insani dogru yerde, dogru zamanda bulundurmak

Yetenekli ¢alisanlan iste tutmak igin insana yatinm distincesinin yan5|t|ld|§| kurumsal

ortam yaratmak

GCalisanlara yapilan yatinmin getirisinin  maksimum diizeyde nasil tutulacagini
belirlemek

3. Global liderlik geligimi

isletmeyi global capta yonetebilecek kadroyu belirlemek ve yetigtirmek
Demografik egdilimleri g6z dniinde bulundurmak
Dinya kdltirtine karsin kurum kilttird tzerinde durmak

Ulkelerin degil firmalarin global oldugunu unutmamak

4. Bilgi yonetimi

Yeni ekonomide bilgi cok fazla, fakat bilgiyi yonetecek insan azdir

Bilgi, birikim ve bunlann baglantilart soyut' sermayeler olup kazananlarn

kaybedenlerden ayiracaktir.

Yetkinliklerin artik gok 6nemli bir olgu oldugu agiktir. Ama yetkin insanlarin bir araya

getirdigi toplumun gergekten bir katma deger, bir sonug yaratabilmesi i¢in 6nce baz

sistemlerin olmasi, o sistemlerin bir alt yapi olusturmasi ve insanlarin katma degerlerini bu

sistemlerin olusturdudu alt yapilanin Gstiine ingaa etmesi gerekmektedir. Bu nedenle yetkin

insanlarin yetkinliklerinden tam olarak faydalanmak sadece yetkinlik bazl insan kaynaklan

sisteminin olugturulmasi ile sadlanir.
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Eder bu sistemler yoksa, yani; gerekli alt yapi olusturulamamigsa eldeki insan
kaynaginin kalitesi, nitelikleri ve yetkinfikleri ne olursa olsun, onlardan gercek yarann elde
edilmesi mimkin degildir. Yetkinlikleri yetersiz olan bir grup, sistemi ve kurumu bozabilir.
Ama tam tersi, o kurumda sistem ve alt yapi yoksa; en nitelikli, en yetkin insanlar bile cok
fazla bir katma deger yaratamaz. Ornegin, Tiirkiye'de bankacilik sektorii 1980'den itibaren en
nitelikli insanlan bilinyesine almig; Amerika'dan da Avrupa’dan da elemanlar getirtmis, iyi
licret ve imkanlar vermistir. Buna ragmen krizden en ¢ok etkilenen sektér de bankaciik
sektorli olmustur. Bunun nedeni, temel sistemlerin ve alt yapinin yeterince diizgiin
olmamasidir. Dolayisiyla insan kaynadi ne kadar iyi olursa olsun, sonucun iyi olmasini
otomatik olarak beraberinde getirmemektedir. Sonug olarak insan kaynaginin, kurumun ya
da Ulkenin dodru kurulmus sistemleri ve saglam altyapisi ile bGtlnlegtirilmesi bagari icin

kaginiimaz olmaktadir (Kavusturan, 2002, s. 3).

Yetkinlik bazli insan kaynaklan sistemleri temeli yetkinliklere dayanan entegre insan
kaynaklan sistemlerini ifade etmektedir. Degisen is gevresi ve yeni ekonomi gibi kavramlar
sirketleri daha nitelikii igglicline, hedef odakl calisan organizasyonlara ve teknolojik agldén
daha gelismis sistemlere yoneltmektedir. Bu agidan bakildifinda sirketler, ydneticiler ve
calisanlar icin asadidaki konular genellikle problem tegkil etmektedir:

e Organizasyonun stratejisi ile galisanlardan beklenen davranislarin uyumsuzliugu

e Calisanlarin spesifik davraniglara ve liderlik standartlarina yoénlendirilmesinde kullanilacak

bir sistemin varolmayisi

e Yoneticilerin  takimin/departmanin  performansini  ydnlendirmede  kullanacaklan

standartlarin varolmayisi

e Yoneticilerin ise alma, yerlestirme, degerlendirme, kariyer planlama icin zaman ve arag

bulamamasi

e Calisanlarin kendilerinden beklenen performans standartlarina iligkin bilgilerinin olmamasi

ve bir yonlendirmenin bulunmayisi

e Calisanlarin bireysel kariyer ve egitim planlamalarini yapabilmeleri ve goérebilmeleri igin

sistemlerin varolmayisi

Yetkinlik bazli sistemler yukaridaki problemlerin ¢oziimiinde etkin bir arac olarak
kullanilimaktadir. Bu yaklagim tim degerlemeler ve gelisim igin basit, ortak bir dil ve bakig
acisl saglamaktadir. Yetkinlikler tim insan kaynaklan streglerinde fark edilir bir gelisim ve
etkinlik yaratmakta, bdylece daha uygun, basanh adaylar ise alinmakta, caliganlarin
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motivasyoniarinda artis saglanmakta, hedeflere ulasma oranlan yiikselmekte ve kritik
pozisyonlarin sirket icinde tutulmasi saglanabilmektedir.

Insan kaynaklari yénetiminde son yillarin en biyiik atilimi, calisanlarin yetkinlikieri
ile firmanin rekabet gilicii arasindaki baglantinin kuruimasi olmustur. Daha o6nceleri, insan
kaynaklan konusunda genel ve soyut dnlemler alinirken ve “6nce insan” dustincesi yalniz bir
slogan olarak kullanlllrken, giiniimiizde analitik, ayrintili ve odak noktasina insani koyan bir
anlayis glic kazanmaya baslamistir. 1990 Oncesi donemde, c¢alisanlarin yetkinlikleri
caliskanlik, is disiplini gibi kategorilerde degerlendirilirken, bugiin bilgi, beceri ve davranis
ozellikleri cok daha ayrintih bir bicimde ele alinmaktadir. Ise alimda beklenen yetkinlikler,
calisanlarin kendi kisisel gelisimlerine daha fazla 6nem vermelerini saglamaktadir. Yetkinlik
dizeyindeki her artig, her birikim de firmanin rekabet glicl bilangosunun aktifine yazilacaktir
(Turkodlu, 2000, s. 21).

Biitin bunlann yani sira birgok sirket yetkinlik bazli sistemleri, sirket kaltlrini
yayginlastirmak, yeni bir kiltirlin basarili bir sekilde calisanlar tarafindan kabullenilmesi
saglamak ve- degisimi Ozellikle bireyler bazinda daha kolay gergeklestirmek amaciyla
kullanmaktadir.

Bu amacla olusturulan yetkinlik haritasi, farkli rollere ait yetkinliklerin arasindaki
iliskileri belirleyecek ve organizasyonun bitiini {zerinde yetkinliklerin nasil bir dagilim
gosterdidine dair berrak bir resim olusturmaktadir. Ayrica rekabet ortamindaki degisimler
kargisinda organizasyonel yetkinlikierin ne yonde degdisecedi de belirlenmis olmaktadir.

Insan kaynaklarinin etkin ve verimii kullaniminin igletmelerin rekabetci 6zelliklerine
yaptigi katkinin her gegen glin daha iyi anlasiimasi, nitelikli elemanlarin igletmelere dahil
edilmesine yonelik bir rekabet dogmustur.Bu da secme ve yerlestirme islevini insan
kaynaklarinin diger islevleri igerisinde dneminin artmasina neden olmustur (Arslan, 1998,
s. 45).

4.2. Yetkinlik Bazlh Segme ve Yerlestirme

Isletmeye alinacak personelde aranan niteliklerin tam olarak tespit edilememesi,
miisterilerin bilinglenme slirecinin, personel niteliklerinin degdisim ve gelisim slirecinden gok
daha hizli gergeklesmesine neden olmaktadir. Bu durum ise igletmeler igin istenmeyen bir
durum olan, mdsterilerin tatmin edilememesine neden olur. Bu nedenle ise alimda
personelde aranan niteliklerin yani yetkinliklerin belirlenmesi gerekmektedir. Isletmeler,

elemanin ise alinpp daha sonra davranislarinin  ve niteliklerinin  degistirilecegini
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karakterini degistirmek ise imkansizdir (Siirmen, 2002, s. 1). Bu nedenle eleman alirken isin
gereklerine uygun yetkin elemanlarin alimi ¢ok fazla énem kazanmakta ve isin en 6nemli
bélimi olmaktadir.

Orgiite, en uygun elemanin arastirilmasi ve secilmesi, rgiitiin yasayip gelismesi icin
cok onemli bir insan kaynaklan etkinligidir. Uzun vadeli basarlarin da giinlimiizde sadece
kaliteli personel olgusuna bagh oldugu disiiniiliirse, eleman segme ve yerlestirme faaliyetinin
ne kadar 6nemli oldugu daha iyi anlagiimaktadir.

Insan kaynaklarinin en dnemli fonksiyonunun ise eleman secme olmasinin nedeni;
kurulugun ihtiyaclarina gbfe insanlari dogru segip, dogru yerlere yerlestirmek ile gérevin ¢ok
biiylik bir kisminin yapilmis olmasidir. Eger eleman segme ve yerlestirme faaliyetinde yeterli
6zen gosterilmezse, ondan sonra kurulus ne kadar iyi sistemlere sahip olursa olsun, o
sistemler yanhglari diizeltmekten bagka ise yaramayacaktir. Halbuki o sistemler firmalar
tarafindan, dogru sekilde secilen insanlan dogru kariyer yollarinda daha hizli, daha etkin,
daha verimli hale getirmek igin olusturulmustur. Bu neden|e segme ve yerlegfirme etkin bir
sekilde yapiimaz ise verim kaybi olmaktadir (Taktak, 2000, s. 12).

Yukarida bahsedildigi gibi eleman segme ve yerlestirme insan kaynaklari
faaliyetlerinin ilki ve de en onemlisidir. Clnkl diger faaliyetler bu faaliyette elde edilen
bilgiler Gzerine kurulacaktir. Zira ihtiyag duyulan isglicinin miktar ve vyetkinlikleri
belirlenmeden diger insan kaynaklar fonksiyonlar etkin olarak yiirlitilemez. Ornedgin, egitim
ve Ucret politikalann ortaya koyabilmek icin oncelikle, istihdam edilecek personelin
yetkinliklerini belirlemek gereklidir. Bunun icin de oncelikie isin ne oldugu tanimlanmahdir.
Aksi halde dogru kisinin ise alindiindan emin olmak mimkin degildir (Dinger, 2003, s. 122).

Eleman segme ve yerlestirmede insan kaynag ihtiyacinin belirlenmesi igin is analizi,
is glicli envanteri, is tanimlan kullaniimaktadir. Bu kavramlari inceleyecek olursak:

Is analizi; belirli bir orglit icinde yapilmasi gereken is ve gbrevlerin icerigi, kapsami,
ozellikleri, isin yapiimasi sirasinda kullanilan aletler, disanidan alinan yardimlar, isin kapsadigi
islemler, isin personelde gerektirdigi vasifiar yani yetkinlikléri ortaya koyar. Is analizleri, her
isin baganil bir sekilde yapiimast igin gereken egitim, beceri ve sorumluluklar ortaya koyar ve
tanimlanan islerde calisan kisilerde bulunmasi gereken yetkinlikler ortaya ¢gikar (Sabuncuogiu,
2000, s. 54).

Isqlicii envanteri; isletmede yapilan isleri yerine getiren calisanlarin biyografik ve

goreve iliskin yetkinliklerinin arastinimasidir. Mevcut calisanlarin yetkinliklerinin bilinmesi,
ilave ihtiya¢ duyulan isgiicliniin ne olmasi gerektigi konusunda yol gdsterici olur (Kayaoglu,
2000, s. 49).

41



Is tanimi; Ise iligkin verilerin toplandigi ve incelendidi bir siireg olan ig analizinde
saglanan bu veriler daha sonra diizenlenerek is tanimlan haline dondstrdllr (Uyargil, 2000,
s. 60). Is tanimlan belli bir ig icin gereken gdrev, sorumluluk ve davraniglarin yazili ifadeleri

ile o ig icin sahip olunmasi gereken kisisel 6zellikleri igerir.

Eleman segme faaliyetlerinde yukanidaki kavramlar kullanilarak igin gereklerine
uygun calisan ihtiyaglan belirlenir. Insan kaynag ihtiyacinin belirlenmesi, ise alinacak kigilerin
sahip olmasi gereken yetkinliklerin bilinmesini saglar (Kayaoglu, 2000, s. 44).

Insan Kaynaklari departmani, eleman segme vyerlestirme fonksiyonunu
gerceklestirirken kurulugla ilgili bir takim bilgileri g6z &nilinde bulundurmalidir. Bunlar;
isletmenin genel amaglarinin ve politikalarinin belirlenmesi, isletmenin galiganlariyla ilgili
bilgilerin derlenmesi ve bu bilgilerden vyararlanarak is gilici envanteri ve beceri

envanterlerinin olusturulmasidir (Kayaoglu, 2000, s. 45).

isgiicli piyasasi bilgisi, mevcut
insan kaynaginin durumu, o  Isletmede simdi
iletmenin bugiin ve gelecekle “1 yapilan is

’_y ilgili planlan ‘

Isletmenin misyonu
Kisa dénemde gelistirilen
planlaria ani degisimleri ¢
karsilamak ve uzun dénemde . .
ortaya cikacak ihtiyaclan Isletme stratejisi
tahmin etmek ¢
l Insan kaynaklar
- planlamasinin
Insan kaynag amaclari

(isglicli) kayiplan ‘

Isletmeyi amaglarina ulagtirilacak

dogru beceriye, kabiliyete sahip
dogru sayida insanin dogru

zamanda, dogru iglere
yerlestirilmesi

/

INSAN KAYNAKLART PLANI

fsgiicii envanteri

Sekil 4.2: insan Kaynag ihtiyacimin Belirlenmesi (Kayaoglu, 2000, s. 45)

Ayrica gelecekte meydana gelecek dedgigiklikler, gelecekte igletmenin  Gretim
miktarinda meydana gelecek dedisiklikler, Uretilecek yeni Griinler, Gretimden kaldinlacak

tirinler, satis miktari, érglitsel yapida olacak degisimler, kullanilacak teknolojik yenilikler ve
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finansal durum da gdz oniinde bulundurulmalidir. Insan kaynaklan departmant bunlan
dikkatle incelemek durumundadir. Ciinkl ihtiyag duyulan isgticiinin miktar ve niteliginin

belilenmesi ancak bu degisikliklerin belirlenmesiyle miimkiin olur. Isgiicii planlamasi 2

asamada gergeklestirilebilir.

. . . Gerekli is
: Uzun Isletmenin Mevcut insan . - .
:':-) Dénemli tamami igin giicli Yemulcnﬂsa n b%?r:“lzn(:evre
2| Amaglarn insan giicil kaynaklarinin ihtig acinin secmek icin
:0 | belirlenmesi, ihtiyacinin envanterinin be|i|}llenmesi ha?'gket E
planlanmasi belirlenmesi ¢ikariimasi prog.
, hazirlamak
[~ 4 o . Uzmanlk i
o K'iaeg:;:rml' siniflari, is Uzn;‘-:ar;lélilz:;'f 5 Gerekli insan Gerekli is
_E planlar ! gerekleri, yas, szeliiklerine gére giicii sayisi ve goren egitimi
_=_,’ ! cinsiyete gore . v buna yapilacak insan glicu
0| P [Roiamlar vg insan glicl g eklemeler buima, segilm
~ biitceler >an g envanteri ma, seglime
@ ihtiyaci

Sekil 4.3: insan Giicii Planlamasinin Asamalari (Can, 1999, s. 21)

e l.asamada isletmenin bitiinine iliskin sonuclar saptanir, buna gore insan -giici planiari

yapilir ve bunlar daha asagi diizeydeki bollimlere gonderilir.

s 2.asamada bolimlerden gelen bilgiler 6zetlenir ve Ust yonetime sunulur.

4.2.1. Eleman Segme Siireci ve Yetkinliklerin Kullammi

Eleman segme sistemlerinin basarili olarak kabul edilebilmesi icin belli baslh &zellikleri

gostermesi gerekir. Bunlar;

Aday havuzunda bulunan adaylar, sirketin ihtiyaglarim en iyi sekilde karsilayacak
kisiyi segmek amaciyla, gok iyi bir sekilde taninmalidir. Bu segim yapilirken; cinsiyet, etnik

koken ya da isle ilgisi olmayan bagka bir ézellik, secim siirecinde ényargi unsuru olmamalidir.

Secme siirecinin maliyeti miimkiin oldugu kadar disiik olmali, minimum diizeyde
zaman ve para harcanmalidir (Bethell, 1992, s. 67). Bu kriterlerin hepsini iyi tasarlanmis bir
“Yetkinlik Bazli Secme ve Yerlestirme Sistemi” ile saglamak mimkindiir. Adayin hangi
yonlerinin dgrenilmesinin istendigi belli oldugundan, adayin is performansi hakkinda bilgi
vermeyecek ilgisiz noktalardan uzak durmak bu sistemle mimkiin olmaktadir. Bu ilgisiz

noktalardan uzak durmak, dederlendirmelerde oOnyargilan ve &znel yargilamalar en aza
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indirecektir. Adaylara goére farkli yaklasim yerine, her adaya mevcut yetkinlik standartlarindan

hareketle yaklasllaca‘g’]l icin maliyet de en aza inecektir.

Yetkinlik bazli segme yerlestirme siirecinin temel asamalan asagidaki gibidir.

1.

Tigili  Yetkinfiklerin Belirlenmesi: Tigili yetkinliklerin belirlenmesi asamasindaki tiim

yetkinlikler aslinda yetkinlik modelinin olusturuimasi stirecinde yapilan etkinliklerdir.

Performans Kriterlerinin Belirlenmesi: Bu asamada bir adayin ise alinip alinmamasini
belirleyecek kriterlerin neler oldugu belirlenir. Ornegin, bir tretim isi icin Grin X' i, y
kadar, z kalite diizeyinde ve t zamanda {iretmesi geklinde ifade edilebilir. Ya da bir
hizmet calisani icin ; miisteriye tatmin akamedici yanitlar vermesi olabilir. Ama bu
sorulart her zaman kolaylikla yanitlamak mumkiin olmaz. Bunun igin, ilgili kisilerden

olusan bir komite kurup, her performans kriterinin birlikte tanimlanmasi gerekir.

