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YONELIK GORGUL BIR CALISMA

Globallesme siirecinde insan kaynaklarinin 6nemi giderek artmakta; yogun
rekabet ortaminda insan kaynaklari, sirketleri birbirinden ayiran en 6nemli
kaynak olarak belirleyici rol oynamaktadir.

Sirketlerin  sahip olduklar1 insan kaynagimm en etkin sekilde
degerlendirebilmek icin oncelikle sahip oldugu insan kaynaklar1 yapisimin giiclii ve
zayif yonlerini belirlemeleri, sirket politikalar1 ve hedeflerini de dikkate alarak
klasik insan kaynaklar1 y6netimi uygulamalarindan, modern insan kaynaklan
yonetimi uygulamalarina ge¢cmeleri gerekmektedir.

Bu siirec¢ icerisinde insan kaynaklar1i departmani; belirlenmis hedefler
dogrultusunda insan kaynaklar politikalarma yén vermekten, etkin programlar
olusturmaya kadar, céziime odaklanmis ve etkileri uzun déneme yayilmis pek ¢ok
yeni gorevi de iistlenmektedir.

Stratejik is planlarina uygun insan kaynagmmin planlanmasi, secme ve
yerlestirme, egitim, gelistirme, performans ve iicret yonetimi gibi pek c¢ok
fonksiyonu da icine alan insan kaynaklar yonetimi uygulamalarinmin standart hale
gelmesi, birbiri ile uyumlu bir sekilde islemesi, sirket stratejisi ve insan kaynaklarn
yonetiminin  biitiinlestirilmesi ile miimkiin olmaktadir. Biitiinlesmenin
saglanmasinda ise modern insan kaynaklari sistemlerinin temelini olusturan
yetkinlikler 6n plana ¢cikmaktadir.

Bir iste iistiin performans gosterebilmek icin ihtiya¢ duyulan bilgi, beceri ve
ozelliklerin tamimlandi@1 ve bunlarin insan kaynaklar1 uygulamalarina entegre
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edildigi yetkinlik bazh insan kaynaklar1 y6netimi uygulamalarinda; planlama,
secme ve yerlestirme, egitim, performans ve iicret yonetimi gibi fonksiyonlar
yetkinlik temelli bir hale getirilmistir.

Yetkinlik bazli insan kaynaklar1 yoénetimi uygulamalarinin sirket
performansina olumlu yénde katki yaptigi, yetkinlik bazli bu sistemlerin
calisanlarin yetenek, beceri ve bilgilerini gelistirdigi, motivasyonu, is tatminini ve
dolayisiyla performansi artirdig: goriilmiistiir.

Bu durum, yetkinliklerin ve yetkinlik bazhh insan kaynaklan
uygulamalarinin  isletmelerin  basarisinda 6nemli bir rol oynadigim
gostermektedir. Bu nedenle isletmelerin yetkinliklerinin belirlenmesinin ve insan
kaynaklan siireclerinde uygulanmasinin, stratejik yonetim siirecinde de dikkate
alinmasi gereken ¢ok 6nemli bir faktor oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Deger yaratmanin temelinin insan kaynaklarmma dayandig1 giiniimiiz
rekabet sartlarinda yetkinlik bazh insan kaynaklari stratejilerinin belirlenerek, bu
stratejilerin katma deger yaratacak sekilde uygulamaya konulmasi biiyiik 6nem
tasimaktadir.

Bu arastirmanin amaci, Bursa’da faaliyet gosteren Tiirkiye’nin ilk 500
sanayi sirketi arasinda yer alan, ¢ok uluslu bir isletmenin yetkinliklerinin tespit
edilerek, mevcut insan kaynaklan siireclerini belirlenen yetkinlikleri baz alarak
yeniden yapilandirmaktir.

Arastirmanmin uygulama béliimiinde de arastirmaya konu olan isletmede
yetKinlikleri belirlemek amaciyla yapilan is analizi, is tanmimlar1 calismalarina
detayli olarak deginilmis ve bu c¢ahsmalarin sonunda isletmenin egitim,
performans degerlendirme ve kariyer planlama siireclerinde nasil bir yeniden
yapilanma c¢alismasi yiiriitiildiigii anlatilmistir.

Anahtar  Sozciikler: Insan Kaynaklari Yonetimi, Insan Kaynaklari
Fonksiyonlari, Yeniden Yapilanma, Is Analizi, Yetkinlik, Egitim Y®6netimi, Performans
Yonetimi, Kariyer Planlama
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REENGINEERING OF HUMAN RESOURCES PROCESSES:
A STUDY REGARDING THE LARGE SCALE ESTABLISHMENTS
FUNCTIONING IN BURSA

During the globalization process the importance of human resources has
been increasing, and it has been taking a distinctive role as the most important
resource seperating the companies from eachother.

In order for the companies to effectively utilize their potential human
resource, first of all they need to identify the strengths and weaknesses of the
human resources structure, and shift to the modern human resources applications
from the conventional human resources management, by taking into account the
company policies and goals.