Kriter dlizeylerinin belirlenmesi: Bu asama ise, adayin bu performans kriterini ne
olclide yerine getirebileceginin belirlenmesidir. Bunu belirlemek icin de, sirket icinde o
isi orta diizeyde ve miikkemmel dlizeyde yapan calisanlarla gﬁrﬂsmeler yaparak, her
diizeydeki ayirt edici davraniglar kaydedilir

Secim icin yetkinlik sablonlarinin olusturuimasi: Bu agamada da, her bir pozisyon igin.
gereken yetkinlikler ve diizeyleri standart sablonlar haline getirilir. Bu sablonlar, segme
yerlestirme sirecinin haritalari niteligindedir (Bethell, 1992, s. 69). Eder belirli bir
pozisyon igin gerekli ve tercih sebebi olacak yetkinlikler belirlenmis ise, o pozisyon igin
en uygun adayin segilmesine yonelik bir sablon da elde mevcut demektir. Bu durumda
ise alim ile ilgili kisilerin yapacagi sey, adaylar arasindan pozisyon igin gerekli
yetkinlikleri en fazla karsilayan adayr secmekten ibaret olacaktir, Ancak yetkinliklerin
biiylik bir boliim{ fiilen calisma slirecinde gdzlemlenebileceginden ise alim siirecinde
kullanim olanaklari, dider insan kaynaklan siireclerine gore daha kisithdir. Bununla
birlikte kisilik testleri gibi bazi araglar, ise allm asamasinda adaylarin gerekli
yetkinliklere ne derece sahip olduklar konusunda onemli ipuglan verebilmektedir
(Ozden, 2002, s. 2).

Llgili Yetkinliklerin Adayda Ne Oranda Bulundudunun Belirlenmesi: Yetkinlik sablonlari
olusturulduktan sonraki ilk amag, bu sablonlara en ¢ok uyan adaylann basvurmasini
saglamaktir. Bunun icin, aday bulmak amactyla kullanilan tim ortamiarda (gazete
ilanlar, internet vs.) isle ve isin gerektirdigi yetkinliklerie ilgili dogru bilgi vermek
gerekir. Bu sayede yetkinlikler, en basindan, maliyetleri ve zaman kayiplarini azaltacak
bir eleme yapmaya olanak tanimaktadir.
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6. Sonraki asama, basvuru formunun tasarlanmasidir. Yetkinlik temelli bir segme
sisteminde, basvuru formunun da bu yonde tasarlanmasi kaginilmazdir. Formda, kisisel
bilgilerin yani sira, calisanin yetkinlikleri hakkinda fikir edinmeyi saglayacak sorular
olmahdir. Bagvuru formu, ikinci eleme aracidir.

Sablon yetkinlik maddelerinden Uretilecek bir anket adaylara uygulanarak adayin
yetkinlikleri hakkinda oldukca fazla fikir elde edilebilir. Anketlerin disinda, segme siirecinde
kullanilan, sayisal yetenedi, analitik disiinmeyi, gorsel hafizayi, dikkati Glgen testler de
kullanilmaktadir. Ancak bu testler, yetkinlik sablonundaki yetkinlikleri ortaya gikarmak igin
kullaniimalidir. Ornegin bir is yetkinlik olarak “analitik diisiince”yi gerektirmiyorsa, o adaya

analitik diisiince testi uygulamanin anlami yoktur.

Psikometrik testler, yetenek testleri, bilgi testleri ve kisilik envanterlerinden olusur.
Kurumiarin beklentilerine en uygun adaylar arasinda objektif bir dederlendirme yapma,
yetkinlikleri standart kriterler icersinde, bilimsel yéntemlerle ﬁigme amaclanna yodnelik yapilir.
Uygulandidi toplumlarnin kdltlrleri géz oniline alinarak hazirlanan psikometrik testler, isin
gerektirdigi bilgi, yetenek ve ozelliklere sahip kisileri uygun islere yerlegtirerek, verim ve

yiiksek performans saglama amagclarina ulasmada etkindirler.

Benzesimler, uygulamalar ve dederleme merkezi, diger ydontemlere gore daha az
kullaniimakla beraber, etkili yontemlerdir. Amaci, gergek is ortaminda ya da ayni kogullari
tasiyan benzesimlerde, verilen gorevlerde adayin performansina bakarak, yetkinlikleri
hakkinda fikir edinmektir. Ornedin, bir is takim calismasi gerektiriyorsa, bir kac adayin birden
ancak takim calismasityla gerceklestirebilecedi bir gérev adaylara verilerek, takim galigmasi

performanslari incelenebilir (Bethell, 1992, s. 77).

Yetkinlik Bazll insan Kaynaklar Sistemlerini biinyelerinde olusturan ve faaliyetlerini
bu sisteme gore sekillendiren kuruluslar, segme ve yerlestirme faaliyetlerini de “yetkinlik”
temeline oturtarak ise alimda degerieme merkezi stlirecini uygulamaktadirlar. Bu stireg
isletmelere hem adaylan daha iyi tamima hem de kisileri degerlendirirken daha objektif olma
firsati vererek ise alma politikalarinin etkinligini arttrmaktadir. Adaylardan beklenen
davraniglar (bilgi, beceri ve tutum) belilenmis oldugu igin sirketlerin talebine gére kurulacak
dederleme merkezi ya da milakat sistemi ile en dogru Kisilerin segilmesi mimkin

olabilmektedir.

Dederleme merkezi (assessment center) uygulamalari, bir tek varolan performansi
dedil kisilerin potansiyellerini de 6lgmeye yardimai bir uygulamadir. Bu uygulama, 6rnek olay

calismalari, grup calismalari, rol oyunu vb. gergek model 6rnek alinarak tasarlanan 6rnek
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benzegim aligtirmalarinda sergilenen davranislanin gozlenmesi temeline dayanir. Yaratilan

benzesim ortaminda bdylece, is ortaminda kisilerin gosterecekleri davranislar 6ngorilebilir.

Degerleme merkezi uygulamalan, daha genel ve genis diisiinme yapisi gelisimini
sadlar. Degisen kosullar ve yeni durumlar karsisindaki davraniglari inceleme ortami yaratir.
Degerleme merkezi uygulamalan uzmanlar tarafindan hazirlanmahdir.  Uzmanhk
gerektirmesinin bir nedeni gelen adaylar objektif degeriendirebilmek icin tiim adaylarin
kolaylikla uyum saglayabilecegi ve esit uzaklikta olan konulara dayal arastirmalarin
hazirlanmasidir. Hazirlanan arastirmalarin Slglimlenmek istenen yetkinlige yonelik olmasi
kritik 6nem tasimaktadir.

Bir degerleme merkezinin gegerlilik katsayisi (is bagarisi dngérme degeri) 0.65 iken
yapilandirimamig bir miilakatin gegerlilik katsayisi 0.15'tir. Dolayisiyla Degerleme Merkezi
sUrecini uygulayarak, ise alinacak Kigilerin is performansi hakkinda daha kapsamli ve daha
dogru bilgilere sahip olunabilmektedir. Bu yéntem uygulanarak dodru ise dogru Kkisiyi
yerlestirme olasiligi ¢ok daha yiiksek olmaktadir. Aynica kisiler de egzersizlerin' iceriginden
yapilacak ige iliskin daha fazla bilgi sahibi olacagindan is teklifiyle ilgili kararlarini daha saglikli
olarak verebilmektedir (Vatansever, 2001, s. 9).

Ornek olay g¢alismalarinda is lizerinde karsilasilan bir problem verilerek kisiden
konuyla ilgili gériigleri, c6ziim 6rnekleri istenir. Bu sekilde kisinin konuya hakimiyeti, stres ile
basa cikma becerisi gibi kriterler digtillir. Grup galismasinda kisilere (4-8) kisi, taniml bir siire
icersinde ¢6zmeleri icin problemler verilir ve tartisarak bir sonuca ulasmalar istenir. Rol
oyununda ise kiginin mdgteri, calisan, is arkadagi ya da benzer roller lstlenmis bir kisi ile

ortaya glkmasi, istenen bir problemi ¢6zmesi istenir.

Yetkinlik bazhh milakat teknikleri ile, ise allm asamasinda belli standartlar
olusturabilmek ve miilakatlarda gozlemlenmesi beklenen vyetkinlikleri etkili bir bicimde
degerlendirebilmek miimkiin olmaktadir. Mulakatlar, gerekli yetkinlikleri daha bilingli ve
bagarli sekilde ortaya koymasi, bire-bir iliskiyi saglamasi ve ise ve kuruma uygun adaylari
daha bilimsel degerlendirmesi bakimindan onemlidir.

Ise almda yetkinliklerin kullanilmasi yilksek performansa sahip kisilerin
organizasyona kazandinimasini saglar. Bu ise mevcut calisanlarin - yetkinliklerinin
gelistiriimesinden ok daha kisa slirede sonug verir. Bu sayede is goren devir hizi olumlu
yonde etkilenir ve verimlilik artar. Ayrica daha yetkin kisilerin isletmeye kazandirimasi egitim
maliyetlerinin diismesini saglar. Bu nedenle organizasyonlar dncelikle belirlenen yetkinliklere

uygun Kigilerin ise alinmasindan énemli kazanglar elde ederler. Yetkinliklere dayali eleman
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secme ve yerlestirme sisteminin kurulmasi organizasyonlarin hedeflerini yakalamasinda gok

6nemli bir ihtiyaca cevap vermektedir.

4.,2.2, Yetkinlik Bazli Segcme Sisteminin Yararlan

Yetkinlik bazli segme sisteminin belli bash yararlan asadidaki gibidir:

1. Is Gereklerinin Bir Bitin Resmini Olusturur. Genellikle secme siireci cok dar is
gereklerine odaklanir. Ornegin, hesaplama becerileri gibi etkili performans icin gereken
diger ozellikleri dikkate pek alinmaz. Bir yetkinlik modeli is igin nelerin yerine
getiriimesine dair kilavuz niteligindedir. Boylelikle bilgi ve gereken becerilere ek olarak
isi iyi yapabilmek icin gériismecilerde aranan karakteristikler belirlenir. Ornegin bir
takimin pargasi olarak galisabilmek igin ve Oncelikleri dengeleyebilmek igin basarili
performans godstermek gerekir. Yetkinlik modelieri ayrica adaylann kendilerinden ne

beklenildidini bilmeleri agisindan agik ve gergekgidir.

2. Basanih Insanlarin Ise Alinma Ihtimalini Artinir. Anahtar bir pozisyon icin ise alindiktan
sonra calisanin bekienen performansi gosterememesi, ortaya cikabilecek en kéti
sonuglardan birisidir. Gorlisme yapan insan igin bu sire¢ bir tahmin oyunu gibidir. Bir
adayla kisa bir siire goriislip o kisinin iste gercekten basari potansiyeline sahip olup
olmadigini belirlemek her zaman kolay degildir. 1yi bir ilk izlenim birakmak igin etkileyici
bir CV yazmis olabilir. Dogrulanmig bir yetkinlik modeli bu problemi igteki yl'.'lksek
performans dereceleri ile gliglii bir iligkisi olan yetkinlikleri tanimlayarak g¢6zebilir. Bu

yolla goriismeciler is icin gerekli olan bilgi beceri ve karakteristiklere odaklanacaklardir.

3. Beklentileri Karsilayamayan Insanlara Yapilan Yatiimu Azaltr. Ise alinirken
organizasyonun karlillk ve verimliliginde etki yapabilecek insanlar iglerini yaparken
bagarisiz olabilirler ¢linkd, islerini sevmeyebilirler veya sirket kultirlyle uyusmayabilirler

bu kisilerin ise alim ve egitimlerinde bos yere zaman ve para harcanmig olur.

4, Daha Sistematik Bir Gorlisme Stireci Saglar. Secim kararlari, genellikle gdriismecinin is
adayindan edindidi ilk izlenime gore verilir. Etkili bir segme goriismesinde tek degisken
adaydir. Goriismeciler ne aradiklar ve adayin is igin dogru oldugunu belirlemede tutarh
olmalidiriar, yetkinlik modeli biitlin goriismecilerin isle ilgili kritik faktdriere konsantre
olmasina yardm eder. Ayrica ise alma kararlarinda herkesin ayni kriterden

degderlendiriimesinde fikir birligi olusturur.

5. Editilebilir ve Gelistiriimesi Gtic Olan Yetkinlikleri Ayirdeder. Kisi gereken temel
becerilerin biiylk bir cogunluguna sahip olmasina ragmen yeteneklerinde baz

eksiklikler bulunabilir. Ise alma karar vermeden énce bu eksiklerin egitim ve gelistirme
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yoluyla kapatilabilecek olanlarin belirlenmesi gerekir. Ornegin, adayin belirli yazilim

uygulamasinda bilgi eksikligi varsa, oryantasyon siiresince egitim programina alinabilir.

4.3. Yetkinlik Bazh Performans Yonetimi

Performans yonetimi; orgiitte her bir galisanin belirli ddnemlerde elde ettitji. Sonuglar
ve bagsarilarin yoneticiler tarafindan analiz' edilmesi ve degerlendirilmesi, calisandan istenenin
ne dlglide gergeklestiginin saptanmasidir (Palmer & Winters, 1993, s. 15). Dider bir ifadeyle;
is tanimi, ihtiyac ve dederlendirmesi ile kisinin yetkinlikleri ve de§erlendiﬁimesinin
karsilastinlmasi sonucunda ortaya ¢ikan bir uygulamadir.

Performans yoOnetimi ve performans degerlendirme birbirinden farkli kavramlar
oimakla beraber igletmelerde aym anlamda  kullanilabilmektedir.  Performans
degerlendirmede, is sonuglarinin dnceden belirlenen standartlar ile karsilastiriimasi s6z
konusudur. Burada artik sonug alinmigtir ve geriye donils yoktur. Oysa  performans
yonetiminde ulasiimak istenen is sonuclarnin elde edilmesi igin ilgili girdilerin ve siireclerin bu
sonuca yonelik olarak diizenlenmesi s6z konusudur. Diger bir deyisle, heniiz sonuclar
alinmadan, girdiler ve siirecler asamasinda belirli standartlarin saglanmasi dngériiliir. Oyle ki,
bu -standartlar saglandiginda, ¢ok biiylik olasilikla elde edilen sonuglar istenilen diizeyde
olacaktir (Ozden, 2002, s. 2).

Insan kaynaklari departmanlan, calisan performansini yonetmek ve degerlendirmek
amacina odaklanan politikalar ve sistemler geligtirirler. Insan kaynaklarinin gerceklestirdigi
faaliyetlerden birisi de daha 6nceden belirlenmis performans kriterlerine gére galisanlarinin
nasil performans sergilediklerinin belirlenmesi olan performans yonetimidir. Performans
kriterleri calisan kisi ile daha 6nceden yapilan goriismelerie belirlenir ve firmanin galisandan
bekledikleri ve galisanin da yapabilecekleri karsilikli bir anlasma ile belirlenir ve daha sonraki

degerlendirme goriismesinde ulagiimasi amaglanan hedeflere ne oranda ulagildigr belirlenir.

Performans standartlarinin  olusmasinda &nemli olan goriismelerden &nce
isletmelerde (st yonetim dis gevreyi, icinde bulunduklan durumu ve sektérii goz oniinde
bulundurarak gelecekle ilgili genel amagclarini stratejik planlama sirecinde yapilan y6netim
toplantilan ile belirler. Daha sonra isletmenin vizyonu, kritik bagan faktorleri ve hedefleri, tim
béltimlerin ve en alt kademedeki caliganin hedeflerine kadar indirgenerek, calisanin igletme
amaglarini gergeklestirmedeki bireysel sorumluluklan belirlenir. Her galisanin yaptigi faaliyetin
hangi hedefe yonelik oldugunun ve kendi varliginin kurulus icin ne anlama geldiginin
bilincinde olarak calismasi saglanir. Bu durum, isletmenin basarisindaki ¢alisanlarin katkisini

ortaya koymasi bakimindan énemlidir ve performans yonetiminin de temelini olusturur.
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Zira bireylerin performanslar, galistiklan kurumlarin is sonuglarinin iyilesmesine ve
hedeflerine ulagmasina ne kadar katkida bulunduklan ile Slgliir. Kisi ve sirket performansini
artirmayi hedefleyen performans yonetim sisteminde, sirket hedefleri ile iligkilendirilmis ve bu

yonde tasarlanmig bireysel hedefleri belirlemek, degeriendirmenin 6nemli bir asamasidir.

Yakin bir zamana kadar gerek isletme performanslari gerekse galisanlarin
performanslan sadece is sonuglarina odaklanilarak degerlendiriliyordu. Yani; isletmeler icin
“isin nasil yapildigi” dedil, sadece “sonuglar” ©nemli idi. Ama degisimin hizlanmasi,
globallesmenin artmasi isletmelerin ihtiyaglarinin dedisim gdstermesi isletmeleri daha farkl
degerlendirme kriterlerine yoneltmistir. Clinkl isletmeler icin is sonuclan kadar isin nasil
yvapildigi da ©Onem kazanmistir. Hatta miisteri memnuniyeti kavraminin tam olarak
karsilanabilmesi igin, “isin nasil yapildigi” cok daha fazla 6nem kazanmistir. Bu nedenle
isletmelerin ihtiyaglarini karsilayabilmek igin “isin nasil yapildigi” ile de ilgisi olan “yetkiniik”
kavrami tiim insan kaynaklari sistemlerinde oldugu gibi performans yonetiminde de yerini
almistir. Yetkinlikler, is sonuglanyla birlikte en 6nemli dederlendirme bilegeni haline gelmigtir.
Yetkinlikler sayesinde hangi davraniglarin performans agisindan kritik oldugu belli oldugu igin,
performans degderlendirmesi agisindan ortak bir dil olusmus ve bu ortak dil, geleneksel

performans yonetimi sistemlerinden kaynaklanan sikintilari en aza indirmistir.

Performans yonetiminin temel tasglarindan biri haline gelen is sonuglarini etkileyen
yetkinliklerin, dederlendirilip gelistiriimesi ile is sonuglarindaki performansin gelistirilmesi
miimkiindiir. Burada yetkinlikler, basanli is sonuclarinin girdileri olarak degerlendirilebilir.
Eder personel organizasyonu asamasinda, yetkinlikler sistemi dogru olarak kurulmussa,
yetkinliklerin  dlglimlenmesi, performansin degerlendiriimesi sonucunu da beraberinde
getirecektir (Ozden, 2002, s. 2).

Yetkinlik bazli performans yonetimi sisteminde, caliganlarin  performanslar
davraniglar bazinda belirlenmis oldugu icin yoneticiler acisinda gézlemlenmesi daha kolay
olmakta ve bdylece dederlendirmeler daha adil ve objektif yapilabilmektedir. Calisan
kendisinden beklenen davraniglan bilmekte ve bu dogrultuda kendini gelistirmektedir. Ayrica
kurulmus olan yetkinlik modeli yiiksek performans gosteren galisanlarin davranislarini dikkate
alarak hazirlandigi icin tim calisanlanin performans! bu dogrultuda yiikseltilebilmekte, buna
bagl olarak sirketin performansi da gelismektedir.

Performans degerlemenin calisanlar ve organizasyondaki amac asadida

listelenmistir.

e GSirket hedef ve vyetkinlikleri dogrultusunda organizasyonun, takimlarin ve bireylerin

. performansini gelistirmek
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e Performans gelistirme igin gegmis performansin Olgllmesi ile beraber bireyin
potansiyelinin de belirlenerek gelisim planinin olusturuimasi ve gelisimin saglanmasi

e Is performansi hakkinda bilgi edinilerek, bu bilgilerin yonetsel kararlar icin (licret artiglar,
ikramiyeler, egitim, disiplin, terfiler vb.) kullaniimasi

e Calisanlarin is tanimlarinda ve i analizlerinde saptanan standartlara ne &lglide
yaklastigina iliskin geri besleme saglanarak kisi ve isletme icin gelisme arzusu yaratiimasi
(Oncii ,2000, s. 11).

e Toplam kalite bilincini giiclendirmek

e iletisim olanaklarini arttirmak

e Kariyer ve gelistirme planlan olusturmak

e Hedefler ile performans yonetimi

e Sirket hedefleri ile calisanlarin hedefierini paralel hale getirmek

e Stratejik is hedefleri ile calisma ve galisanin tim faaliyetlerinin kisisel performansa
yansitiimasi

e Sirket vizyonuna ulasmak igin olusturulan stratejilerin gergeklesmesini saglayacak
faaliyetlerin sonuglarini ydnetmek (Kalder, 1999, s. 8).

Ayrica etkin bir performans degerlendirme sistemi asadidaki maddeleri
hedeflemelidir.

¢ Objektif olmahdir

o Olciilebilir ve 6nemli olani 8lger olmahdir

¢ Performansi dogru bir sekilde dlgebilecek bir degerlendirme sistemi ile birlikte islemelidir
e Sadece yonetime dedil, calisanlara da geri bildirim yapilacak sekilde diizenlenmelidir

e Kolay anlasilabilir olmahdir

e Kontrol edilebilir olan ile ilgili olmal, ¢alisanliarin kontrolii disinda olan olaylar hesaba
katmamalidir (Kumbul, 2002, s. 3).

Sekil: 4.4'te Performans yonetim siirecinin nasil bir yol izledigi anlatiimaktadir.
Oncelikle amaclar belirlenmis, calisanlarin performanslan izlenmistir. Gergeklesen
performans ile istenilen performans karsilastirimis aradaki farka gére ddiillendirme, egitim ve
licret artigi uygulamasina gidilmistir.
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Sekil 4.4. Performans Yénetim Siireci (Canman, 1995, s. 125)

Gecmiste isletmeler performans degerlendirmek igin sadece is sonuglanni
kullanmakta iken, yasanan dedisimlerin sonucunda; performans degerlendirme sisteminde
temel kriter olarak hedefler ve yetkinlikler kullahulmalldlr. Bu temel iki kriter birbirini
tamamlamaktadir.

1.Hedefler, sirketin misyonu, vizyonu ve stratejileri dogrultusunda gelistirdigi, sirket
stratejilerinin  departmana, departmandan birime, birimden bireye indirgendigi
hedeflerdir. Hedefler, kurumsal is plam dodrultusunda gergeklestiriimesi tasarlanan
aktiviteleri ve elde edilmesi beklenen sonuglan gosterir.

2. Yetkinlikler, istenen sonuclarin en iyi sekilde gergeklesmesine katkida bulunacadi
ongoriilen bilgi, beceri ve davranislan tanimlamaktadir. Kisinin bir konuyu biliyor olmasi ve
belli becerilere sahip olmasinin yaninda bunlar nasil sergiledigi &nemlidir. Yani sonucu
Uretirken nasil bir yaklasim iginde oldugu ve bu sonuca nasil katkida bulundugu, beklenen
bilglyi uygulamaya dokip dokemedigi gézlemienir. Bu anlamda yetkinlikler davranigsal
boyuttaki bekientileri ortaya koymaktadir.
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Sekil 4.5. Performans Degerlendirme Siireci (Ergiil, 1996 )

Her ne kadar yetkinlikler ve hedefler ayrn ayri kullanilabilirse de daha etkin bir
performans degerlendirme sisteminin kurulmasi igin bu iki kritik basar faktoriiniin beraber
kullanilmasi gerekmektedir. Degerlendirme doneminin baslangicinda beklentiler, hedefler ve
yetkinlikler olarak kisilere verilir. Hangi yetkinlikler bazinda degerlendirilecekleri konusunda
calisanlar bilgi sahibi olurlar. Performans donemi igerisinde, kisi hedeflerini tutturmaya
cahsarak, beklentiler dogrultusunda yetkinliklerini kullanarak performansini gergeklestirir.

Degerlendirici ise galisanin performansini gézlemler (Oncii, 2000, s. 1).

4.3.1. Yetkinlik Bazli Performans Yonetim Siirecinin Adimlan

Performans Yonetim Sistemi’nin etkin bir sekilde kurulabilmesi icin 6ncelikle kurum
kiltirinin gdz o6nlinde bulundurulmasi gerekmektedir. Kurum Kkultiiriinii yansitmayan
galismalarin sonuglannin kétli sonuglanacag kesin oldugundan, her isletme faaliyetinde
oldugu gibi Performans Yonetimi isletmenin, vizyon, misyon ve ortak kiiltlirel dederlerine

dayandinimalidir. Bu dogrultuda olusturulan Performans Yonetim Siireg Adimlan:

1. Hedef Koyma: Finansal boyuttaki is sonuglarina iliskin hedeflere ulagsmak igin; miisteri
ve stregler boyutunda ulagilimasi gereken hedefler belirlenir. Bu hedefler calisanlarin is

tanimlarindan ya da ana sorumluluklarindan gelen hedeflerdir. Son olarak, 6§renme ve
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gelisme perspektifine inilerek, yetkinlik hedefleri belirienir. Kisaca, hedef belirleme
siireci sonunda galisanlarin, ana sorumiuluklan ve sahip olmalar gereken yetkinliklerine
iliskin hedefieri olur.

. Zaman ve Faaliyet Plani Yapma: Hedeflere ulasmak icin zaman ve faaliyet plan: yapilir.

. Stirekli Izleme: faaliyet plani siiresince siirekli izleme yapilarak, gerekirse faaliyet ve

hedef revizyonlar (ana sorumluluk ve yetkinlik hedeflerinde) yapilir. Calisanlann siirekli
olarak g6zlenmesi sonucu performans degerleme caligmalarina veri olacak bilgilerin

elde edilmesidir.

. Degerlendirme Ddnemi: Faaliyet planlari belirli bir déneme iliskin planlardir. En yaygin

olarak belirlenen dénem alti aydir. Bu donemler sonunda degerlendirmeler yapilir ve
calisanin; belirlenen hedefler dogrultusunda performansinin ne diizeyde oldugu
saptanir.

. Performans Gelisim Planlar Hazirlamak: Gelecek dénem igin ayni islemleri tekrarlamak

ve performans gelisim planini hazirlamaktir (Hartle, 1992 s. 99).

. Sonuglarin Yansitimas): Performans degerlendirme sonuglannin; Ucrete, kariyere,

egitime ve gelisime yansitiimasidir.

4.3.2. Yetkinliklerin Performans Degerlendirme Siirecine Katkilan

Yetenekli calisanlann sirkette tutulmasi kolaylasir.

Bitlin sirket tarafindan kabul edilmis bir yetkinlik modelinden hareketle degerleme

yapildigindan, degerleme siirecindeki 6znellik en aza iner.

Ydneticiler ve calisanlar arasinda daha yapici iligkiler gelistiriimesine yardimci olur.

Yetkinlik modelinin (izerinde isleyen bir performans yonetimi sistemi, dider insan

kaynaklan sistemleriyle biitlinlesecektir ve bu sayede

Ucret yonetimine calisanlarin performanslariyla ilgili daha dogru ve gergekgi bilgiler
gidecek ve daha adil bir licret yapisi olusturulacaktir.

Performans hedefleri dogrultusunda dogru editim ve gelisim faaliyetlerinde bulunmak
mimkiin olacaktir.

Performans degerleme sonuglari kariyer yénetimi ve yedekleme siirecinde verilecek

kararlarda belirleyici olacaktir .
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4.3.3. Performans Yonetim Sistemi’nin Periyodik Gézden Gegirilmesi

Kurulan tim yonetim sistemlerinde oldugu gibi dengelerin oturmasi ve sistemin
kendisinden beklenen azami faydayi saglamasi igin sistemin periyodik olarak gézden
gecirilmesi ve gelistirme firsatlarinin kacinimamasi gerekmektedir. Performans olgme. ve
dederlendirme sistemlerinin periyodik olarak gdzden gegirilmesi igin gerekli olan siire
sirketten sirkete farklilasmakla birlikte 6-12 ay arasindadir. Her bir periyodik degerlendirme
sirasinda sirketin dedisen kurumsal hedefleri, organizasyonu ve deder yaratma sliregleri
dogrultusunda performans olglim ve degerlendirme sistemleri tekrar ele alinarak gerekli
gelistirme caligmalar yurdtilmelidir.

Performans y6netiminde uygulanan 6lglim sistemleri asagidaki gibidir.
e Ustiin-asti degerlendirmesi
e Astin-listi degerlendirmesi
e Ekipler arasi degerlendirme
e Ekip ici dederlendirme
e Ic misterilerin degerlendirmesi

e 360 derece dederlendirme (Kalder, 1999, s. 10).

4.3.4. 360 Derece Degerlendirme

Performans degerlendirme amaciyla kullanilan metotlarin basinda gbriismeler
gelmektedir. Ancak yetkinliklerin igletmelerde ©Oneminin artmasi ve insan kaynaklar
sistemlerinde yerini almasi sayesinde 360 derece geribildirim metodu yogun olarak

performans ydnetiminde kullanilmaya baslanmigtir.

360 derece geribildirim, kisinin kendisinden beklenen yetkinliklerdeki performansini
olcmek ve Kisiyi farkli acllardan goézlemleyebilen taraflarin degerlendirmelerini iceren bir
slirectir. Geleneksel performans dederlendirme yaklasiminda galisana. sadece Ustii tarafindan
geribildirim veriimesine karsilk, 360 derece geribildirim yontemi, bu tip tek tarafli
geribildirimin otesinde calisanin performansini gozlemleyen daha genis bir grubun (kisinin
astl, Ustl, kisi ile ayni diizeyde calisanlar ve mdisteriler) calisana geribildirim vermesine

olanak tanir.

Burada tabii ki kiginin kendi degerlendirmesi de dnemlidir. Calisanlarin performans

degerlendirmede rol almalar sonucu;

e Kurulan anlamli iletisim sonucu yonetici ve isgdren iliskileri gliglenir.

54



Calisanlann kendi hedef ve standartlarim daha planiama asamasinda tartisabilmesi ve
izerinde isverenle anlagmaya varabilecekleri yeni fikirlerle siirece katiimasini sa‘g’jlar.

Caliganlara hedeflerini ve standartlarini yil iginde gézden gegirme olanagi sadlar.
Anlasmazliklan azaltir.
Orgiitsel kararlara katilimi artinr (Kayaoglu, 2000, s. 28).

360 derece degerlendirmenin gergeklestirilebilmesi icin, oncelikie degerlendirilecek

yetkinliklere iligkin davranigsal gostergelerin net bir sekilde belirlenmesi, daha sonra 360

dereceyi tamamlayacak sekilde cok boyutlu bir geribildirimin alinmasi gerekir. Bu siirecin

saglayacadi faydalar asagidaki sekilde 6zetlenebilir.

Galisanin performansi ile ilgili birden fazla bakis agisini yansittigi igin performansin her
yonliyle degerlendiriimesine olanak saglamaktadir.

Calisani is ortaminda yakindan gézlemleyebilen farkli gruplann gorisleri caligsana iletildigi
ve bu dogrultuda calisan kendi performansi ile ilgili olarak birden fazla kisinin goriistinii
bir biitlin olarak gorebildigi icin, bu veriler tek bir kisinin goriislinii yansitmamasi

agisindan da kisi tarafindan yadsinmamaktadir.

Kisilerin birbirlerine geribildirim vermesine olanak saglamasi, kisilere giiclii ve gelismeye
aclk alanlari hakkinda detayh bilgi vermesi agisindan Kisilerin gelisimini destekleyici bir
stirectir (Yiice, 2000, s. 4).

Diger tiim performans degerlendirme yontemlerine kiyasla ¢ok daha dogru, objektif ve
kapsamli geribildirim alinmasina olanak tanimaktadir. Degerlendirmede, 6znel tutumlan

ve degerlendirme sonucuna etki edebilecek diger degiskenleri en aza indirir.

Kisinin kendisiyle yoneticisi, is arkadaglan, astlan ve misterilerinin bakis acilarindaki

farkhiiklar anlayabilmesine yardima olacak tarafsiz bilgi edinmesini saglar.

Degerlendirme sonuglari kisinin gelisim faaliyetleri kilavuzuna énemli bir girdi saglar; ayni

zamanda yoneticinin ¢alisanlarini yonlendirmesine yardimc: olur.

Dederlendirilen’ kisinin ve geribildirim veren diger calisanlann, kendilerini ve baskalarini

hatta yéneticilerini degerlendirmede s6z sahibi olduklari igin, inisiyatif almasini artirir.

Takimiar icin uygulandifinda, takim Uyelerini takimin gelisim sirecine katkida bulunmaya
tesvik eder, takim ici iletisimi glglendirir.

360 derece geribildirim, performans degerlendirme diginda, yetkinlik bazl egitim ihtiyaci
analizi, egitim etkinliginin dederlendirilmesi, potansiyel degerlendirme, gelisim planlama
sureclerinde de kullaniimaktadir (360DegreeFeedback, 2000).
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e Organizasyon icerisinde degisim ihtiyacinin belirlenmesi degisimi hizlandirmayi saglar.

360 derece geribildirim ve gelisim sistemi kurumun kullandigi mevcut bir performans
degerlendirme sistemin olmadi§i durumlarda performans degerlendirmesi amaciyla
kullanilabilecedi gibi kurum icinde varolan bir performans degerlendirme sistemine ek olarak
da kullanilabilir. Ancak, calisanlarin performansinin en etkin 6lgimi hem hedef hem de
yetkinliklerin 6lcimi ile gerceklesmektedir. 360 derece geribildirim ise performansia ilgili
olarak sadece yetkinliklerin 6lclimiine olanak saglamaktadir. Bu dogrultuda, bir kurumun 360
derece geribildirim ve gelisim sistemini uygulayabilmesi kurumun yetkinliklerinin tanimli
olmasina baglidir. Buna ek olarak bu yontemin kurumda saglkl olarak uygulanabilmesi ve
glivenilir sonuglar yaratmasi igin kurum igerisinde bir gliven ortaminin varolmasi, galisanlarin
bu yaklasimin kendi ve kurumun gelisimine katki saglayacagini algilamalari blylk 6nem
tasimaktadir.

4.4. Yetkinlik Bazli Egitim ve Gelistirme

Yetkinliklerin bir diger uygulama alani, galisanlarin egitimi ve gelistiriimesidir. Is icin
gerekli yetkinliklerin diizeyleri ile calisganda mevcut olan yetkinliklerin diizeyi arasindaki fark;
Beceri Boslugu (Skill Gap) olarak tanimlamir ve aradaki farki kapatmak igin yetkinlikleri
gelistirme konusundaki gereksinimleri ortaya koyar. Boylece hangi yetkinliklerin ne kadar
gelistirilmesi gerektigi belirlemis olur ve yetkinliklerin gelistiriimesi agamasina, yani; egitim
asamasina gegilir.

Egitim; calisanin ise girisinden, cesitli nedenler ile isinden ayrilisina kadar gegen siire
icinde bilgi, beceri ve davraniglarinda kalici ve siirekli degisiklik yapmaya doniik etkinliklerdir
(Akdemir, 1999, s. 89). Isletmenin icindeki ve cevresindeki teknik, ekonomik ve sosyal
degismeler stirekli egitimi gerekli kilmaktadir. Egitim, global ekonomide basarili olabilmek igin
sirketlerin gereken yetkinliklere sahip personeli ortaya gikarmasi gereklidir.

Isletmeler yakin zamana kadar editim konusuna yeterince egilmemislerdir. Bunun
nedeni; editimin yararlarinin uzun vadeli olmasi ve egitim verilen galisanin is degistirmesi
durumunda bagka sirketin verilen egitimlerden yararlanacak olmasidir (Kayaogiu, 2000,
s. 22). Ancak gelisen teknoloji ve yasanan hizli degisimler, firmalarnin amaglarina
ulasabilmeleri icin nitelikli calisanlara olan ihtiyacini arttirmig ve orgltieri bu ihtiyaglar
dodrultusunda onlemler almaya itmistir. Bu 6nlemlerin en 6nemlisi de editimdir. Calisanlarin
bir sijrek; icerisinde niteliklerini artirmak icin ne tip editimlere ihtiyaglar oldugu belirienerek,
isin gereklerine gére bu yetkinlikler gelistirilir ve firmanin amagclarina ulasabilmesi igin etkin
bir yapi olugturulmus olur. Bu noktada editimin slirekli bir faaliyet oldugu gbz ardi
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edilmemelidir. Cink{ igletmeler birer agik sistem oldugu ve strekli gevreleriyle bir etkilegim
iginde oldugu icin cevredeki dgéigikliklerden etkilenmekte ve bu degisikliklere ayak uydurmak
zorundadir. Ayrica isin daha etkin yapilabilmesi icin bu gereklidir.

Yetkinlik modeli icinde, temel yetkinliklerle birlikte, her kademenin ve pozisyonun
gerektirdigi yetkinliklerin tanimlanmasi, gelisim haritalarinin giziimesi anlamina geimektedir.
Bu yapi isletmelere calisanlarin yetkinliklerinden yola cikilarak egitim gereksinimlerinin.
belilenmesinde, bunun sonucunda ortaya c¢ikan yetkinlik eksikliklerini kargilayacak
programlari tasarlamak ya da tedarik etmek, egitsel etkinlikleri gergeklestirmek ve son olarak
da yetkinlik eksikliklerinin ne oranda giderildiginin dederlendirmesini yapma firsati verir .

Yetkinlik modelleri, dogru zamanda, dogru kisiye, dodru editimin verilmesini
sadladigi icin sirket kaynaklarinin verimli kullaniimasi ve bireyin gelisiminde maksimum

verimin saglanmasinda 6nemli rol oynar.

Daha 6nce de belirtildigi gibi yetkinliklerin gesitli boyutlar vardir. Bu boyutlar
icinden, o6zellikle bilgi boyutunun gelistirilmesi bliylik Olglide egitim ile saglanir. Dolayisi ile
performans yonetimi sonuglarindan da. etkin olarak vyararlanilarak bireyin egitim
gereksinimleri saglikli olarak saptanabilir. Diger yandan yetkinliklerin gelistiriimesi ana egitim
hedefi olacagindan, gerek egitim programlarinin gelistiriimesi veya secimi, gerekse egitim
sonuglarinin dederlendiriimesinde saglam bir zemin (izerine oturtulmus, bunun sonucunda
firmanin performansina katki salamayan gereksiz egitim faaliyetleri de ayiklanmig olacaktir
(Ozden, 2002, s. 2).