During this process the human resources department assumes a series of
new tasks focused on solutions with the long-run impacts, starting from orienting
the human resources policies parallel to the goals to establishing effective
programs.

The standardization of human resources management, which includes
various functions like planning the human resources according to the strategic
business plans, selection and relocation, training, development, performance and
fee management, the harmony in their functioning is possible with the integration
of company strategy and human resources management. In providing this
integrity, the competencies which form the base of modern human resources
systems stand in the forefront.

The defined knowledge, skills and qualifications needed for excellent
performation and in the competency based human resources management



applications where these are integrated to the human resources applications,
functions like planning, selection and relocation, training, performance and
payment management are competency based.

It’s been observed that, the competency based human resources
management applications add value to the company performance, the competency
based systems develop the skills and knowledge of the staff, increase motivation,
job satisfaction and performance, in return.

Hence, it shows that the competencies and competency based human
resources applications play an important role in a company’s success.
Consequently, it’s been seen that identifying the competencies of establishments
and implementing them during the human resources processes is an important
factor that has to be taken into consideration in the strategic management process.

In today’s competitive world, where the base of adding value bears on
human resources, determining the competency based human resources strategies
and implementing them in a manner to add value, is of great importance.

The goal of this research is to determine the competencies of a multi-
national company functioning in Bursa, which is amongst the first 500 industrial
companies, and to reengineering the present human resources processes by basing
them on the determined competencies.

In the practice section of the research, the job analysis, job description
studies that aim to determine the competencies in the subject establishment are
mentioned in detail, and explained the type of restructuring process to be
implemented during the training, performance evaluation and career planning
processes.

Key Words: Human Resources Management, Human Resources Functions,
Reengineering, Job Analysis, Competency, Training Management, Performance
Management, Carrier Planning
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ONSOZ

Insan kaynaklari siireglerinin yeniden yapilandiriimasi konusunun ele alindigi bu
tez c¢alismasinda, yetkinlikler ve insan kaynaklari siireglerinde yetkinliklerin
kullanilmasi konular1 agirlikli olarak yer almaktadir.

Calismada ayrica, yetkinliklerin insan kaynaklar1 siireglerinde nasil
kullanilabilecegine ve yetkinlik bazli insan kaynaklan siireclerinin isleyisine iliskin
uygulamalardan 6rnekler de verilmistir.

Bu ¢alismanin hazirlanmasinda bana degerli bilgileri ve 6nerileri ile destek olan
tez damigmanim Dog¢.Dr.Bilgin TAK’a, yetkinlik bazli uygulamalar proje ¢alismasi
olarak yiiriittiigiim sirkette; projenin uygulanmasinda bana imkan taniyan Insan
Kaynaklar1 Direktoriine ve projenin uygulama asamalarinda yardimlarini esirgemeyen
tiim sirket calisanlarina, basta bu tez ¢alismam olmak {izere gerceklestirdigim veya
gerceklestirmek istedigim tiim ¢alismalari maddi ve manevi fedakarliklarla destekleyen
sevgili anneme ve babama tesekkiirlerimi sunuyorum.

Bursa 2006 Duygu KIZILDAG
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GIRIS

Insan kaynaginin 6nemi arttik¢a organizasyonlar kisilerin sahip olduklari bilgi
ve becerileri arttirmaya, kisilik 6zelliklerini belirleyip gelistirmeye yonelmislerdir. Bir
iste Uistiin performans elde etmeye sebep olan, kisinin bilgi, beceri ve kisilik dzellikleri,
yani yetkinlikleri isletmeler tarafindan fark edilmis, onemleri giinden giine daha iyi
kavranmistir. Bu gelisim siirecinden sonra isletmelerin neden yetkinliklere

yoneldiklerini anlamak daha kolay olmaktadir.

Giintimiiz isletmelerinde c¢alisanlarin performansmin arttirilmasi, {iiretimde
yiiksek kalite elde edilmesine neden olmakta, elde edilen kalite de isletmeye rekabet
avantaji saglamaktadir. Bu nedenle, bir isletmeyi basariya ulastiran 6nemli araglardan
birisinin de tistiin performans oldugu sdylenebilir. Performans arttirmanin yada iistiin

performans yaratmanin temel kaynagi da uygun yetkinliklere sahip ¢alisanlardir.

Siirekli degisen cevrede basarih olabilmek i¢in isletmeler ¢alisanlarinin {istiin
performans seviyelerine ulasmasint saglayabilmeli ve bunu devamli hale getirmek igin
calismalidirlar. Yetkinlik yaklasimi isletmelere, stratejilerini mevcut i¢ kaynaklarin

etkin bir sekilde kullanarak degisime uyum saglama olanagi vermektedir.