Gerek kariyer basamaklarindaki gegislerde karsimiza gikan yetkinlik gelisim ihtiyaci
gerekse performans degerlendirmesinde ortaya gikan gelisim ihtiyaglar egitime bir girdi teskil
etmektedir. Hangi yetkinliklerin hangi egitimlerle gelistirilebilecegi belirlenebilecedi icin
alinmis veya alinacak olan egitimler ile kisinin sahip oldugu yetkinlikler arasinda baglanti
kurulabilmektedir. Boylece egitim sistemi tamamiyla yetkinliklerin gelistiriimesi dogrultusunda
islemektedir. Bu durum da egitim faaliyetlerinin etkinligini arttinr ve gereksiz egitim
faaliyetlerinin elemine edilmesini saglar. Gergeklestirilen egitimler tamamen ihtiyaglar
dogrultusunda olacagindan gerek para gerekse zamandan tasarruf saglanir.

4.4.1. Egitimden Beklenen Sonuglar

Egitimden beklenen faydalan asagidaki bashklar altinda 6zetlemek mimkdind(ir.
e Calisan ve sirket performansini artirmak
e Sahip olmalar gereken temel, teknik ve ybnetsél yetkinlikleri kazandirmak

e Konularinda uzmanlagsmalarini saglamak
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e Calisanlarin kendi gelisimlerini yonlendirmelerini saglamak
e Potansiyelin ortaya gikarlmasini saglamak

e Kalite diisiincesinde sinirsizlik saglamak

e Hatall Uretim ve hizmeti azaltmak

oI5 ydntemlerini gelistirmek

e Calisanin isgiici devrini en aza indirmek

e Isbirligi ve koordinasyonu kolaylastirmak

e Fazla mesai giderlerini azaltmak

e Bakim ve onanm giderlerinde tasarruf saglamak
e Is kazalarini azalmak

e Moral lizerinde olumlu etkiler saglamak

e Kisa siirede ortama uyum saglamak (Ersen, 1996, s. 2).

4.4.2. Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi

Yetkinlik modelinde belirlenen yetkinlikler, editim ihtiyacinin belirlenmesi siirecinde:
temel sorgulama aracidir ve buradan hareketle bilgi toplanir. Bu yetkinliklerden yola ¢ikarak
6lcekler hazirlanabilir ve calisanlann yetkinlik diizeyleri buna gore belirlenebilir. Yetkinlik
olusturmada ya da, ise alma siirecinde yapilan yetkinlik gorlismeleri benzeri goriismeler
yapilarak caliganlarin yetkinlik diizeyleri belirlenebilir. Yine odak grup calismalari, egitim
ihtiyacinin belirlenmesi siirecinde oldukca dnemli bir aractir. Isle ilgili kisiler bir araya gelerek
hangi yetkinliklerinin gelistirilmeye agik oldugunu saptayabilirler (CLC, 1998, s. 16).

Bu araglardan bir kagl birbirini destekleyecek sekilde kullaniirsa sonuclar daha
guvenilir olur. Gerekli tim bilgiler toplandnkfan sonraki asama, ¢Oziimleme asamasidir.
Burada farkh araglardan toplanan bilgiler bir araya getirilerek biitlinlestirilir. Yetkinlik
eksiklikleri tam olarak belirienir. Bu eksikliklerin hangi editsel etkinliklerie giderilebilecegi
saptanir. Daha sonra bu etkinlikler, kisitlara ve kaynaklara gére dnceliklendirilir.

Gerekli tiim bilgiler toplandiktan sonraki asama, ¢6ziimleme asamasidir. Burada farkl
araglardan toplanan bilgiler bir araya getirilerek buttinlestirilir. Yetkinlik eksiklikleri tam olarak
belirlenir. Bu eksikliklerin hangi egitsel etkinliklerle giderilebilecedi saptanir. Daha sonra bu
etkinlikler, sinirliliklara ve kaynaklara gore dnceliklendirilir.

Ogrenme etkinliklerinin cesitli yollarla yapilmasi miimkiindiir. Ornedin is basinda

ogrenme, bireysel 6drenme, sirket igi/sirket disi egitimciden 6grenme, sirket ici ‘intranetten

58



o6grenme, o6grenme merkezi ya da cd-rom’dan 6grenme, web (izerinden 6grenme bunlardan
bazilandir. Ancak yontem ne olursa olsun, amag¢ vyetkinlik eksikliklerini gi'dermektir.
Literatlirde, hangi yetkinligin hangi 6grenme ortaminda en iyi 6grenildigine iliskin iliskisel
algoritmalar bulunmaktadir.

4.4.3, Egitim ve Gelisim Etkinliklerinin Degerlendiriimesi

Editim ve gelisim etkinliginin degerlendiriimesi, genellikle dort farkh boyutta
dederlendirilmesi gereken bir konudur (Kirkpatrick, 1998, s. 251). Yetkinlik dederlendirmesi
bu boyutlardan birisidir ve bir kag nedenden dolay kritik bir boyuttur.

1. boyut tepki degeriendirmesidir. Egitsel etkinliklerden sonra yapilan tepki
degerlendirmesinde katilmcinin egitim, varsa egitimci, egitim ortami, egitim materyali gibi
konularda duygu ve diistinceleri alinir. Hemen geribildirim sagladigi igin 6nemlidir. Ama tek

bagina yeterli degildir. Katiimalarin egitimi bedenmeleri, aktarilanlan 6drendigi anlamina

gelmez.

2. boyut basar degerlendirmesidir. Bu noktada, egitsel etkinliklerde aktarilanlarin ne
oranda odrenildigi degeriendirilir. Etkinlikten 6nce ve sonra yapilmasi, farki ortaya cikarmasi
agisindan idealdir. Basari dederlendirmesi de onemlidir ancak yeterli degildir. Katiimcilarin

anlatilanlar égrendikleri, davranisa donUstiirecekleri anlamina gelmez.

3. boyut, yetkinlik degerlendirmesidir. En basta tespit edilen yetkinlik eksikliklerinin

ne oranda kapatildiginin degerlendirilmesidir.

4. boyut egitsel etkinlerin is sonuglar ve sirket performansi Ulzerinde yarattig
dedisimin ve bu degis'mlerin finansal olarak ne oranda geri dondliginin hesaplanma
strecidir (Phillips, 1997, s. 23).

Yukarida ifac’: edilen boyutlardan 1. boyut; sirketlerin ¢odu tarafindan
gerceklestirilen bir agamadir. 2. boyut ise ¢ok fazla uygulanmayan bir asamadir. Bunun
nedeni, gsirketlerin, yzkinlik degerlendirmesinin basari degerlendirmesini kapsadigini
diiglinmeleridir. Bagke bir ifadeyle, “eger yapabiliyorsa 6grenmigtir” diglincesine sahip
olmalandir. Bu boyutlardan yoneticilerin en ¢ok ilgisini ceken boyut ise, 4. boyuttur.

Ancak bu boyutun, bazi sinirlandirmalarinin olmasi yogun olarak kullaniimasini
onlemektedir. Geri dénisimi hesaplamak her egitim icin uygun degildir. Oiclilebilir
performans gostergelerine etki eden editimierin yatirim getirisinin hesaplanmasi miimkiinken,
nicel olarak Olclilemeyen gostergelere etki eden egitimler icin . yatinrm getirisinin
hesaplanmasina galismak zaman ve para kaybi olabilir. Yatirim getirisinin hesaplamasinin

bliylik katilimit olmasi gereklidir. Bireysel olarak alinan egitimlerde boyle bir siireci isletmek
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mimkiin degildir. Meydana gelen bir degdisimde egitimin etkisini aynstirmak zordur. Egitimle
birlikte bir ¢ok degdisken, dedisim yaratabilir. Bunda egitimin payinin tespit edilmesi her
zaman Kkolay olmamaktadir.

Yukarida verilen bilgiler dahilinde, yetkinlik degerlendirmesinin en dnemli boyut
oldugunu séylemek yanlis olmayacaktir.

Egitim ihtiyaci analizine baslamadan 6nce, yapilacak tiim sorgulamalara temel teskil
edecek baglangig bilgilerinin elde edilmesi gerekiyor. Sonra amag ve metodlarn belirlenerek ,

egitim programlarinin ydrittimi geliyor.

EGITIM IHTIYACI ANALIZI i
-Organizasyonel analiz | |  EGITIM AvacLARININ | | FGTTM g'EEgiSE/LARININ
-Operasyon incelenmesi ORTAYA KONULMASI BELIRLENMESI
-Insan incelenmesi
EGITIM VE GELISTIRME EGITIMLE GERCEKLESEN
PROGRAMLARININ - DEGISIMIN
YORUTUMU DEGERLENDIRILMES]

Sekil 4.7: Egitim Siireci (Kayaoglu, 2000, s. 25)

4.3.4.Yetkinlik Bazl Egitim ve Gelistirmenin Yararlan

Editim ve gelistirme faaliyeti isletmelere bu ve benzeri faydalar saglamaktadir.
Ancak egitim, kotl bir eleman secme ve ise yerlestirme sisteminin sakincalarini ortadan
kaldirmaz ve yeni kapasite yaratmaz sadece var olan kapasiteyi gelistirir (Ersen, 1996, s. 4).
Bu nedenle insan kaynaklar faaliyetlerinin hepsinde oldugu gibi sistem en bagindan yani ise
alma ve yerlestirme asamasindan baglamak lzere etkin bir sekilde tasarianmali ve yetkinlikler
lzerine bir sistem olusturulmalidir. Aksi halde kétl bir ise alma ve yerlestirme politikasi
gliden bir isletme, diger takip eden faaliyetlerini asla verimli bir sekilde kullanamaz ve ilk

asamanin kotl sonuclarini diizeltmekten ileriye gidemez.
Yetkinlik bazli egitim ve gelistirmenin yararlan asagidaki gibidir.
e Ilgili davranislara ve becerilere odaklanimasini saglar.

e Kisilere onlarin yeteneklerini degerlemesinde ve gelistirmeye ihtiyaci olan davranislarin
belirlenmesinde yardimar olur. Bireyler kendi gelismelerinde daha proaktif olmalan igin

cesaretlendirilir,
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e Organizasyon degerleri ve stratejilerine uygun egitim ve gelistirme faaliyetierinin

dlizenlenmesine olanak tanrr.

¢ Yonetim, egitim ve gelistirmenin is hedefleriyle ilgili oldugu konusunda ikna edilmesine
yardimc  olur.Kurumsal gelisim ihtiyaglarinin  karsilanmasi igin isgiiclindeki hangi
yeteneklerin gelistiriimesi gerektigini ortaya koyar.

e Yetkinliklerin kullanimi, tahmini ¢alismalarin kaldinimasina, performansi en etkili olan ve
isle daha az ilgisi olan davraniglanin ayirt edilmesine ayrica kimin hangi becerilere ihtiyaci

olduguna yardima olur.
¢ Kogluk ve mentorluk slreglerine kilavuziuk eder.

e Bu sistemin en énemli kismi siirekli geri bildirim saglamasidir. Isteki en yararl gelistirme
firsatlarini tanimlamada, egitim programlarinda kullanilan teknikierin gliglendiriimesinde

degerli geribildirim saglar.

4.5. Yetkinlik Bazli Kariyer Planlama

Kariyer, kisinin yasami boyunca edindigi igle ilgili tecriibelerdir (De Cenzo&Robins,
1996, s. 266) .

Sirket igi motivasyonun ve devamliigin sadlanmasi igin firmalar calisanlan igin
kariyer planlamasl yapmak ve kariyer yonetimi planlan (kariyer yonlendirme, is ilerlemesi,
stres idaresi, emeklilik vb.) olusturmak zorundadirlar. Kariyer planlama sistemi, calisanlarin
bireysel tercih ve kapasiteleri dikkate alinarak, ileride Ustlenecekleri pozisyonlar igin gerekli
tasarim ve uygulamalari yapan ve sirket igindeki tim ¢alisanlar igin kariyer olanadi yaratan
sistemdir. Bu asamada, pozisyon degisimi asamasinda yetkinlik, bilgi ve beceri acisindan
olusabilecek bogluklarin belirlenmesi gerekméktedir.

Gegmiste calisanlarin kariyer yolu dendiginde, bu sadece organizasyonel kademede
yukar tirmanmak, Ust kademelerde goérev almak olarak algilanmaktaydi. Bu sistemde
calisanlarin  Ucretlerinin  artisi  sadece  kademelerde yukan c¢ikmalan  sonucu
gerceklesmekteydi. Ancak gelisen teknoloji, yasanan sosyal ve kiiltlirel degisimler bu yapiyi
ortadan kaldirmistir. Bu duruma Ozellikle yetkinlik bazli kariyer planlama sistemleri neden
olmustur. Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemleri yukari dogru, yatay, capraz ve ikili
kariyer yollari, ilerleme ve gelisme firsatlarinin dnilindeki engelleri ortadan kaldirmig, esnek ve
kolaylikla giincellenebilen bir sistemin kurulmasina olanak tanimistir. Bu sayede calisanlarin
yliksek performanslarina hak ettikleri degerin verilmesi icin kademe atlamalarina gerek
kalmamistir. Kisiler yatay ilerleme yolunu segse bile yetkinlikleri ve performanslari oranlnda

licret aldikian icin isletmelerde adil bir licret sistemi olusumu saglanmustir.
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Yetkinlikler, dider insan kaynaklan faaliyetlerinde oldugu gibi transfer, yer
degistirme, terfi, yedekleme, yonetici gelistirme gibi firmanin kariyer yonetimi
uygulamalarinda da kullanilabilmekte hatta en énemli uygulama alanlarindan biri olmaktadir
(Ozden, 2002, s. 3). Yetkinliklerin tiim insan kaynaklan sistemlerinde temel olusturmasi ayni
galismalarin yeniden vyapilmasini engellemektedir. Yetkinlik bazli insan kaynaklar
sistemlerinde olusturulan yetkinlik modelinde, her kademenin gerektirdigi yetkinlikler belli
oldudu icin, caliganin gelisim haritasi, yani; kariyer yollar belirlenmis olur. Her kademenin
gerektirdigi yetkinlikler belli oldugu icin, calisan kariyerinde ilerlemek istediginde sahip olmasi
gereken ilave yetkinlikleri kolayca 6grenmekte ve o hedefe ulasmak icin daha etkin bir yol
izleme firsatt kazanmaktadir. Kariyer planlanmasinin isletmelerde yetkinlik bazli olarak
gergeklestiriimesi daha objektif ve acik bir yapi kazandirarak, galisanlarin isletmelerine gliveni
artmakta, hedefe ulagsmak icin gerekli unsurlar belli oldugundan gelisme daha kisa siirede ve

bilingli olarak gergeklestirilebilmektedir.

4.5.1. Kariyer Planlamanin Amaglari

Yetkinlik bazh kariyer planlamada amaglanan belli bagli noktalar asagidaki gibidir.

e Isletmede ilerde dogacak bos pozisyonlara sirket icinden eleman yetistirmek

e Olumlu bir 6rgit iklimi gelistirerek, calisanlarin is doyumunu ve ise baghihigint artirmak
¢ Calisanlarin potansiyel yeteneklerinin ortaya ¢ikmasini saglamak

e Isletmede yaratici dilsiincenin gelisimine firsat vermek

Kariyer planlamasinin onemi, amaca yonelik davraniglara yon vermesinden kaynaklanir.
Fakat, amaclarin calisana etkin bir bigimde kilavuzluk etmesi igin bu amaclarin kisinin kendi
deder yargilariyla ve organizasyonun gergekleriyle baglantih olmasi gerekir (Kayaoglu, 2000,
s. 30).

4.5.2 Kariyer P anlamasi Siireci

Kariyer planlamada temel adimlar asagidaki gibidir (Findikgi, 2000, s. 346).

1. Kendini dederlendirme: Bireyin yeteneklerinin, becerilerinin, ilgilerinin ve arzulannin

tam bir dokiiminin ¢ikariimast.

2. Kariyerie ilgili kisisel amaciarin saptanmas!: Bu amaclarin esnek olmasi, sonradan tekrar

gozden gecirilmesi 6nemlidir.

3. Isin gereklerinin belirlenmesi: Bireyin sectigi isle ilgili gbrevierin, sorumluluklann ve isin

gerektirdigi egitimin arastiriimast.
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4. Saptanan amacglara ulasmak igin gerekli egitimin saglanmasi: Birey kendi kendine

slirdUrebilecedi gibi isletmenin diizenledigi editimlere de katilabilir.

5. Kisisel mesleki amagiarla gelisme konusundaki etkinliklerin birlestiriimesi: Kariyer
planlama sirecinin son adimidir. Kisisel ve mesleki amaglariyla bu amaclara. ulasmak
icin gerekli caba arasinda denge saglayabilmesi icin kisiye yardim eder.

6. Kariyer planlamasi Kesintisiz bir sirectir: Galisanlarin kendi amaglarinin ve Onlerinde
bulunan kariyer firsatlaninin bilincinde olmasini saglamalidir. Kariyer planlamasi kisinin

yasaminda meydana gelebilecek dedisiklikieri de kapsamalidir.

4.5.3. Yetkinlik Bazl Kariyer Planlamasinin Uygulama Adimlan

Yetkinlik bazl kariyer planlamasinin adimlari asagidaki gibidir.

1. Uzman Kisiler tarafindan mevcut durum analiz edilir ve ig aileleri belirlenir.

2. Is aileleri icinde kaynak ve hedef pozisyonlar arasindaki iliskiler kurularak birden fazla
kaynak ve hedef pozisyon birbiriyle iligkilendirilir.

3. Yetkinlik modeli olusturulurken belirlenen pozisyonlara iliskin yetkinlikier alinir.

4. Pozisyonda caliganlardan mikemmel performans gosterenlerin ortaya koyduklar

davranislar belirlenir.

5. Sirketteki tuim kariyer yollan (liretim, satin alma, satig/pazarlama, insan kaynaklari, bilgi
islem vb.) her pozisyonun yetkinliklerini ve performans gostergelerini de igerecek

sekilde haritalandinhr.

6. Dider insan kaynaklan sistemleriyle entegrasyonu igin gerekli calismalar yapiiir.

4.5.4, Yetkinlik Bazl Kariyer Planlama Sisteminin Yararlan

Yetkinlik bazli kariyer planlamasinin getirileri asagidaki gibidir.

Galisanlarin bireysel gelisimini desteklemek ve kilavuzluk yapmak kolaylasir.

Bir esit firsat esitligi yaratir ve sirket igindeki tim calisanlar icin kariyer olanagdi saglar.
Calisanlarin aidiyetini ve sadakatini artinr.