Yetkinlik bazli sistemler calisanlarm, etkin performans igin gerekli olan,
tanimlanmis ve yapilandirilmis dogru seyleri yapmalarini saglamaya ve organizasyonun
sahip oldugu becerileri stratejik yonii ile aym dogrultuda yapilandirmaya yardim
etmektedir. Yetkinlik bazli yapilanmaya gidildiginde, isletmedeki tiim pozisyonlar i¢in
gerekli yetkinlik seviyelerinin ve derecelerinin belirlenmesi, bunun gostergesi kabul
edilen davramig tanmmlarimin  olusturulmasi  gereckmektedir.  Biitlin  bunlarin
organizasyondaki vizyon, misyon, degerler, stratejiler ve oOrgut kiltiirlinden elde

edilmesi, sistemin uygulanabilirligi agisindan 6nemlidir.
Bir isletmenin degisim ve gelisimi, cevresindeki degisime c¢abuk uyum
saglayabilmesi olarak kabul edilmektedir. Isletmenin gelisimi saglamak igin hangi

sistem uygulanirsa uygulansin siirekli degisime uyarlanmasi1 gerekmektedir. Yetkinlik



sisteminin de bir defa olusturulup stirekli kullanilamayacagi, donem donem g&zden
gegirilip yenilenmesi ve gelistirilmesi gerektigi unutulmamalidir. Belirli bir is i¢in veya
organizasyonun kendisi i¢in bugiin ¢ok Onemli olan bir yetkinlik zamanla &nemini
yitirebilir, bagska bir yetkinlik ise 6nem kazanabilir. Bu denge siirekli saglanmaya
calisiimalidir. Boylece isletmelerin amaglarma yonelik basar1  kolayhkla elde

edilebilecektir.

Bu c¢ercevede yapilan arastirma iki bdéliim ve uygulama c¢alismasindan

olusmaktadir.

Birinci boliimde 6ncelikle insan kaynaklari yonetimi ile ilgili kavramlar ve temel
insan kaynaklari fonksiyonlar1 ele alinmistir. Ardindan da yeniden yapilanma, yeniden
yapilanma siirecinin isleyisi ve insan kaynaklari siireclerinde yeniden yapilanmaya yer

verilmistir.

Ikinci boliimde ise yetkinlikler ve insan kaynaklari yonetimi iliskisi, yetkinlik ile
iliskili kavramlar, yetkinlik modelleri ve yetkinliklerin smiflandirilmasi, yetkinlik
calismalariin yiriitiilme siireci ile yetkinlik bazli insan kaynaklar siireclerine
deginilmistir.

Uciincii ve son boliimde ise Tiirkiye nin ilk 500 sanayi sirketi arasinda yer alan
¢ok uluslu bir isletmede gerceklestirilen, insan kaynaklari siireglerinin yetkinlik bazlh

olarak yeniden yapilandirilmasina iliskin uygulama ¢alismasi yer almistir.



1. BOLUM : INSAN KAYNAKLARI YONETIiMI iLE iLGILi KAVRAMLAR

1.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavrami

Insan kaynaklari yonetimi, herhangi bir orgiitsel ve ¢evresel ortamda insan
kaynaklarinin 6rgiite, bireye ve cevreye yararli olacak sekilde, yasalara da uyularak,

etkin ydnetilmesini saglayan islev ve ¢alismalarin tiimii olarak tanimlanabilir."

Insan kaynaklari yonetimi; galisan iligkilerinin yapisi, bu iliskilerle ilgili tiim

konulardaki uygulamalar, alinan kararlar ve yapilan faaliyetlerden olusan bir bilimdir.?

Insan kaynaklar1 ydnetiminin temel amaci insan giiciinii en etkin ve verimli

bigimde qallgtlrmaktlr.3
1.2. insan Kaynaklar1 Yonetimini Olusturan Islevler

Insan kaynaklar1 yonetimi dokuz temel islevden olusmaktadir.Bu islevler

sirastyla sOyle siralanabilir:
1. Insan Kaynaklari Planlamasi
2. Is Analizleri ve Is Tanimlari
3. Ise Alm ve Yerlestirme
4. Egitim
5. Kariyer Gelistirme
6. Performans Degerleme
7. 1s Degerleme ve Ucretleme

8. Endiistriyel Iligkiler

1

s.16
2

Uyarligil, Cavide, v.dgr., Insan Kaynaklar: Yonetimi, Donence Basim ve Yayim, istanbul 1998,

Selmer, Jan— Chiu, Randy, Required HR Competencies In The Future: A Framework for
Developing HR  Executives in Hong Kong, Journal of World Business, 2004,
http://net2.hkbu.edu.hk/~brc/HRSWP200403.pdf, 26 May1s 2006

3 Sabuncuoglu Zeyyat, /nsan Kaynaklar: Yonetimi, Bzgi Kitabevi, Bursa, 2000, s.5



9. Is Saghgi ve Giivenligi
1.2.1. insan kaynaklar1 planlamasi

Insan kaynaklar1 planlamasinin amaci isletmenin gelecekteki isgiicii ihtiyacini

nitelik, miktar ve zamana uygun olarak karsilayabilmektir.