Is tatmini ve motivasyon diizeyinin artmasinda yardimai olur.

Sirket ici eleman teminini mimktin kilar.

Sirketin biilyimesine ve gelismesine yardimci olur (Carretta, 1992, 54).

Sirketin kurumsallasmasinda bir aractir.

Sirketin degisime acik bir yapiya kavusmasini kolaylastirir,
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Muisteri yoneticisi Sistem Geligtirme Yon
- Kisiler aras: iletisim - D&en tanimlama
| - Missteri odakilik - Igilcii yonetimi
7| - Ikna kabiliyeti - Kararlilk
- Organizasyonel - Defisim lideriigi
farkindalik
Veri Yonetimi Mdr. - Esneklik ry
- Kararhlik A
» »
Proje Takim Lideri Egitim Midaril
- Kavramlaria diisiinme
~ Takim ybnetimi - Basarma azmiusu » >
- Gz given - Takim Calismasi
- Oz kontro! =
Sistem Analisti Planlama Miidirii
- Analitik dilsiince - Kavramlarla diigtinme o o
- Esneklik v v
- Sonug odakliik
A
Programal
Yeni Teknoloji Mdr,
-Teknik uzmanitk oj
- Problem Tanima - Kavramiarta diigiinme
- Stratejik distnce d g
g T i P
- Esneklik
- Yenilikgilik

Sekil 4.8. Yetkinlik Bazli Kariyer Yollari (Caretta, 1992, s. 53)

4.6. Yetkinlik Bazli Yedekleme Sistemi

Yedekleme Sistomi, organizasyonlarda liderligin ve verimli performansin sirekliligini
sadlayacak kritik galigerlarin gelistiriimesi ve yerlestiriimesini sistematik olarak ele alma

slirecidir.

Isletmelerde yedekleme sisteminin olmasinin amac, kisilere is zenginligi
kazandirabilmektir. Clini 4 insanlar hep ayni isi yapmaktan sikilirlar, kadrolar dar ise, mutlaka
kisilere katma deger yaratacak bir seyler vermek gerekmektedir. Bu nedenle calisanlara asil
is konulari disinda egitimler verilerek baska islerde de yetkin olmasi saglanir. Bdylece isletme

calisanlarindan farkli alanlarda faydalanabilir (Gokgebay, 2002, s. 4).

Yetkinlik bazli yedekleme sistemi kapsaminda bakildidinda, yedeklenen pozisyonun
gerektirdigi yetkinlikier ile mevcut yetkinlikler arasindaki fark, gelisimin yoni' ve boyutu
hakkinda fikir vermektedir.
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4.6.1. Yetkinlik Bazli Yedekleme Sisteminin Adimlan

Oncelikie yedekleme yapiimasi gerekli olan kritik islerin belilenmesi gerekir. Bu isler
genellikle yonetsel pozisyonlardir. Ancak bir sirkette en az ydénetsel pozisyonlar kadar énemli
baska pozisyonlar olabilir. Ornegin, bir sirketin stratejik bilgi sistemini kurulmasinda ve
isletilmesinde ¢ok kritik rol oynayan “sistem gelistirme uzmanlhd” pozisyonunun
yedeklenmesi, sistemin saglikli sirekliligi agisindan Onemlidir. Yetkinlik modeli caligmasi
yapiimadiysa, yedeklenecek pozisyonlarin gerektirdigi yetkinlikler belirlenir. Yedekleme
siirecinde, adayin yedeklendigi pozisyona hazir olup olmadigini; ya da birden fazla aday
varsa, hangisinin en uygun oldugunu belirleyecek yetkinlik degerleme metotlan geligtirilir
(degerleme merkezi, goriisme, 360 derece vb.). Yedeklenen her bir pozisyon igin, ihtiyag
duyuldugunda nasil bir atama yapilacagina karar verilir. Bu konudaki segenekler agagidaki
gibidir.

1. Pozisyon igin yedeklenen adaylar arasindan, gelistiriien dederleme yontemleri
yardimiyla secim vyapilarak atama yapilir. Atama hemen yapilabilir ve aday yeni
gorevine baslar. Ya da atama karan verilir; ancak aday, x, y ve z yetkinliklerini tam

olarak kazandiktan sonra gorevine baglayabilir.

2. Her zaman sirket icinde o pozisyonu dolduracak bir aday bulunmayabilir. Bu gibi
durumlarda sirket disindan yerlestirme yapilabilir.

3. Herhangi bir atama yapilmaz, yakin gelecek igin atama karan da alinmaz. Ancak
gelecekte yapilabilecek yedekleme ve atamalar igin, potansiyel calisanlardan olusan
aday havuzlan olusturulur ve buradaki adaylar, siirekli olarak izlenir ve gelisimleri

desteklenir.

Biitlin adaylarin izleme ve gelisme c¢alismalarini izlemek igin insan kaynaklan bilgi

sistemlerinde gerekli diizenlemeler yapilir.

4.6.2. Yetkinlik Bazh Yedekleme Sisteminin Yararlar

Yetkinlik bazli yedekleme sisteminin belli basl yararlari asagidaki gibidir.

e . Liderligin siirekliligini saglar.

e Stratejik planlarin uygulamasina katki saglar.

e Ylksek potansiyelli calisanlarin tespiti, gelistiriimesi ve degeriendirilmesine olanak tanir.
e Erken terfilerin dnlenmesini ve terfilerde nesnel degerlendirmeleri miimkiin kilar.

e Kritik pozisyonlar icin, ihtiyac duyuldugu anda gerekli adayin hazir olmasini saglar.

e Editim ve gelisim ihtiyaglarinin belirlenmesinde kilavuzluk saglar.
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e Yiksek potansiyele sahip galisanlara firsatlar taninmasi saglanir (Caretta, 1992, s. 61).

e (Calisanlarin memnuniyetini ve motivasyonunu artirir.

4.7. Yetkinlik Bazh Ucret ve Odiil Yonetimi

Insan kaynaklari yonetiminin &nemli bir islevi olan lcret ve 6dil ydnetimi,
galisanlann Ucretlerinin hem o6rglt icinde hem de o6rgit diginda tutarliigini saglamayi
amaclamaktadir. Ucret, calisanlann orgiit icindeki pozisyonunu ve yaptigi isin diger isler ile
kiyaslaninca orglt - amaglarina ulasmada ne derecede basanli oldugunu belirleyen bir
gostergedir (Kumbul, 2002, s. 3).

Ucret sistemi, sirketlerin ve yéneticilerin sirket amaclarini gerceklestirme yolunda;
yetenekli calisanlan ¢ekmek, onlarn elde tutmak ve motive etmek icin kullanilan en 6nemli
mekanizmalardan birisidir. Ucret sistemi, hangi calisan maliyetinin §irket amaglarnina ve
verimliliine katki sagladigl, hangilerinin dislirdiginin  belirlenmesinde de oldukga
Onemlidir.

Yetkinliklerin kullaniimasi, Ucret ydnetiminde de onemli bir girdi saglamaktadir.
Glnkd, Ucret skalalarinin olusturulmasinda kullanilan is degerlemenin énemli girdilerinden
biri, becerilerdir ve artik becerilerin yerini yetkinlikler almistir. Boylece yetkinlikler, belirli bir
pozisyonun {icretinin olusturulmasinda 6nemli bir kriter olarak kullaniimaktadir (Ozden, 2002,
s. 2).

Ucret ve 6diil yonetiminde, simdiye kadar yapildi§i gibi ise ya da pozisyona gore
Ucretlendirme, iginde bulundugu dar kaliplardan siyrilip galisanlarin yetkinlikleri gdz oniinde
bulundurarak 6nemli bir asama kaydetmistir. Yeni gelinen bu noktada, sadece terfi
edildiginde, Ucret artisi elde edilmesi yerini, yeni yetkinliklerin de odillendiriimesine
birakmakta; bu durum da calisanlarin pozisyona goére Ucretlendirme sistemi, calisanlan {st
kademelere yiikselmeye zorlamaktaydi. Oysa her calisanin Ust kademelerde yer almasi
mimkiin dedildir. Bu nedenle yetkinlikler, dikey bir ilerlemenin yaninda yatay bir ilerlemeye
de imkan vererek hem galisanlarin uzmanlagsmalarini hem de bu sayede calisanlarn

Ucretlerini arttirmalarini saglamaktadir.

Odil ydnetimi licret yonetiminin tamamlayici bir parcasidir. Odiil ydnetiminde énemli
olan calisanin konuya 06zel basari hikayelerini odiliendirmektir, bu bir projedeki Ustiin
performans, getirdigi Oneriyle yaratilan katma deder, Ustlin satis performansi vb. olabilir.
Odiil ydnetiminde 6n plana gikanimak istenen davranislann veya faaliyetlerin sirket stratejileri

ile uyumlu olmasi gerekmektedir.
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fs Dederiemesi Somwglan
Sekil 4.9: is Degerlemesi Sonucu Olusturulan Ucret Aralig

Yukaridaki sekilde, is degerleme sonuglarinin degerlendirilip pozisyon yogunlugu
dikkate alinarak derece puan araliklan belirlenir. Pozisyonlarin piyasa karsilastirmalari ile de
derecelerin (cret araliklan belirlenir. Belirlenen derece araliklarinin karsihgi bilgi dizeyi,

tecriibe, yetkinlikler seviyesi gibi 6zellikler bazinda tanimlanir.

is degerlemesi ile performans degerlendirmesi birbirini tamamlayici iki calismadir. Is
dederlemesi, isgorenin yaptidi isi dederlendirirken, performans dederlendirmesi de o isi
yapanin kisiligini, basarsini, niteliklerini degerler. Her iki dederleme sonuglarina gére isletme

ici tutarl ve adil Ucret yapisinin kurulmasi gerceklesmis olur (Artan, 1997, s. 12).

Organizasyon 4 ]
v
. R !
Is Analizi .
ve Kisisel SIRKET
Is Tanimlan Hedefler PERFORMANSI
| ' '

Is Degerlendirmesi
ve Siniflandirma Performans UCRET
Degerlendirme POLITIKASI
" ! !
Is Hacmi ve Profili . ~
I UCRET

Sekil 4.10: Ucret Yapisi (Kalder, 1996, s. 7)
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4.7.1. Ucret Bilesenleri

Ucret bilesenleri olarak ézetlenebilecek bagliklar agadidaki gibidir.

e Temel lcret, calisana maas ya da saat Ucreti seklinde diizenli olarak 6denen sabit

Ucrettir.

e - Odiiller, Ustiin performans gésteren calisanlari ekstra ddeme, kar payi gibi cok cesitli
sekillerde &diillendirmektir. Odiil sistemi tiim calisanlara aciklanmalidir, kriterler ve diger
prosediirler herkesin ulasabilecedi yerde acik olmalidir. Odiiller topluluk icinde verilmeli

ve miimkiinse sergilenmelidir.

e Yan Faydalar, bireysel tercihler ve sirketin 6ncelikleri dogrultusunda calisana saglanan
sabit gelir disinda parasal veya parasal olmayan yardimlardir. Yan faydalar gok gesitli
programlar halinde (saglik/hayat sigortasi, tatil ve issizlik ddenedi vs) sunulabilir.
ikramiyeler, ddenekler, park yeri, kllip Gyeligi gibi imkanlar olabilir.

4.7.2 Yetkinlik Bazlh Ucret Yonetiminin Kullanilma Nedenleri

Ucretlendirmede agirlikh olarak kullanilan sabit cret, eski agirigini kaybetmeye

baslamakta ve degisken licret kullanimi giderek yayginlasmaktadir.

Ucretlendirmede performansin belirleyici roli daha da artmaktadir. Geleneksel
yaklasimda, en azindan tatmin edici bir performans gosteren galisanlara ayn {cret
uygulamasi yapilirken, simdi, yliksek performans gosteren calisanlarla dilisik performans

gosterenlerin birbirinden ayriimasi zorunlu hale gelmistir.

Ucret kararlan verilirken odak noktasi islerden calisanlara dogru kaymaktadir.
Geleneksel is degerleme siirecinden sonra belirlenen Ucret yapilari, galisanlar arasinda
memnuniyetsizlik yaratrﬁaya baglamistir (Fitt, 1992, s. 112). Ucret sistemini dar bir
cercevede tanimlanan igler lizerine kurmak yerine sirketler, calisanlarin bireysel yeteneklerini,
potansiyellerini ve birden fazla isi gergeklestirmek icin gereken esneklik becerilerini goz

onlinde bulundurarak Ucretleri belirlemeye baslamislardir.

4.7.3. Yetkinliklerin Degerlendirilmesi ve Ucrete Yansitilmasi

1. VYetkinlik diizeyine gore dJdddflendirme: Bu yaklasim “mutlak” bir degerlendirme
yaklagimidir. Her Kisi, rol ya da is igin yetkinlik standartian belirlenir. Bireyin mevcut
yetkinlikleri degerlendirilir. Standart yetkinlik dizeyinden disilik yetkinliklere sahip
caliganlar, standart yetkinlik diizeyine karsilik gelen Gcret oranindan disik tcret alirlar.

Ayni durum tersi icin de gecerlidir.
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2. Yetkinlik gelisimine gdére O&dillendirme: Bu yaklasim “badil” bir degerlendirme
yaklagimudir. Yetkinlik dizeylerine gére {cret dizeyleri belirlenir. Yapilan yetkinlik
degerlemelerinde, en yliksek diizeyde yetkinlige sahip calisan en yiiksek icreti alir, en
duslik yetkinlige sahip calisan da en disik Ucreti alr. Aradakiler ise - yetkinlik

dlizeylerine gore ilgili licret dizeyi ile eglestirilir.

Piyasa

" - — rmans
Ucretleri Performa

T

Yetkinlik Diizeyi

Sekil 4.11: Odeme Egrisi Sistemi (Canman, 1995, s. 129)

‘Odeme egrileri, sadece 6demeyi, deneyim ve egitim araciligiyla yetenek gelisimine
baglamaz; ayni zamanda, yetenek ve performans dizeyleri arttikga kariyerlerin nasil

gelisebilecedini gosteren kariyer egrilerini de tanimlar.
4.7.4. Yetkinlik Bazh Ucret ve Odiil Sistemlerinin Sagladig Faydalar

Ucret, motive edici en 6nemli unsurlardan biridir. Glinimiiz isgliciiniin artik gecmisten farkli
olarak daha degisik 6zellikleri ortaya cikmaktadir; bireysellik, isglicliniin gittikce daha nitelikli
hale -gelmesi, hareketlili.k vb. Onemli olan iicret yonetimini tanimladigimiz yeni is gliciinii
sirkete cekme, elde tutma ve motive etme icin bir arac olarak kullanabilmektir. Ucret

yonetiminin faydalari agagida maddeler halinde siralanmuistir.

¢ Sirket adil, sistematik ve glvenilir bir licret yonetimi sistematigine kavugmaktadir.
e Adil bir {icretlendirme sisteminde galistiklan icin ¢alisanlarin sirkete glivenleri artar.
e Sirketin sektorde tercih edilme dizeyi artar.

e Ucret nedeniyle isten ayrilan calisan sayisi azalir.

e Yetismis eleman kaybi azalir.
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¢ Eleman bagliigindaki artis sayesinde iyilestirme calismalarina kaynak aktarma firsati
olusur.

e Calisan memnuniyeti artar.

¢ Motivasyon ve tegvik aracidir.

e Rekabet gtictni arttirir.

e Karlilik ve verimliligi arttirir.

e Yeni yonetim teknikleri ile uyumludur.

e Ucret acisindan orgiite esneklik kazandirir (Kumbul, 2002, s. 2).

Ozetlemek gerekirse, yetkinliklerin ve yetkinlik bazli insan kaynaklar sistemlerinin
hem isletmeye hem de calisana sagladigi faydalari asadida siralanmigtir:

1. Egitim ve gelistirme planlarinin, eksik olan yetkinliklerin gelistiriimesi dogrultusunda

olmasini saglar.
2. Orgiit icindeki yiiksek potansiyele sahip olan kisilerin belirlenmesini saglar.

3. Organizasyonun hedefleri ile takim ve galisanlarin davranislarinin uyumlastinimasini

saglar.

4, Isin gereklerine uygun olarak adayin yeteneklerinin incelenmesini sagladigi igin zaman

ve para kaybina neden olacak gereksiz faaliyetlerin ayiklanmasini saglar.

5. Firmalann performans beklentilerinde gitayi yiikseltmesini saglayacak bir sablon ortaya

koyar.

6. Yetkinlikler, organizasyonun galisandan tam olarak ne istedigini ortaya koydugu icin,
galisanlar da ne yapmalar gerektiginin bilincinde hedeflere nasil ulasacaklarini algilarlar
ve gerekli gelismeleri gerceklestirirler.

7. Kisilerin isletmeye katkilart oraninda dddllendiriimesini sagladidi icin adil ve gelismeyi
tesvik eden bir ortam yaratir. Bdylece yetenekli kisilerin isletmede tutulmasi, ve

motivasyonlarinin arttinimasi saglanir.

8. Yetkinlikler, siireclere odaklanan, tiim galisanlarin niteliklerinin arttinlmasi ile yénetim
kararlarinin saglikli bilgi ve veri toplamasi analizine dayandiran tiim maddi ve manevi
olmayan 6rgiit kaynaklanini bir biitiinliik icinde almasi bakimindan toplam kalite bilincini
kurum genelinde geligtir.

9. Isletme calisanlarini yetkinlikleri dogrultusunda ise aldig icin calisanlarina giiveni
tamdir. Galisanlar da bunun bilincinde olarak is giivencesine sahip olarak daha rahat bir

ortamda calisarak isletmeye sagladig faydalar daha fazla olur.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Tim insan kaynaklan faaliyetlerinde yapilmasi gereken ayni galismalarnn tekrar

yap!imasini dnledidi igin sistemin etkinligini arttirir.

Dedisen cevre sartlari, teknolojideki ilerlemeler ve sektbrel gelismeler, yetkinlik

modelleri sayesinde kisa siirede isletmeye uyarlanabilir.

Yetkinlikler, isletmelerin 6grenen organizasyon olmasinda, lizerinde sistematik olarak

hareket edilecek ve 6lgiilebilecek yapi tasi olmasi nedeni ile bu sireci hizlandirr.

Her kademe ve her ig igin ilgili yetkinliklerin belirlenmis olmasi, uygun elemanin
ozelliklerini ortaya koydudu icin dogru kisiyi, dogru zamanda segme imkani ile sirket

kaynaklarinin verimli kullanilmasin saglar.

Yetkinlikler, isletmede standartlari ortaya koydugu ve herkese objektif bir
degerlendirme ortamini sagladigs igin, isletmede uyumiu ve adil bir calisma atmosferi

yaratilmasini saglar.