Insan kaynaklar1 planlamasmmn islevleri isgdren ihtiyacim belirlemek, dogru
zamanda dogru Kkisileri istihdam etmek, insan kaynaginin etkinligini arttirmak,
calisanlar ve organizasyon amaglarini uyumlu hale getirmek, ekonomik istihdami

saglamak olarak belirtilebilir.

Insan kaynaklar1 planlamasindan elde edilen verilerden; isletmenin gelisme
planlar1 dogrultusunda insan kaynagi ihtiyacinin belirlenmesi, mevcut c¢alisanlarin etkin
ve verimli kullanimmin saglanmasi, calisanlarin etkinligini artirmaya y&nelik olarak

isyerindeki kosullarinin iyilestirilmesi gibi pek ¢ok alanda yararlamlmaktadir.
1.2.2. Is analizleri ve is tammlar

Is analizi bir isin en 6nemli yonlerini ortaya ¢ikararak o isi tanimlama ve
¢oziimleme siirecidir. Is analizlerinden ortaya ¢ikan en 6nemli sonug is tammlarmnmn
ortaya ¢ikarilmast ve o isin yuritiilmesi i¢in gereken bilgi, beceri ve tecriibenin

belirlenmesidir.

Is tamimi ise, bir isin halihazirda yapildigi sekliyle tarif edilmesidir. Is tanimi,
isin kimligini, amacim, eylemlerini, islemlerini, yetkilerini, sorumlulugunu, diger
gorevlerle iliskilerini, ¢alisma kosullarmi, ticreti, yiikselme kosullarini gosteren yazih

bir belgedir.

Is tanim is analizinin uzantisi, ikinci asamasidir. Is analizinden elde edilen
veriler agik ve net bicimde belirlenir, isin 6zellikleri, gereken yetenekler, sorumluluklar

diizenli olarak islenir.

Is analizi ve is tammlari yoluyla isletmede gorevlerin hangi nitelikte isgorenleri

gerektirdigi anlasilir.



1.2.3. Ise ahm ve yerlestirme

Ise alma siireci isgiicii ihtiyacinin tespiti, aday arastirma ve bulma ve isgdren

se¢iminden olusmaktadir.

Aday arastirma ve bulma siirecinde organizasyonun biiyiikliigii ve politikalar1,

isin niteligi ve genel sartlar etkili olmaktadir.

Ise alm ve yerlestirme siireci temel olarak insan kaynaklarinin belirlenmesi ve
analiz edilmesi yoluyla iglerin gereklerine uygun adaylarmm bulunmasimi

hedeflemektedir.

Ise alim siireci aday veri tabaninin incelenmesi ve uygun adaylarin tespiti ile
baslar, aday ile yapilan miilakatlar ve uygulanan sinavlar / testlerin sonuglarina gore

adaym ise uygun olup olmadig tespit edilerek alinan ise alim karari ile sona erer.
1.2.4. Egitim

Egitim genel olarak ¢alisanlarin mevcut bilgi ve kabiliyetlerini gelistirme, onlara

yeni bilgi ve kabiliyetler kazandirma siirecidir.

Egitim yoOnetimi, ilgili kisilerin egitime etkin katihmim ve katihm sonrasi
kisilerde gelisim saglanmasini hedeflemektedir. Bu nedenle egitim programlar
hazirlanirken; egitimin amaglar ile egitime katilacak kisilerin ihtiyaglar1 ve beklentileri
belirlenmeli, amaca uygun kapsam ve yontem tespit edilerek, egitimin 6zelligine gore

egitim sonrasinda dlgiimleme yapilmalidir.
1.2.5. Kariyer gelistirme

Kariyer giinliik kullanimda yiikselme, meslek tercihi veya isteki pozisyon

anlaminda kullanilmaktadir

Kariyer planlamasi; bir kisinin sorumluluklarini artirarak yatay konumdaki veya

yetkilerini artirarak dikey konumdaki pozisyonlara gecisinin planlanmasi faaliyetidir.

Insan Kaynaklari Departmani kariyer planlama siirecinde kariyer planlamasi
yapilacak personelleri ve 6zelliklerini analiz ettikten sonra, ¢alisana ait kariyer haritalar
hazirlayarak kisinin mevcut durumu ve kariyer plani arasindaki bosluklari bireysel

gelisim programlar hazirlayarak kapatmaya ¢alisir.



Dogru yapilan kariyer planlamasi, kisisel performansi, motivasyonu ve is

tatminini artirmaktadir.
1.2.6. Performans degerleme

Performans degerleme sistemleri isin nitelikleri ile isgGrenin nitelikleri

arasindaki uyumu inceler ve isgdrenin isteki basarisini dlger.

Performans degerleme insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli islevleri
arasindadir. Performans degerleme bireyin is ve gorev tamimim ne diizeyde
gerceklestirdigini belirler. Boylece kisi, kendi ¢alismalarinin sonuglarmi goriir ve
bireysel basarisinin sonuglarin1 degerlendirir. Diger yandan kurum, kisi ile yaptig1 is
anlagsmasmin kosullarinin ne oranda gergeklestigi, calisanin ilgi ve yeteneklerinin ise
ne diizeyde yansidigi, kisinin is basarisi, goérev tanmimindaki standartlara ulasip
ulasmadigi, kariyer planlamasinin ne diizeyde olacagi performans degerleme ile

belirlenmis olur.*

Performans degerlendirmeden elde edilen sonuglar is diizenleme, egitim,

icretlendirme, kariyer planlama gibi kararlarda etkilidir.

Performans degerleme teknikleri isgoreni; kendi basina degerlendirmeyi esas
alan “bireysel degerlendirme teknikleri” ve diger isgorenlerle karsilastirmali olarak
degerlemeye imkan veren “karsilastirmali  degerleme  yOntemleri” olarak

degerlendirilebilir.
1.2.7. Ts degerleme ve iicretleme

Is degerlemesi, islerin ayrintilhi bi¢imde incelenmesi ve o isleri olusturan
faktorlerin tek tek ortaya ¢ikarilmasini amaglar. Is degerlemesi; cesitli islerde ortaklasa
bulunan yeterlik, ¢aba, sorumluluk, is kosullar1 gibi faktorleri temel alarak, islerin icerik

ve onem bakimindan karsilastirilmasiyla iglere deger bigilmesidir.

Isin tasidig1 zorluk ve sorumluluk, saptanacak olan iicretin temelini olusturur. Is
degerlemesi, isletmelerde ticret yapisinin olusturulmasinda adil bir is baremi

kurulmasma yardim eden bir yontemdir. Is degerlemesinde ¢ogunlukla kullanilan

* Findiker ilhami, /nsan Kaynaklar Yonetimi, Alfa Yayinlari, 3.Baski, Istanbul, 1999, 5.297



faktorler 6grenim durumu, tecriibe, sorumluluk yiikii, mesleki bilgi, is tehlikeleri ve

calisma kosullaridir.

Ucret; kisaca isgdrenin bedensel veya zihinsel emegi karsihginda 6denen bedel
olarak tamimlanabilir. Calisanlarin ticret diizeyini belirleyen etmenler objektif kriterlere
gore yaptlmalidir. Ucretlemede temel amag uygun iicret sistem ve uygulamalari yoluyla
isgbrenlerin daha verimli olma konusunda motive edilmesi bdylece Orgiitiinde

performansinin iyilestirilmesidir.

Ucretleme, genel olarak is analizi ile baslayan ve analiz sonunda is tanimlarinin
yapilmasi, is degerleme, {icret arastirmasi, {icret yapisiin olusturulmasi, iicretle ilgili

yonetim politikalarinin belirlenmesi ve iicret ddeme sahfalarindan meydana gelir.
1.2.8. Endiistriyel iliskiler
Endiistriyel iliskiler yonetimi; isci-igveren iligkilerini inceleyen bir bilim dalidir.

Endiistriyel iliskiler sendikal orgiitlenmesi olan ve sendika ile isveren veya
isveren sendikas1 arasinda yiiriitiilen iliskileri kapsar. Ozellikle toplu is sozlesmesi
miizakereleri siirecinin etkin yOnetilmesi, isletmenin sartlarma uygun bir toplu is
sOzlesmesinin imzalanmasi firmanin gelecegi ve miisterileri acisindan kritik dneme

sahiptir.

Endiistriyel iliskilerde toplu is soOzlesmesinin imzalanmasindan sonra
uygulamada ortaya ¢ikabilecek sorunlarin etkin ¢6ziimii de gerekmektedir. Sendika —
igveren iliskilerin etkin yonetilmesi hem calisanlar, hem firma hem de sendika icin ¢cok

onemlidir.
1.2.9. Is saghg ve giivenligi

Is saghg ve giivenligi hizmetlerinde amag, gahsanlarin saghk ve giivenliginin
korunmasi ve gelistirilmesidir. Bu amag¢ dogrultusunda hizmetler ¢alisanlarin ve

isyerlerinin ihtiyaglarina uygun olarak sunulmalidir.

Isletmelerde olusturulacak isyeri saghk birimleri veya isyerleri ortak saglik

birimleri bu nitelikte hizmetleri sunacak olan temel birimlerdir.



Bunun diginda isyerinde bulunan riskler tespit edilerek bu risklere kars
koruyucu ve Onleyici tiim Onlemler almmali, ¢alisanlar igyerinde giivenli c¢alisma

hakkinda egitilmelidir.
1.3. Yeniden Yapilanma Ve Yeniden Yapilanma Nedenleri

Yeniden yapilanma maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en Snemli
performans olgiitlerinde ¢arpici gelismeler saglamak amaciyla, is siireglerinin temelden

yeniden diisiiniilmesi ve gergekgi bir sekilde yeniden tasarlanmasidir.’