Yetkinlikler, sadece is sonuglan lizerinde odaklanan dederlendirmelere nazaran isin

yapilma sekline odaklandidi igin uzun dénemde bagaril olur.

Sonuglara odaklanmis degerlendirmeler, calisanlarin basarisini gosterse bile,
performansin arttirimasi, egitim ihtiyacinin tespiti ve kariyer yonetimi konusunda

yonetime bilgi vermez. Oysa yetkinlikler tiim bilgileri yonetime sadlar.

Sonuglara odaklanan degerlendirme araglari, olay gergeklestikten sonra yapildigi igin
pasif bir tutumdur ve sonugiara midahale sansi yoktur. Buna karsin yetkinliklerin
degerlendirilmesi aktif bir tutumdur ve arzu edilen sonuglarin alinamayacagi

anlasildiginda yetkinlikler gelistirilerek aktif bir sekilde miidahale imkani saglar.

Yetkinlikler, fark yaratan insan unsuru lizerinde odaklandidi icin ve ozellikle de
yetkinlikler nadir ve taklit edilmesi zor ise igletmeleri rakipleri karsisinda 6ne

gegirmektedir. Clinku bu yetkinlikler isletmelere firsatian degerlendirme sansi verir.

Calisanlarin enerjilerini dogru yonde harcamalarini sagladidi icin etkin kaynak
kullanimini saglar.

Yukaridaki faydalar daha da arttinilabilir. Ama kisaca isletmelerin en biiylik sorunu

olan degisim karsisindaki acizligi, degisime ayak uydurmaktaki zorlugu yetkinlik modellerinin

kullanilmasi ile azaltimis olur. Bu ise, isletmelerin geleceklerini daha iyi gorerek daha
gercekgi planlar yapmasini sadlar. Dolayisiyla isletmeler igin hayati éneme sahiptir. Yogun

rekabet ortaminda gelecekle ilgili gergekgi planlarin yapilabilmesi igletmeleri rakipleri

karsisinda 6ne gecirecektir.
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5. TURK HAVA YOLLARI (THY) KABIN EKIBI
YETKINLIK PROFILI BELIRLEME UYGULAMASI

Bu béliimde, Tiirk Hava Yollart Anonim Ortakhdi ve THY'de gorev yapan kabin

ekibinin yetkinlik profilini olusturmak Uzere yiritiilen galisma ile ilgili bilgiler yer almaktadir.
5.1. THY Genel Bilgileri

5.1.1 Tarihge

Tirkiye de sivil havacilik 20 Mayis 1933'te ABD’den alinan iki King Bird (5 koltukiu)
ve Ankara’da hizmet goren Alman yapimi iki Junkers (4 koltuklu) ucadi ile basladi. 2186 sayili
kanunla-—Hava Yollarn Devlet Isletmesi— adi altinda kurulan ve Milli Savunma Bakanhdi'na
bagl bu kurumun, cumhuriyetin 10. yilinda hediye olarak alinan bir ATH-9'un (10 koltuklu)
eklenmesi ile filodaki ugak sayisi 5, koltuk sayisi 28 oldu. 1935 yilinda Bayindirlik Bakanhgi’na
baglanan isletme 1938 yilinda Devlet Hava Yollan Umum MidUrligi adini alarak 1939
yihindan baslayarak Ulastirma Bakanlgi'na bagl olararak galismalarni stirdiirmiigttir.

1955 yilinda 6623 sayili kanunla ézellestirmede ilk adim atihp isletme Tirk Hava
Yollar Anonim Ortakhdi adi altinda hisselerinin tamami devlete ait bir ortaklik, 9.11.1984 giin
ve 18570 sayili kanunla da Kamu Iktisadi Kurulusu olmustur. 25.9.1990'da 6zellestirilmesine
karar verilen Ortakllk 27.11.1994'ten beri Ozellestirme Idaresine bagli Iktisadi Devlet
Tesekkilidir. Tirk Hava Yollan % 98.2'si Ozellestirme Idaresi Baskanig’min (OIB)
tasarrufunda hava yolu ulasimi hizmetleri reten ve pazarlayan Anonim Ortakliktir. 10.000
calisani, 100 ugus noktasi ve 68 ucadi ile orta biyiikliikte bir hava yolu isletmesidir. OIB
1990'dan beri 6zellestirme konusunda _gahsmaktadlr ve simdiden hisselerin % 1.87 IMKB de
islem gormektedir. THY AO. 1980%erin ikinci yarnsindan itibaren ciddi bir yeniden
yapilanmaya baglamig ve dnemli dedisikliklere ugramistir. Son 10 yil iginde filo yapisi, calisma
anlayisi ve isletmecilik tamamen de§i§mi§tir.

5.1.2. Filo

Tirk Hava Yollari'nin filo isletme stratejisi yolcularini en gelismis teknoloji ve konforu

saglayan geng ucaklar ile tagimaktir. Ortaklik bu giin.3 tanesi kargo ugadi olmak izere 68
ucaklik bir filo ile hizmet vermektedir. 1997 yilinda katilan besinci A-340 ile THY ilk etapta
planlanan filo yenileme operasyonu son bulmustur. Bu durumda 5.2 ortalama ucak yast ile
THY biiylk sirketler arasinda en genc filoya sahip isletmelerden biridir. Ortaklik 5 adet uzun
menzilli ucagi A-340-300 ile Istanbul’ u Kuzey Amerika ve Uzakdogu’ya duraksiz olarak
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5. TURK HAVA YOLLARI (THY) KABIN EKIBI
YETKINLIK PROFILI BELIRLEME UYGULAMASI

Bu bolimde, Tirk Hava Yollart Anonim Ortakii§i ve THY’de gérev yapan kabin

ekibinin yetkinlik profilini olusturmak Uzere yiritilen galisma ile ilgili bilgiler yer almaktadir.
5.1. THY Genel Bilgileri

5.1.1 Tarihge

Turkiye de sivil havacilik 20 Mayis 1933’te ABD'den alinan iki King Bird (5 koltuklu)
ve Ankara’da hizmet géren Alman yapimi iki Junkers (4 koltuklu) ugadi ile bésladl. 2186 sayili
kanunla —Hava Yollari Devlet Isletmesi— ad altinda kurulan ve Milli Savunma Bakanlii'na
bagl bu kurumun, cumhuriyetin 10. yilinda hediye olarak alinan bir ATH-9’un (10 koltuklu)
eklenmesi ile filodaki ugak sayisi 5, koltuk sayisi 28 oldu. 1935 yilinda Bayindirlik Bakanllél’na
baglanan isletme 1938 yilinda Devlet Hava Yollarn Umum Midirltigi adim alarak 1939
yilindan baslayarak Ulastirma Bakanhdgi'na bagh olararak galismalarini stirdiirmigtir.

1955 yilinda 6623 saylll kanunla &zellestirmede ilk adim atilip isletme Tirk Hava
Yollar Anonim Ortakhgi adi altinda hisselerinin tamami devlete ait bir ortaklik, 9.11.1984 glin
ve 18570 sayill kanunla da Kamu Iktisadi Kurulusu olmustur. 25.9.1990'da 6zellestiriimesine
karar verilen Ortaklik 27.11.1994'ten beri Ozellestirme Idaresine baglh Iktisadi Deviet
Tesekkiiliidiir. Tirk Hava Yollan % 98.2'si Ozellestirme Idaresi Baskanidrmin (OIB)
tasarrufunda hava yolu ulagimi hizmetleri Ureten ve pazarlayan Anonim Ortakhktir. 10.000
calisani, 100 ugus noktasi ve 68 ucadi ile orta biiyiiklikte bir hava yolu isletmesidir. OiB
1990’dan beri dzellestirme konusunda calismaktadir ve simdiden hisselerin % 1.8 IMKB de
islem gormektedir. THY AO. 1980’lerin ikinci yarisindan itibaren ciddi bir yeniden
yapilanmaya baglamis ve 6nemli degisikliklere ugramistir. Son 10 yil icinde filo yapisi, calisma
anlayisi ve isletmecilik tamamen degismistir. "

5.1.2. Filo

Tirk Hava Yollar'nin filo igletme stratejisi yolcularini en gelismig teknoloji ve konforu

saglayan geng ugaklar ile tagimaktir. Ortaklik bu giin 3 tanesi kargo ugagi olmak lizere 68
ugaklik bir filo ile hizmet vermektedir. 1997 yilinda katilan besinci A-340 ile THY ilk etapta
planlanan filo yenileme operasyonu son bulmustur. Bu durumda 5.2 ortalama ucak yasi ile
THY biylk sirketler arasinda en geng filoya sahip isletmelerden biridir. Ortakl'lk 5 adet uzun
menzilli ucadl A-340-300 ile Istanbul’ u Kuzey Amerika ve Uzakdodu'ya duraksiz olarak
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baglayabilmektedir. Filoda 16 tane iki motoriu, 150 koltuk kapasiteli B737-400 ve 2 tane 115
koltuk kapasiteli B737-500 hem i¢ hatlarda hem de yiiksek frekans, diisiik kapasite ihtiyaci
gOsteren kisa-orta mesafeli Avrupa, Ortadogu ve bazi Ortaasya ulkelerine THY'nin seferlerini
gergeklestirir. Filodaki Gglincii grup ugak ise yedi tanesi 6zel olarak uzun menzil ugusu igin
diizenlenmis A-310-300 ve diger yedisi orta menzilli 310-200 olan toplam 14 adet A310
ucadidir. B-737 ve A-340 arasinda yer alir ve ekonomik sartlar gerektiginde ikisininde yerine
gecer. Ozellikle turist ve yurtdisinda yasayan vatandaglarin yodun talep gosterdigi yaz
mevsiminde, bayramiarda ve hac seferlerinde 176-225 koltuk kapasiteleri ile yararl olurlar.
Son grup olarak da kisa mesafeli alanlara inip kalkabilen ve diisik dolum oranlarinda bile
karlilik saglayan kisa menzilli 4 motoriu 79-99 koltuk kapasiteli 14 Avro RJ ugadi filoyu
tamamlar.

5.1.3. Teknik Donanimlar

Rezervasyon, check-in ve otomatik biletleme sistemleri British Airways'ten nisan
1995'te alinip kullanilmaya baslanmigtir.Toplam gelirleri arttiran ve gelir yonetimi sistemide
1996’da hizmete girmistir. Kargo, rezervasyon hizmetleri, gelir muhasebesi, ekip planlama,
ugus planlama ve inis kalkis izinleri sistemleri, ugus operasyonlari sistemi, muhasebe ve insan
kaynaklari sistemleri de sirket tarafindan gelistirilmis ve baska kullanicilara da satiimstir.
Emniyet THY'nin &ncelik verdigi en 6nemli konudur. insanin bu konudaki nemi sézkonusu
olunca editim igin her alanda biiylik yatinm yapiimistir. Bunlara bagh olarak filoda bulunan
B737-400 ve R3-100 simiilatérierinin bulundugu bir editim merkezi hizmete girmistir.

5.1.4. Strateji

THY'nin kiiglik bir sirket olarak kar etmesi miimkiin dedildir. Pazarnnin geregi ve
Turkiye'nin gergekleri gdz oniine alinarak serbest piyasa ortaminda yatinm riski ve is
garantisi gibi sosyo ekonomik denklemlere bagh olarak THY kar ettigi siirece bliylimektedir
ve genisleme son derece 0Olglll belirli amaclara gore planlanmaktadir. Ortakiik bugiin 10 yil
oncesine nazaran —geng ve uyumiu bir filo+egitilmis ve sevkle ¢alisan bir personel = bagari-
formull ile sektoriinde rekor (zerine rekor kirmaktadir. Temel strateji, kar eden ve
dblayISIyla devlete yiik olmayan bir sirket, rekabet ortaminda kalitesi igin THY'yi secen
odedidinin karsihgini alan misteridir.

Tirk Hava Yollan “Tlrkiye icin ucuyoruz” sloganindan vazgegmemistir. Son yillarda
elde edilen bagarlar sadece Tirkiye pazarinda degil global diinya pazarinda da Turkiye igin

ucmaya yoneltmistir. Amag bilet satmak dedil diinya hizmet pazarinda en etkili lojistik servisi
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pazarlamaktir. 1 Nisan 1997'de baslayan Avrupa Birligi serbest hava sahasi dikkatle

izlenmekte ve bu olusumdan faydalanmak amaclanmaktadir.

THY 20007 yillar icinde uluslararasi kalite ddlllerine aday olmaya hazirlanmaktadir.
En kisa zamanda ISO 9000 kalite glivence sistemlerinin ortakhdin timdi icin belgelenmesi
amaclanmaktadir. Halen ugug isletme ve teknik servisler Avrupa Birlesik Havacilik Teskilati
(JAA) tarafindan Ortak Havaclk Kurallari (JAR) ile belgelendirilmigtir. THY’nin misyonu
asagidaki gibi belirlenmistir.

1. Tirkiye'nin diinyaya aglimasinda onciliik etmek.
2. Yurtiginde yolcu potansiyeline sahip tiim noktalara hava ulagim hizmetini gétiirmek.

3. Orta Asya’daki Tiirk Cumhuriyetieri, Balkanlar ve Ortadogu llkeleri ile Uzakdodu,

Amerika ve Avrupa Ulkeleri arasinda koprii vazifesi gérmek.

4. Sektoriin ihtiyag duydugu destek hizmetlerini saglamak.

5.1.5. insan Kaynaklan

2000 yili sonunda 12.480 olan toplam personel sayisi, 2001 yiinda % 9.9 azalis
gostererek 11.242 olmustur.

Personel basina diisen arz edilen koltuk-km gecen yila gore % 6.2 artmig, ucak
bagina dlisen personel sayisi ise % 4.7 oraninda azalmistir. Sonug, itibariyle, personel basina

diisen Uretim artmis, verimlilik ise ylkselmistir.

2001 yili Ocak — Aralik déneminde diizenlenen yolcu satis, rezervasyon, yolcu
hizmetleri, harekat, kargo,kalite,bilgisayar, teknik ingilizce ve ugak teknik ve tip kurslarina
5.910 personel katiimistir.

Ugus Egitim Merkezi'nde kokpit personeli igin diizenlenen 146 kursa 1.941 kisi, kabin
persoenli i¢in diizenlenen 97 kursa 2.415 kisi katilmigtir (THY, 2001, s. 25).

5.2. THY Kabin Ekibi Yetkinlik Profilinin Belirlenmesi Calismasi

THY'de gbrev yapan kabin ekibi ¢alisanlarini miikemmel performans gésterebilmeleri
icin yol gosterici olacak yetkinlikierin belirlenmesi calismasl asadidaki adimlarda
gerceklesmistir.

1 Proje Kapsam ve Amacinin Belirlenmesi
2 Eylem Planinin Gelistirilmesi

3 Veri Toplama
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4 Co6ziimleme ve Bitlinlestirme
5  Dogrulama
6  Sonuglandirma

Her bir silireg adiminda yapilan galismalar asagida agiklanmistir.

5.2.1. Proje Kapsam ve Amacinin belirlenmesi

Kurumsal anlamda tiim calisanlarin sahip olmasi gereken yetkinliklerin tanimlandigi
yetkinlik modeli olusturma siireci son derece kapsamli ve uzun soluklu bir siiregtir. Bu siireg,
THY gibi bir cok fonksiyonun ve calisanin oldugu kuruluslar dislinildigiinde, daha da
uzamaktadir. Calismanin hacimsel blyUklGgi ve buna badl olarak zamansal uzunlugu
distnilerek, bu ylksek lisans tezi hazirlik siiresi ile karsilastinidiginda, calisma kapsaminda
daraltma yapma zorunlulugu kendiliginden ortaya gikmaktadir.

Yetkinlik modelinin olusturuima siireci fonksiyonlara gére gergeklestigine gore,
kapsam daraltmanin fonksiyonlara gére olmasi en mantikh ¢éziimdir. Bu anlamda galigmanin
kapsaminin sadece bir THY fonksiyonunu igerecek sekilde daraltilmasi uygun goérilmustiir.
Kapsamin bir fonksiyon olarak belirlenmesinin en temel nedeni galisma sireninin birden fazla
fonksiyon icin vyapilacak calismalar icin yeterli olmamasidir. Bu sayede hem secilen
fonksiyonun yetkinlik profilleri ortaya gikmis olacak, hem de bundan sonra yapilacak yetkinlik
belirleme caligmalan icin metodoloji ve model ortaya gikmig olacaktir. Kullanilan metodoloji,
her fonksiyon igin ayni sekilde kullanilabilir oldugundan, bu galisma diger fonksiyonlar icin
yapilacak benzer calismalara igik tutacaktir.

Calisma kapsaminin “bir fonksiyon” olarak belirlenmesinden sonraki asama, bu
fonksiyonun hangi THY fonksiyonu olacaginin belirlenmesidir. Fonksiyon segilirken en dnemli
karar kriteri, segilecek fonksiyon calisanlan ile kolaylikla galisma imkaninin olmasidir. Zira
yetkinlik belirleme siirecinin veri toplama agsamasinda kullanilan gdziem, gériisme ya da grup
calismalari, fonksiyon galisanlarinin azami oranda igbirligi gostermesi gereken calismalardir.

Bu anlamda bu calismada yetkinlik belirleme galismasinin yapilacagi fonksiyon Kabin
Hizmetieri olarak belirlenmistir. Bu secimde, arastirmacinin bir kabin memuru ve bu nedenle
diger Kabin Hizmetleri galisanlarindan rahatlikla veri alinabilecek olmasi etkili olmustur.

Kabin Hizmetleri birimi THY Ucus Isletme Baskanl'§ina bagl olarak gérev yapan bir
birimdir. Birimin baginda Kabin Hizmetleri Bagkani bulunmaktadir. Bu baskana bagli olarak
galisan Kabin Hizmetleri Midiri ve midir yardimasi ve Kabin Hizmetleri sefleri
bulunmaktadir. Alt kademede ise yaklasik 1800 kabin memuru yer almaktadir. Bunlann

buylk bir kismi “hostes” olarak adlandinlan bayan memurlar iken, kalan kismi da “steward”
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olarak adlandirilan erkek memurlardir. Kabin memurlarinin bir kisminin ugagin biyiikligiine
gore degisen amirlik sorumlulukiari da bulunmaktadir.Yolcu kapasitesi'(99-150) olan bir ucak
tipinde amir olan bir calisan, yolcu kapasitesi 271 olan A-340 tipinde o ucagin amirine bagh
memur olarak ugabilmektedir. Kabin memurlari; kidemleri, ve aldiklari egitimlere bagl
olmakla birlikte, yapilan degerlendirmeler sonucunda bir Ust diizeyde yer alan ugak modeli
igin amir olabilmektedir. Sirasiyla baktigimizda; memur, amir, sef, midiir ve baskan, gérevii
olarak uguglara katildigi icin, ortaya cikarilacak yetkinlikler genel ve tiim bu calisanlan
kapsayacak gekilde olacaktir. Sadece memurlar igin temel ve fonksiyonel yetkinliklerin

yanisira, amirlik yetkinlikleri de belirlenecektir.