Diinya 6l¢eginde meydana gelen bazi sosyo ekonomik gelismeler isletmeleri

dogrudan veya dolayl sekilde etkilemektedir.

Bununla birlikte sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecisi saglayan gelismeler
isletmelerin, miisteri tatmini ve ihtiyaclarina en kisa siirede cevap verme zorunlulugunu
ortaya koymustur. Gelisen kosullar musterilere daha ucuz, daha kaliteli ve daha ¢abuk
iiriin ve hizmet sunmay1 6n plana ¢ikarmistir. Isletmeler miisterilerin ve piyasalarin bu

istekleri dogrultusunda hareket etmek i¢in birgok degisiklik yoluna gitmislerdir.°

Ekonomik iliskilerin hizlanmasi, ekonomik biitiinlesme hareketlerinin olugmasi
isletmeleri daha genis perspektifli, hizli degisimlere daha kolay uyum saglayabilecek

esneklikte, dinamik yapilanmalara itmektedir.”

Uretim ve bilisim alanlarinda yasanan gelismelere ayak uydurmak, dinamik
pazarda rekabet avantaji saglayabilmek ve uluslar arasi standartlari yakalamak,
teknolojik gelismelere uyum saglamak, miisteriye daha 6zel, daha ¢esitli mah daha
kaliteli, daha uygun maliyetli ve daha hizli sunabilmek isletmelerin radikal yeniden

yapilanma kararlar1 almalarin saglayan dis faktorlerdir.

Bunlarm yaninda isletmelerin karar alma mekanizmasimin isleyisinde
karsilasilan problemler, formel organizasyonlarin yerini informel organizasyonlarin

almasi, is veriminin ve motivasyonun diismesi dolayisiyla maliyetlerde yasanan artigin

> Hammer Michael - Champy James, Reengineering The Corporation, Harper Collins Publishers,

USA, 1993, 5.32 .
6 Kogel Tamer, Isletme Yoneticiligi, Beta Yayevi, istanbul, 1998, s. 290 .
Seymen Aytemiz Oya, isletmelerde Yeniden Yapilanma, Beta Yayinlari, istanbul 2000, s.15



sirket karliligma olumsuz ydnde yansimasi gibi isletme i¢i faktorlerde yeniden

yapilanma kararlarina etki etmektedir.
1.4. Yeniden Yapilanmanin Hedefleri

I1.Diinya Savasi sonrasinda 1980°li yillarda “JIT-Tam Zamaninda Uretim”,
“Toplam Kalite Yonetimi” gibi siire¢ odakli kavramlar olusmustur. Bu kavramlarla

beraber kalite 6n plana ¢ikmis ve miisteri beklentileri artmaya baglamistir.
Degisen beklentiler yeniden yapilanmay1 kaginilmaz hale getirmistir.

Isletmeler yeniden yapilanma ile siireglerde degisikligi hedefler. Siirecler arasi
gecislerde veya siireglerin tamaminda siireglere hilkmeden kural ve uygulamalar

ortadan kaldirip bu siireglerde yeni gelismeler ortaya koyulur.

Gelisen teknoloji, ulusal pazarlar arasindaki sinirlarin kalkmasi ve miisterilerin
artik eskisine gore cok daha fazla segenegi olmasi rekabeti arttirmaktadir.® Yeniden

yapilanma sirketlerin rekabet yeteneklerini gelistirmelerini hedefler.

Ayrica yeniden yapilanma marjinal ve asamali gelistirmeler yerine performansta
onemli sigramalar gergeklestirmeyi hedefler. Kalitenin ve verimliligin artirilmas,

maliyetlerin diisiiriilmesi bu si¢gramalarin gergeklestirilecegi 6ncelikli kriterlerdir.
1.5. Yeniden Yapilanma Projelerinin Olusturulmasi
Yeniden yapilanma siirecinde 6ncelikle isletmede gercekten koklii bir degisime
ihtiya¢ duyulup duyulmadigi tespit edilir.
Isletmelerin yeniden yapilanma ihtiyacinin tespit edilmesi tek basina yeterli
degildir.Yeniden yapilanma gibi kapsamli ¢alisma tiim organizasyonu etkileyecegi igin
sorumluluk gerektirmektedir. Dolayisiyla iist yonetim bu sorumlulugu almali, yeniden

yapilanma kararin1 sahiplenmeli ve yeniden yapilanma siirecinin gerekliligini tiim

calisanlarla paylasarak desteklerini almahdir.

Yeniden yapilanma projelerinin sathalar1 sdyle 6zetlenebilir:

®  Hammer, Michael — Champy, James, Degisim Miihendisligi : Is Idaresinde Bir Manifesto, cev.