Bu anlamda bu ¢aligmanin amaci, kabin memurlarinin ve amirlerininin yetkiknliklerini
ortaya cikarmaktir. Burada unutulmamas: gereken, yetkinliklerin kendi iginde bir amag degil
ama bagka amaglar igin bir arag oldugudur. Yani yetkinlikler nemli bir altyap: unsurudur ve
ilgi sistemlerde kullanildiginda anlam kazanirlar. Ornegin, yeni kabin memurlan alirken, kabin
ekibinin performansini ve gelisim ihtiyacini dederlendirirken, kariyerini planlarkén, Ucretini
diizenlerken ortaya cikarilacak olan yetkinliklerin kullaniyor olmasi, galismanin nihai hedefi

olmalidir. Bunun sonucunda asadidaki faydalarin saglanmasi beklenmektedir.
e Ustiin yetenekli kabin memurlarinin kuruma kazandiriimasi

e Basarlt gahsanlarin kurumda tutulmasi

e Gelecedin is ortami igin uygun becerilerin saglanmasi

e Organizasyonel dederler ve stratejiyle kabin ekibi davraniglari arasinda esgidiim ve
yonbirliginin saglanmasi

Kabin ekibi diizeyinden kurum diizeyine ciktiimizda, yapilacak olan bu galismanin
diger fonksiyonlar igin yol gdsterici olmasi da caligmanin diger bir hedefi olacaktir. Bu
anlamda bu calismanin basarili bir gekilde sonuglanmasi son derece kritiktir. Calismanin
yayginlastinilmast kararininin alinmasinda, bu calisma sonunda ortaya cikan kriterler, bu
kriterlerin nerede ve ne sekilde kullanildigi ve sonuglarinin ne oldugu ya da farkl bir ifadeyle
insan kaynaklan sistemlerine ne sekilde katma deder yarattigi dikkatle incelenecektir.

Kapsam belirlenirken netlestiriimesi gereken bir diger konu da hangi yetkinlik
tlrintin calismaya dahil edilecegidir. Bu calismada, kabin memurlarinin sahip olmalar
gereken temel davranis yetkinlikleri ve igleriyle ilgili fonksiyonel yetkinliklerle, bunlara ek
olarak amirlere 6zgl émirlik/yc'jneticilik yetkinliklerin ¢ikariimasi amaglanmaktadir. Bu
yetkinlik tiriyle ilgili kapsamin belirlenmesi son derece énemlidir. Bu karar hem arastl'rma,

hem veri toplama faaliyetlerini etkileyecedi gibi, calisma zamaninin da belirleyicisi olacaktir.
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5.2.2. Eylem Planinin Gelistirilmesi

Calismanin kapsami ve amaci belirlendikten sonra eylem plani gelistirilmistir.

Calisma sadece bir fonksiyonu icerdidi icin, kapsamli ve es zamanh faaliyetlerin oldugu bir

plan degil, belirfi faaliyetlerin dogrusal olarak siralandigi bir plan olusturulmustur. Literatir

kisminda dnerilen ve THY uygulamasinda da aynen kullanilan yetkinlik belirleme metodolojisi,

zaten gerekli temel faaliyet adimlarini iginde bulundurmaktadir. Bu temel adimlar eylem

planinin iskeletini olusturmustur.

Asagidaki tabloda calisma icin hazirlanan faaliyet planinin adimian, aciklamalan ve

hedef tarihleri yer almaktadir. Hedef tarihler siirec icinde, calismanin gidisine gére iki kez

revize edilmistir.

Tablo 5.1: THY Yetkinlik Belirleme Calismasi Eylem Plani

No | Faaliyet adimi Aciklama Tarih
Kapsam ve amacg Kapsamin sadece bir THY fonksiyonu segilerek
1 belirferne daraltilmasi. Haziran 2002
Calisma konusuyla ilgili arastirmalarin
yapilmasi. Ozellikle diinyadaki diger havayolu
2 | Arastirma yapilimasi kuruluslarinda benzer galismalann yapilip Haziran 2002
yapiimadiginin ve galismalarda kullanilabilecek
kiyaslama yetkinliklerininin incelenmesi.
Belirlenen fonksiyonun yetkinliklerinin
gtkanlabilmesi igin kullanilacak veri toplama
Veri toplama aracina . . o
3 yontemine ya da yénetemlerine (anket, Temmuz 2002
karar verilmesr
gbzlem, goriisme, odak grup vb.) karar
verilmesi.
Veri top/éma araclarimin | Belirlenen yéntemle ilgili araclann (anket, .
4 . . Temmuz-Agustos 2002
hazirlanmasi gbzlem, gdriisme formlan vb.) gelistirilmesi.
Segilen yéntemler ve gelistirilen aragla veri .
5 | Veri toplanmasi . Agustos-Aralik 2002
toplama slirecinin gergeklestirilimesi
) | Sonuglarin konsolide edilmesi, igerik
6 | Sonuglarin analizi Ocak 2003

¢bziimlemelerin yapiimasi

78




Kiyaslama yetkinliklerden ve veri toplama

Taslak yetkinliklerin siireci sonunda elde edilen bilgiler sonucunda
7 Subat 2003
yazilmasi yetkinlik alanlarinin belilenmesi ve taslak

davranig gisterge ifadelerinin yaziimasi

Taslak yetkinlik ifadelerine son halinin

- | Dogrulama formunun ) .
8 verilmesi ve dogrulama formu haline Subat 2003
hazirlanmasi ) )
getirilmesi
S Hazirlanan dogrulama formunun fonksiyon
Dogrulama

icinden segilen galisanlara génderilmesi ve
9 ' | arastirmasinin o Nisan-Mayis 2003
» yazilan taslak geribildirimler hakkinda
gergekiestirimesi e
geribildirimlerin alinmasi

. ) Fonksiyon galiganlarindan gelen
Son dlizeltmelerin . . .
10 geribildirimlere gore yetkinlik ifadelerine son Haziran 2003
yapilmast L .
seklinin verilmesi ve profilin olugturulmasi

) Ortaya gikan yetkinliklerinin THY insan
Kullarum Jnerilerin

11 kaynaklan sistemlerinde ne sekilde Haziran-Temmuz-2003

yazilmasi . AT .
kullanilabilecegine dair dnerilerin gelistiriimesi.

Calisma raporuna son seklinin verilmesi ve
13 | Raporun hazirlanmasi Yy Temmuz 2003
sunuma hazir hale getirilmesi

5.2.3. Sinirlandinimis Konu ile ilgili Arastirmanin Yapiimasi

Uzerinde caligilacak fonksiyonun kabin hizmetleri olarak secilmesinden sonra, diinya
da kabin hizmetleriyle ilgili benzer galisma yapan kuruluglarin olup olmadigi arastirnimistir.
Ancak, burada gerceklestirmeyi planladigimiz tiirden bir galismaya rastlanmamistir.- Ancak,
Havacilik Egitim Kurumu (Aviation Training Assosiaciton) (2000, s. 1) tarafindan hazirianan
Kabin Ekibi is tanimi bilgileri ile, Aircabincrew.com (2001, s. 2) tarafindan yayinlanan, kabin
ekibi ise alma dokiimanindan sinirli diglide yararfanilmigtir. Buradaki en énemli veri kaynagi,
THY Kabin Hizmetleri Bagkanlig tarafindan hazirlanan ve kabin ekibinin gorev ve
sorumlulukiar ile ilgili bilgilerin yer aldigi dokiimanlardir (CCM=Cabin Crew Manuel) (2002).

Temel yetkinlikler ve amirlik yetkinlikleri konusunda ise, literattirde son derece genis
bilgi bulunmaktadir. Bu alanda yapilan arastirmalarda kolaylik saglayan unsur, temel ve

amirlik yetkinliklerinin, sekt6rden sektére ya da  sirketten sirkete gbre cok fazla
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degismemesidir. Dolayistyla bagka sektorlerdeki sirketlerin yapmis oldugu yetkinlik belirleme

calismalartyla ilgili bulgular, burada yapacagimiz galisma igin ilham verici nitelik tagimaktadir.

Bu bilgiler iginde en ¢ok yararlanilan kaynaklar asagidaki gibidir.

L J

Spencer & Spencer (1993, s. 19-88) tarafindan yazilan yetkinlik s6zl{igii

D. Fitt (1992, s. 123) tarafindan yazilan kabin ekibi yetkinlikleri

e HR Directions (2003, s. 5) tarafindan yayinlanan Mlsteri Hizmetleri Yetkinlikleri davranis
gostergeleri

e D. Goleman’in (1998, s. 38-291) Isbasinda Duygusal Zeka kitabinda yer alan yetkinlik
tanimlan

e Lucia & Lepsinger (1999, s. 163-181) tarafindan yazilan yetkinlik s6zligu

Tum bu kaynaklardan derlenen bilgiler, kabin ekibinden alinan bilgilérle harmanlanarak

kabin ekibine 6zgii yetkinIik tanimlamalar yapilmistir.

5.2.4. Veri Toplama

Yetkinliklerin neler olabilecedgi ve diinyadaki farkli yetkinlik calismalarinda ortaya
¢ikan sonuglar incelenirken, kabin ekibi ¢alisanlarindan toplanacak bilgilerin elde edilmesi igin

gorisme ve gdzlem yontemi belirlenmistir.

Gorlisme, yetkinlik modeli olusturmada en yaygin olarak kullanilan veri toplam
yaklagimlarindan birisi oldugu ve kolaylkla uygulanabildigi icin segiimistir. Yapiacak
gbrismelerin temel amaci, kabin memurlarinin miikemmel performans gdsterebilmeleri igin
kritik olan davraniglan tespit etmektir. Bunun icin basar hikayeleri ve olumlu deneyimler
iceren olaylar Uzerinden gidilerek, kritik davranislarin neler oldugu gikartiimaktadir. Bu kritik
davraniglar performansin belirlenmesinde kullaniimakta, érneklerle performans standartlan
belirlendiginden etkisi olumiu olmaktadir. Bunun disinda yasanan zorluklar.ve bu zorluklann
tstesinden nasil gelindigi, mevcut rol ve sorumluluklar, teknik bilgi beceriler, goriismedeki
diger konu baglklardir. Derinlemesine bilgi elde etmek mimkiindiir ama zaman alict bir

yontemdir.

Sorulacak sorular segilirken, daha 6nceden denenmis ve ¢alismanin amacina uygun
olan sorularin bulunmasi igin aragtirma yapimis ve Lucia ve Lepsinger (1999) tarafindan
onerilen sorular yapilan gortismelerde kullaniimak Gzere segilmigtir. Buradan hareketle
Tirkge'ye cevrilen sorular Tablo 5.2.'de verilmistir.
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Tablo 5.2. Goriisme Sorulan

1 Goreviniz ve sorumluluklariniz nelerdir?

2 Isinizi yaparken karsilagtiginiz olaylar ve zorluklar nelerdir?

3 Isinizi iyi yapabilmek icin hangi fonksiyon veya departmanlann yakin igbirligine ihtiyag du;luyorsunuz?
4 Isinizde bagaryla (istesinden geldiginiz bir problemi agiklayiniz. Tam olarak ne yaptiniz? Nigin?

5 Isinizde listesinden gelemediginiz bir problemi agiklayiniz. Tam olarak ne yaptiniz? Nigin?

6 Isinizde sizi zor duruma disiiren ve sinirleriniz bozan bir olayi agiklayiniz. Bu durum kargisinda ne
yaptiniz?

7 Kabin ekibinin basarili olmasini engelleyen faktérler nelerdir?
8 Kabin ekibinin basarili olmasi i¢in gereken davranig ve beceriler nelerdir? Nigin?

9 Kabin memuriari arasinda degistirilmesi gereken veya gelisime acik olan davraniglar ve beceriler
nelerdir? Nicin? Nasil degistirilebilir?

Ilk 3 soru, isin niteligi ile ilgili, diger 6 soru ise 6zgii yetkinliklerle ilgilidir. Bu sorular,
cesitli olaylar/durumlar karsisinda kabiine ekibi calisanlannin gésterdidi davranislann

belirlenmesi amaciyla sorulmaktadir. Soru formunun bir 6rnegi EK-1'de verilmistir.

Veri toplamada kullanilacak olan ikinci yéntem ise gézlem yontemidir. Gozlem, bu
tir yetkinlik galismalarinda gok fazla kullaniimamaktadir ancak, arastirmacinin zaten kabin
ekibi iginden birisi olmasi, gézlem igin herhangi bir denetim listesi ya da form hazirlanmamis,
arastirmaci goriisme sorularini dikkate alarak gézlem veri toplama siiresi boyunca gozlem

yapmistir.

Bu tiir calismalarda cok sik kullanilan-bir diger yontem de odak grup caligmasidir
ancak bu ydntem bu gah:;;mada kullanilmamigtir.  Bunun en o6nemli nedeni, kabin
memurlarinin yogun ugus programi nedeniyle bir araya gelme konusunda yasadigi
sikintilardir.

Gorlisme sorulart hazirlandiktan sonra, 2002 yilinin Adustos ayinda goriismelere
baslanmistir ve bu silireg yaklasik olarak 4 ay sirmustlr. Bu siire zarfinda toplam 75 kabin
memuru ve amiri ile gorisllmUstir. Gorlisme siresinin 4 aylik bir slireye yayllmasinin nedeni

de kabin ekibinin yogun ugus programidir.

Goriigtilecek kisilerin secimi, gbriisme yonteminin en kritik asamalarindan birisidir.
Zira miikemmel performans gétiiren davraniglarin ortaya gikariimasi igin, mutlaka mikemme

performans gosteren galisaniarla goriismelerin yapilmasi gerekir. Bu sayede, o performansin
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ortaya cikmasinda kritik 6neme sahip davranislarin ne olduklarinin ortaya gikmasi miimkiin
olur. Dolayisiyla gdriisme yapmak icin, mimkiin oldugu kadar iyi performans gdsteren kabin
memurlarnnin secilmesine dikkat edilmistir.

Gorlismelerde, gorisilen kisilerden alinan bilgiler not alinmistir. Daha sonra bu
notlar bilgisayar ortamina soru bazinda gegirilmistir. Coziimleme asamasinda yapilan igerik

goziimlemesi, bu dokiiman (izerinden yapilmistrr.

Gozlemlerden elde edilen bilgiler ve aragtirmacinin kendi bagindan gegen deneyimler
de not alinmig ve yetkinliklerin tanimlanmasinda bu notlardan yararianilmistir,

5.2.5. Sonuclarin Analizi

TUm gorismeler tamamlandiktan sonra bu gériismelerde elde edilen bilgilerin analizi
asamasina gegilmistir. Oncelikle tiim goriisme notlan soru bazinda bilgisayar ortamina
gecirilmis ve bu dokiiman lizerinden igerik analizi yapilmistir. icerik analizi sonunda ortaya
cikan sonuglar Tablo 5.3.teki gibidir. Bu analizde, sadece vyetkinlik tanimlamada
kullanilabilecek bilgiler ayiklanarak tabloya konulmustur. Cok detay ya da ilgiliz goriisler bu
tabloda yer almamaktadir.

Tablo gorlisme sorulan bazinda hazirlandid igin, soldaki rakam siitunlarinin baginda
bulunan numaralar, her bir soruyu temsil etmektedir. Son siitunda ise bizim gin asil énemli
olan toplam dederler yer almaktadir. Davraniglann karsisinda yazan degderler ise, o davranigin
kac kez ifade edildigini gostermektedir. Tablo en ¢ok ifade edilen davranistan, en az ifade

edilen davranisa dogru siralanmigtur.

Tablo 5.3. Sorulara Gére Icerik Analizi Sonuglar

Goriismede alinan yanitlarda 6n plana cikan ifade edilme sayisi
Davranislar 1] 2 3 a5 6|7 ]80T
1. Gileryiizlii ve kibar olmak 58 6 3 2|2 [3]10|1u
2. Duygulann kontrol altinda tutabilmek 2 1 2 5 5 4 (49 | 11 | 79
3. Ucus emniyetini saglamak 66 1| 4 1 1| 73
4, inisiyaﬁf kullanabilme 2 2716 |94 |19]|4] 7
1 {1 |2]122]2|5]5|19] 8] ss5

5. Empati gbsterebilme
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-6. Acil durumlarda sogukkanli davraniimasi 81 3 161 4 |6 | 3 |14 54
7. Ozverili ve caliskan bir sekilde calisiimas 3y 5 |7y 33 2 | 8 |10 51
8. Stresle basa ¢ilkma 2 2 6 3 2 (13|16 | 7 51
9. Farkii kisilerle uyumlu bir sekilde calisabilme 2 {1913 [ 1|9 ] 4|2]4 a4
10. Farkl kiiltiir ve milletten yolculara uyum 119 2 | 2 |14} 2|3 43
11. Anlagmazliklar ortadan kaldirma > 21| 3 | 7 2 38
12. Ong®riilii olma t 8 |14 ] 6 7 |1 | 37
13. Hizlt ve kaliteli servis 122102111413 |3]|1|7]|1]| 34
i4. Problemlere ¢oziim bulma 1 mip3| 71215 29
15. Isbirligi iginde galisma’ 3 1 7 1 6 | 4 |6 | 28
16. Kendini gelistirme 1|2 2 1|3 |15 24

| 17. [Amirlerin] memurlan izleyip degerlendiriimesi S 512 |6 3 | 23
18. Yonetmelik ve talimatlarin takibi ve uygulanmasi Ry 2 |10} 3} 21
19. (")zgﬂvene.sahip olmak 1 311 9 (7 | 21
20. Mesajlarini dogru iletme 2 |3 | 2|8 |1|8|2]|=2
21. [Amirlerin] memurlar motive etmesi 2 2 2 1 5 8 20
22. Calisma standartiarini takip étme,vé uyma 8 2 1 2 2 15
23. Diizgiin gérinim 5 1 7 | 1| 14
24. Ucak korkusu olanlan sakinlestirme 1 6 | 2 | 2 3 14
25. Dogru dinleme 2 03 (1|12 3 12
26. Etkili iletisim 1 1 3 6 11
27. Kendini dogru degerlendirme Lt 4 151 11
28. [Amirlerin] memuriara érnek olmasi s3] 1 1 10
29. Diiriist davranig 2 |2 11 3 9
30. Degisen is kosullarina uyum 3 3 2|1 9
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31,

Beden dilinin kullanimi

32.

Hatalari tekrariamama

33.

[Amirlerin] ekibi yénlendirmesi

34.

[Amirlerin] dogru is paylagimi yapmasi

35.

[Amirlerin] memurlara destek olma

36.

Geribildirime acik olma

37.

Enerjik olma

38.