Sinem Giil, Sabah Yayinlar1, istanbul, 1997, s5.67-120, 5.67



1.5.1. Proje organizasyonu

Yeniden yapilanma igin ilk sart liderin secimidir. Uygulama programi yukaridan
asagi dogru yayildigi icin tepe yOnetiminin kabulii ve katilimi olduk¢a Onemlidir.
Ayrica ¢alismalar icin diger sorumlular ve ekipler belirlenir. Ancak, biitiin elemanlarin
katilimmi saglayacak ve kimden gelirse gelsin, her yeni fikri degerlendirecek bir

anlayisla ¢alismalar yiirtitiilmelidir. ?
1.5.2. Mevcut durum analizi

Yeniden yapilanma ¢aligmalari, faaliyetler sonunda elde edilen (¢ikt1) ve bunlari
elde etmek i¢in kullanilan kaynaklar (girdiler) hakkinda biitiin ayrintilarin belirlenmesi
ile baslar. Bu asamada yeniden yapilanmanin temelini olusturan ‘Ne yapiyoruz?’ ve
‘Nigin ve nasil yapiyoruz?® sorulari cevaplandirilmaya calisilir. Mevcut biitiin

varsayimlar yok sayilir ve orgiitiin mevcut durumu veri olarak kabul edilmez. '
1.5.3. Proje plam

Mevcut ciktilarin ve degerlerin kalitesi, h1z1, maliyeti ve benzeri sonuglarin nasil
iyilestirilecegi arastirihir. Katma deger yaratmayan, isi yavaslatan ve karmasiklastiran

isler ¢cikarilir.

Cikt1 elde etmek ve daha iyi bir deger tiretmek i¢in yeni siiregler tanimlanir ve

oncelik sirasina konulur. Boylece daha etkili ¢alisan bir yapiya ulasilmaya calisilir.

Sekillendirilen yeni yapida yoneticilerin ve ¢alisanlarin nitelikleri gbz 6niinde
bulundurulur, bdylece olusabilecek dirence kars1 6nlem alinmis olunur.Yeni yap1 orgiit

elemanlarma tanitilir ve uygulama icin harekete gegilir.
1.5.4. Projenin uygulanmasi

Yeniden yapilanma projelerinin basaris1 sadece dogru analiz ve planlamayla
sinirh degildir. Projenin uygulanmasinda bu siiregte gorevli kisilerin ve yapacaklari
islerin acik bir sekilde tamimlanmasi, gerekirse ekipler olusturulmasi, egitim ve

yetistirme ¢alismalarinin yapilmasi gerekmektedir.

°  Hammer, Michael — Champy, James, Degisim Miihendisligi : Is Idaresinde Bir Manifesto, gev.

Sinem Giil, Sabah Yayinlar1, istanbul, 1997, 5.70
' Hammer — Champy, a.g.e., 5.82
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1.5.5. Projenin degerlendirmesi

Uygulamanin ardindan siirecler yakindan izlenmeye devam edilmeli, gerekirse
analizler yapilmali, periyodik gézden gecirme toplantilari diizenlenerek elde edilen geri

bildirimlerle gerekli iyilestirmeler yapilmalidir.
1.6. insan Kaynaklarinda Yeniden Yapilanma

Degisen kosullar, iirlin ve hizmetlerin kalitesinin artirilmasi, maliyetlerin
azaltilmasi, miisteri memnuniyeti ve teknolojik gelismeler yeniden yapilanmayi

kac¢inilmaz kilmistir.

Insan kaynaklarinda yeniden yapilanma, siireclerin yeniden tasarimi, gorev
dagilimlarinin yeniden yapilmasi, yetkinlik ihtiyaclarinin belirlenmesi gibi konular

icine almaktadir.

Insan kaynaklarinda yeniden yapilanma calismalarinin etkili bir sekilde
baslayabilmesi icin degisime ihtiyac duyulmasi gerekir. Oncelikle hedef ve stratejiler
belirlenmeli ve bu belirlemeler dogrultusunda insan kaynaklarina yonelik stratejiler
sekillendirilerek yeniden yapilanma siireci baslatilmalidir. Bu siirecte {ist yonetimin

destek vermesi kritik nem tagimaktadir.

Belirlenen stratejiler dogrultusunda yeniden yapilanma projesi hazirlanmali,
projenin yuritiilmesi i¢in gereken kaynaklar, karsilagilacak riskler, firsatlar belirlenmeli

ve proje ekipleri olusturularak, proje planlamasi yapilmalidir.

Ilk adimda mevcut durum analiz edilmeli, insan kaynaklar: siirecindeki mevcut
uygulamalar, sirket Kkiiltiirii ve etkileri, insan kaynaklari profili gibi unsurlar

degerlendirilmelidir.

Mevcut durum analizi ve belirlenmis olan stratejiler analiz edilerek
gelistirilmeli, yeniden yapilanmasi veya olusturulmasi gereken siirecler belirlenmelidir.

Tasarlanan siiregler dogrultusunda organizasyonel yapilandirma olusturulmalidir.