Arkadaglarini motive etme

| 39.

Diizeltici 6nlemler igin gerekli yerlere geribildirim 3
verilmesi
40. Acil durumlarda kuraliari uygulayabilme
2

41.

Kaynaklarin verimli kullanimi

42.

Iyilestirme &nerilerinde bulunma

43.

Deneyimlerin paylagimi

[Amirlerin] memurlan gelistirmesi

Bunlardan en cok ifade edilen on davranis asagidaki gibidir.

1.

2
3
4
5
6.
7
8
9

Tabloya baktigimizda 44 adet davranisin belirgin olarak ifade edildigi goriilmektedir.

Glilerylziii ve kibar olmak

. Duygularini kontrol altinda tutabilmek
. Ucus emniyetini saglamak
. Inisiyatif kullanabilme

. Empati gosterebilme

Acil durumlarda sogukkanh davraniimasi

. Ozverili ve caligkan bir sekilde ¢aligiimasi

. Stresle basa ¢cikma

Farkl kisilerle uyumlu bir sekilde galigabilme

10. Farkl kiiltir ve milletten yolculara uyum
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Diger taraftan analiz sonunda ortaya gkan davraniglardan yaklagik olarak % 35'inin ifade
edilme sayisi 10’un altinda olmasina ragmen, 6nemli davranislari ifade ettigi icin tabloda yer
veriimistir ve bu davraniglarin da yetkinlik olarak ifade bulmasinin 6énemli oldugu
disiinilmektedir. Bu davraniglar-asagidaki gibidir:

1. Diirlst davranis
. Dedisen is kosullarina uyum
. Beden dilinin kullanimi
. Hatalan tekrarlamama

. [Amirlerin] ekibi ydniendirmesi

2
3
4
5
6. [Amirlerin] dogru is paylasimi yapmasi
7. -[Amirlerin] memurlara destek olmasi

8. Geribildirime agik olma

9. Enerjik olma

10. Arkadaslarini motive etme

11. Diizeltici 6nlemler icin gerekli yerlere geribildirim verilmesi
12. Acil durumlarda kurallar uygulayabilme

13, Kaynaklarin verimli kullanimi

14, lyilestirme dnerilerinde bulunma

15. Deneyimlerin paylagimi

16. [Amirlerin] memurlan gelistirmesi

Sonug olarak bakildiginda, THY kabin ekibinin yetkinlik profilinde tim bu
davraniglarin yer almasi gerekmektedir. Mevcut yetkinlik modelleri ya da literatiirde bulunan
yetkinlik tamimlari incelendiginde, ise 0zgii davraniglarin disinda, icerik analizinde ortaya
¢tkan davraniglanin yetkinlik olarak ifade edildigi g6zlemlenmistir. Dolayisiyla, simdiye kadar
yapiimis mevcut caligsmalar, bu calismay destekleyecek niteliktedir. Bundan sonra

gerceklestirilen asama, taslak yetkinliklerin yazilmasi asamasidir.

5.2.6. Taslak Yetkinliklerin Yaziimasi

Icerik analizi sonuclari incelendiginde, 3 farkli davranig tiirliniin ortaya ciktigi
rahatlikla gézlemlenebilir. Bunlar, (1) temel davranislar, (2) amirlere 6zgii davraniglar ve (3)

ise 6zgl davraniglariardir. Bu siniflama zaten, en ¢ok kullanilan yetkinlik siniflamasina uygun
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bir siniflamadir ve analizde sonuglarin bu sekilde gikmasi, literatlir kisminda Uzerinde durulan

yetkinlik modeline uygun sonuglarin tretilmesinde son derece faydali olacaktir.

Taslak yetkinliklerin yaziimasina igerik analizinde ortaya c¢ikan davranislarin
gruplanmasiyla baglanmigtir. Bu gruplamada oncelikle temel, amirlik ve ise 6zgl davraniglar
birbirinden aynlmis, daha sonra temel davranislar da kendi iginde gruplanmistir. Bu
gruplamalar yapilirken, birbirine en yakin olan davraniglar bir araya getirilerek davranig
setleri olusturulmustur. Bu olusturma esnasinda, literatiirde yer alan yetkinlikelerin nasil

gruplandigi da incelenerek o gruplardan da yararianiimistir.

Tim bu galismalar sonunda ortaya ¢ikan gruplar ve hangi davranisin hangi grup

altinda yer aldig tablo 5.4'te verilmistir.

Tablo 5.4. Sorulara Gore Icerik Analizi Sonuclan

Sira No Davranis » Tekrar Sayisi Yetkinlik Alani

42 Tyilestirme énerilerinde bulunma 3
22 Cal standartlarini takip etme ve uym 15 [Temell

ma stan r [ e a

E @ P 4 Kurumsal Farkindahk
41 Kaynaklarin verimli kullarmmi 3
27 Kendini dogru degerlendirme 11
19 Ozgiivene sahip olmak 21
2 Duygularni kontrol altinda tutabilmek 79 [Temel]
uygularini kontrol altinda iimel
Ll g Kisisel Etkililik

29 Diiriist davranis 9
8 Stresle basa glkma 51
26 Etkili iletisim 11
25 Dogru dinleme 12
5 Empati gosterebilme 55

. . [Temel]
20 Mesajlarini dogru iletme 21 s . .

Iietisim ve etki yaratma
31 Beden dilinin kullanimt 8
12 Ongériilii olma 37
11 Anlagsmazliklan ortadan kaidirma 38
14 Problemlere géziim bulma 29 [Temel]
4 Inisiyatif kullanabilme 71 Problem Cézme ve Karar Verme
15 isbirligi icinde galisma 28
37 Enerjik olma 7 [Temel]
38 Arkadaslarint motive etme 6 Ekip Calismasi
43 Deneyimlerin paylagimi 3
30 Degisen is kosullarina uyum 9
10 Farkl kiiltiir ve milletten yolculara uyum 43 [Temel]
9 Farkli kisilerle uyumiu bir sekilde 44 Farklihklara Uyum
cahsabilme

36 Geribildirime agik olma 7 [Temel]
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32 Hatalar tekrarlamama 8 Kendini Gelistirme

16 Kendini gelistirme 24

17 [Amirlerin] memurlan izleyip

degeriendirilmesi 23
33 [Amirlerin] ekibi yénlendirmesi

34 [Amirlerin] dodru is paylasimi yapmasi .
[Amirlere Ozgii Yetkinlikler]

35 [Amirlerin] memurlara destek oima
21 [Amirlerin] memurlari motive etmesi 20
28 [Amirlerin] memurlara érnek olmasi 10
44 [Amirlerin] memurlan gelistirmesi 2
23 Diizgiin grinim 14
6 Acil durumlarda sogukkanl davraniimast 54
13 Hizli ve kaliteli servis 34
24 Ugak korkusu olanlan sakinlegtirme 14
18 Yonetmelik ve talimatlarin takibi ve 21
uygulanmast N T
- [Ise Ozgii Yetkinlikler]
3 Ugus emniyetini saglamak 73 :
GlilerylizlGi ve kibar oimak 111
7 Ozverili ve caliskan bir sekilde calisiimasi 51
Diizeltici dnlemler igin gerekli yerlere
39 . Y . 5
geribildirim verilmesi
40 Acil durumlarda kurallart uygulayabilme 4

Buna gore temel yetkinlikler 8 alt bdlimden olusmaktadir. Amirlik yetkinlikleri ve ise
0zgli yetkinlikler icin ise, boyle bir alt siniflamaya gidilmemistir. Bunun nedeni, amirlerin
memurlardan farklilasan davraniglarinin ¢ok fazla olmamasidir. Ustelik bir tipte ugan amir,
farkll bir ucak tipinde memur olarak ugmaktadir. Dolayisiyla dnemli olan ve daha detayii
olarak incelenmesi gereken yetkinliklerin temel yetkinlikler yani amirler ve memurlar igin
farkllasmayan yetkinlikler oldugu d[isl'jni.'llmektedir. Yapilan ise 6zgl teknik yetkinlikler de
ayni sekilde tek baglik altinda incelenmektedir. Yapilan siniflamaya gére yetkinliklere gore
ortaya ¢ikan gruplama asagida yer almaktadir.

1. Temel Yetkinlikler
a. Kurumsal Farkindalik
b. Kisisel Etkililik
c. Iletisim ve Etki yaratma
d. Problem Cdzme ve Karar Verme

e. Ekip Calismasi
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f. Farkliiklara Uyum

g. Kendini Gelistirme
2. Amirlere Ozgii Yetkinlikler
3. Ise Ozgii Yetkinlikler

Her bir davranig bir grup altinda toplandiktan sonra yapilmasi gereken, igerik
analizinden gikan davraniglarin taslak yetkinlik ifadelerine dénistiirilmesidir. Tablo 6.5'te her
bir davranis icin yazilan taslak yetkinlik ifadeleri yer almaktadir. Taslak yetkinlikier yazildiktan

sonra, ilgili yetkinlik icin alani icin genel bir tanim yapilmigtir.

Tablo 5.5. Taslak Yetkinlik ifadeleri

1. Kurumsal Farkindahk:

Kurumsal Farkindalik yetkinligi; THY kabin gorevlilerinin, sirketini ve kendinin sirket icindeki yerini
ve iglevini anlamasi, girket standartlarina uymas: ve kaynaklarin verimli kullanmast ile ilgili
davramglar: icermektedir.

1.1 lyilestirme bnerilerinde bulunma ~ THY'nin vizyonunu, misyonunu, strateji ve hedeflerini
anlayarak, bunlara katki saglayabilecek dnerilerde bulunur.

1.2 Calisma standartlarins takip etme  THY is standartlarini siirekli olarak takip eder ve eksiksiz

ve uyma bir gekilde uygular

1.3 Kaynakiarin verimli kullanimi Sirket kaynaklarini sadece amaca yonelik olarak verimli bir

sekilde kullanir

2. Kisisel Etkililik
Kisisel Etkilik yetkinligi; THY kabin gorevlilerinin, kendileriyle ilgili dzdegerlendirme, dzgiiven,
ozdenetim, diiriistliik ve stresle bagedebilme davranmiglarin icermektedir.

2.1 Kendini dogru dederfendirme Kendi gliglii ve zayif y6nlerini bilerek bu sinirlar iginde

hareket eder.

2.2 Ozgiivene sahip olmak Kendi bilgi, beceri ve diistincelerini baskalarina cesurca

aktanp arkasinda durabilir.

2.3 Duygularini kontrol altinda Yikict duygularini kontrol altinda tutarak yolculara ve ekip
tutabilmek
arkadaglarnina yansitmaz.
2.4 Diirdst davranis Verdigi sozleri zamaninda ve eksiksiz yerine getirir.
2.5 Stresle basa ¢cikma Baski ve zor kosullarin hizmetini aksatmasina izin

vermeden, gbrevini standartlara uygun ve dikkatli bir

sekilde yerine getirir.
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3. Iletisim ve Etki Yaratma

Kisisel Etkilik yetkinligi; THY kabin goreviilerinin, karsisindakini dinleme, empati gosterme, etkili

mesaj iletme, beden dilini kullanma ve anlasmazliklar: giderme davranislarini igermektedir.

3.1 Dogru dinleme Yolculari ve ekip arkadaslarini dikkatli ve objektif bir
sekilde dinleyerek mesajlarim eksiksiz ve dogru olarak

anlar.

3.2 Empati gésterebilme Yolcularin ve ekip arkadaslarinin ihtiyag ve duygularini

anlayarak onlara yardimai olur.

3.3 Mesajlann dodru iletme Mesajlarini, yanlis anlagiimaya neden olmayacak sekilde

basit ve anlasilir bir sekilde aktarir.

3.4 Beden dilinin kullanimi Jest ve mimiklerini konusmasini destekleyecek sekilde

kullanir.
3.5  Ongériili olma Catisma yaratabilecek durumlar dnceden sezinleyerek

gerekli dnlemleri alir.

3.6 Anlasmaziiklar ortadan kaldirma  Anlagmazhk durumlarinda gerginligi azaltarak tiim

taraflanin kazanacag: etkin gbziimler Uretir.

4. Problem Cézme ve Karar Verme

Problem Cozme ve Karar Verme yetkinligi; THY kabin gorevlilerinin, problemlerin ¢oziimiinde analitik
bir sekilde diigiinmesini ve inisiyatif kullanarak harekete ge¢cmesini iceren davrarmislardir.

4.1  Problemlere ¢ézim bulma Karsilastigi problemlerin kék nedenlerini belirleyerek,

bunlarin ortadan kaldirmasi igin ¢dz{iim {iretir.

4.2 Inisiyatif kullanabilme Problemlerin gideriimesi igin dogru kararlar alir ve bu

dodrultuda ivedilikie harekete geger.

5. Ekip Calismasi

Ekip Caligsmasi yetkinligi, THY kabin gérevlilerinin, ekip olarak ¢alisirken; isbirligi gosterme, dinamik
olma ve ekip arkadaslarint motive etme ile ilgili davranislart igerir.

5.1  Isbirligi icinde calisma Ekip arkadaslariyla glivene dayali ve destekleyici iligkiler
gelistirerek ekip performansinin artmasina katkida
bulunur,

5.2 Enetjik olma Pozitif enerjisini ekip arkadaslarina yansitarak onlarda

calisma istegi ve heyecani uyandirir.

5.3 Arkadaslarini motive etme Ekip arkadaslarin ortak hedefler dogrultusunda calismak’

izere harekete gegirir ve isteklendirir.
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Sahip oldugu bilgi ve deneyimi ekip arkadaslanna

>4 Deneyimierin payiasimi aktararak onlarin geligsimlerine katkida bulunur.

6. Farkhliklara Uyum

Farkliliklara Uyum yetkinligi, THY kabin gorevlilerinin, degisen kosullara ve farkhhklara karst
gosterdikleri esneklik ve uyum ile ilgili davranislart icermektedir.

6.1 Dedisen is kosullarina uyum Degdisen is kosullarina ve yeniliklere kolaylkla ayak

uydurur.

6.2  Farkil kiiftdr ve mifletten yolculara  Farkl kiiltiir, millet, yas ve cinsiyetten yolculara sayg

dyum duyarak standart bir sekilde hizmet sunar.

6.3 Farkli kisilerle uyumlu bir sekilde  Farkli 6zelliklere sahip ekip tyeleriyle uyum icinde caligir.
galisabilme

7. Kendini Gelistirme

Kendini Geligtirme yetkinligi, THY kabin gorevlilerinin, geribildirimlere agtk olma ve kendini siirekli
gelistirme ile ilgili davranislar icermektedir.

7.1 Geribildirime agik olma Yolculardan ve ekip arkadaslarindan gelen geribildirimleri

memnuniyetle kargilar ve bu dogrultuda kendini geligtirir.

7.2 Hatalar tekrarlamama Kendisinin ve arkadaglarinin yaptigi hatalardan ders alarak

bunlarnn tekrar etmesine izin vermez.

7.3 Kendini gelistirme Ogrenme ve gelisim firsatini degerlendirerek bilgi ve

becerisini siirekii olarak artirir.

8. Amirlere Ozgii Yetkinlikler

Amirlige Ozgii Yetkinlikler, THY kabin amirlerinin, sorumlulugu altindaki ekip arkadaglarinm izlemesi,
yonlendirmesi, koordine etmesi, desteklemesi, gelistirmesi, model olmasi ve takdir etmesi ile ilgili
davrariglar: icermektedir.,

8.1 [Amirlerin] memurian izleyip Ekip arkadaglarinin yaptigi isin standartiara uygunlugunu

degertendirimes suirekli kontrol ederek objektif bir sekilde degerlendirir ve

gerekli diizeltmeleri yapar.

8.2 [Amirferin] ekibi yonilendirmesi Yolcularin memnuniyeti ve ekibin verimliligi icin en uygun
is yapma gekillerini gdstererek ekip arkadaslarini

yonlendirir.

8.3 [Amirlerin] dodru is paylasimi Bazi gdrev ve sorumluluklarini ekip arkadaslarina delege

apmas . . .
yap ederek, ekip arkadaglarinin sorumluluk iistienmesi ve

geligimi igin firsat yaratir.
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[Amirferin] memuriara destek

8.4 Yolcularin memnuniyetini ve ekibin performansini artiracak
/ .
oima kararlarin alinmasinda ekip arkadaglari ile isgbirligi icinde
cahsarak onlarn cesaretlendirir.
8.5 [Amirferin] memuriart motive Ekip arkadaslarinin bagarilarini ve gelisimini dvgiiyle
etmesi - e
karsilar ve onlari motive edecek performans geribildirimi
verir.
8.6 [Amirlerin] memurlara érnek Gorevini eksiksiz bir sekilde yerine getirerek ekip
olmasr .
arkadaslarina drnek olur.
8.7 [Amirlerin] memurlari gelistirmesi  Ekip arkadaglarinin gelisim ihtiyacini belirleyip, onlari en
uygun kaynaga yonlendirerek gelisimlerini kolaylastirir.
9. ise Ozgii Yetkinlikler

Ise Ozgii Yetkinlikler, THY kabin gorevlilerinin dogrudan yaptiklar: isle ilgili gostermesi geveken
davraniglari iceren yetkinliklerdir.

Uniforma, sivil kiyafeti, makyaj ve genel gériiniimiine 6zen

9.1 Dizgiin goriinim
gostererek Tiirk Hava Yollarini en iyi sekilde temsil eder.

9.2 Adil durumiarda sogukkani Acil durumlarda ve ilk yardim gerektiren durumlarda

davraniimast A o . -
sogukkanliigini koruyarak, talimatlar uyarinca geregini
yapar.

9.3 Hizli ve kaliteli servis Yolcunun memnuniyetini dikkate alarak, yemek/igecek
hazirlik, servis ve zamanlamasina 6zen gdsterir.

9.4 (Bu yetkinlik sonradan Acik, anlasilir ve uygun tonda anons yaparak yolculari

eklenmistir) eksiksiz ve dogru bir sekilde bilgilendirir.

9.5 Ugak korkusu olanilari Ucak korkusu olan yolculara karsi sabirli ve anlayigh bir

sakinlestirme sekilde davranarak onlan rahatlatir. :

9.6 Ydnetmelik ve talimatiarn takibi  Tiirk Hava Yollan yénetmelik, talimat, genelge ve

ve uygulanmasi duyurular takip ederek, gérevle ilgili eksiksiz ve giincel
bilgi sahibi olur.

9.7 Ugus emniyetini saglamak Temel gorevi olan ugus emniyetini saglamak icin, yerde ve
ucusta teknik ve emergency kontrolleri ilgili prosediiriere
gobre dizenli olarak yapar.

Glilerydzli ve kibar olmak Yolcu konforu ve memnuniyeti igin, karsilama, servis ve

9.8

ugurlamada yolculara giileryiizl(i ve kibar bir §eki|de

davranir.
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