Yeniden yapilandirma projeleri ile insan kaynaklari siireclerinde yapilabilecek

diizenlemelere asagidaki drnekler verilebilir:
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Is tamimlarma ait tasarimlar bilgisayar iizerinde yapilmali ve organizasyon

semasi stirekli revize edilerek tiim yonetici ve ¢alisanlar tarafindan ulasilabilmelidir. 1

Isletmeye ait tiim is tanimlar1 ve tanimlar on line ulasima agik olmali dolayisiyla

yoneticiler mevcut is tanimlarina yeni pozisyonlar ekleyebilmelidirler.

Secme ve yerlestirme prosesinde adaylarin kendileri ile ilgili bilgileri sisteme
girdiklerinde kisi ile gérev arasindaki uyumu, iste gosterebilecegi basariy1 gosteren ve

adaylara iliskin degerlendirme raporlari hazirlayabilen uzman sistemler kullanilmalidir.

Egitim biriminde yeniden yapilanma farkli diizenlemeler yapilarak

gerc;ekles‘[irilmelidir.12
e Egitim programlar1 hakkinda on-line metin bilgileri hazirlanmalidir.
e Egitim programlarina on-line kayit islemleri yapilabilmelidir.

e [Egitim kayitlar1 bir veri tabaninda hazir bulunmali ve izlenmeli, egitim
ile ilgili test sonuglarinin, egitim yeterlilik sertifikalarinin, egitime ait
maliyetlerin ve egitim i¢in gereken egitim ve materyallerin 6zelliklerinin

izlendigi bir egitim yonetim sistemi olusturulmalidir.

e Ogzellikle yetkinlik bazli gelisim planlarinda kullanilacak uzman
sistemlerden yararlanilmahdir. Ornegin gorevin gerektirdigi basari
odakhlik yetkinliginin olmasi gereken derece 6, fakat calisanin mevcut
durumu 4.derecede ise, calisana gelisimini saglamak igin okumasi
gereken kitaplar, almasi gereken egitimler ve calismasi gereken rehberler

ile ilgili bilgi veren programlar bu sistemlere 6rnek olarak verilebilir.

e (alisanlar bulunduklar yerden, merkez veritabanindan bilgisayarlarina
yiikleyebilecekleri on-line egitimlerden, interaktif video derslerinden

faydalanabilmelidir.

i Spencer, Lyle M., Reengineering Human Resources, John Wiley&Sons, USA, 2005, ss.114-116,
s.114
2 Spencer, a.g.e., a.y.
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Performans degerlendirmeleri donemi Oncesinde yoneticiler ve calisanlari
arasinda yapilmis performans anlagsmalar1 performans beklentilerinin belirlenmesinde

kullanilmalidir. 13

Performans dénemi boyunca coaching, yoneticinin yardimi, tavsiyeler, egitim,

geri bildirim, destek ve tesvik gibi programlar saglanmalidir.

Performans goriismeleri sonunda geri bildirim yapilmali ve o&diillendirme

mutlaka her performans dénemi sonunda gerceklestirilmelidir. 14

Ucretlendirme sisteminde Hay grubun HR Xpert sistemi gibi is degerlemesi ve
ticretler hakkinda bilgi veren on line uzman sistemler kullanilmalidir. Bu sistemi
kullanan yoneticiler kendi is gruplarini ve bu is gruplarina ait ticretlendirme araliklarini

on line olarak goriip analiz etme ve kendi sistemlerini gelistirme firsati bulacaklardir.

3 Spencer, Lyle M., Reengineering Human Resources, John Wiley&Sons, USA, 2005, s.115
4" Spencer, a.g.e.,s.116
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2. BOLUM : YETKINLIK BAZLI INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

Belirli bir sosyal yapi1 icinde ¢alismalarimi siirdiiren isletme igin insan faktorii,
diger dretim faktorlerinden daha 6zel bir yere sahiptir. Ciinkii insan iiretkendir,
tikketendir, isletmenin Orgiitsel yapisimi sekillendiren veya degistiren etken
durumundadir. Isletmenin sosyal cevresi denebilecek dis ortamla ilgilenilmese bile,
insan faktoriintin orgiit i¢i iliskiler acisindan 6zel bir yeri vardir. Bir isletmenin sosyal
yapisi ne Olgiide diizenli ise, isletme o Sl¢lide dengeli ve siirekli olacaktir. Bu nedenle
kisi — Orgiit biitiinlesmesinin analizinin, ydnetsel incelemelerde ayr bir yeri vardir. Kisi
— orgiit biitlinlesmesi dendiginde ise, isletme igindeki gruplar ve gruplarin isletmenin

amaglar1 dogrultusunda yiirityiip yiiriimedigi akla gelir.'

Bireyin bulundugu is grubu ile biitiinlesmesi halinde 6rgiitsel bag etkili olacak
ve kisinin davraniglari ile grubun davraniglart benzer amagli olmaya baslayacaktir. Eger
grup da isletmenin amaglar1 dogrultusunda olusmus ise, etkinlik saglanacak, bireyin
zihinsel ve bedensel ozelliklerinden en iyi sekilde yararlanma olanagi elde edilmis

2
olunacaktir.

Eger birey bulundugu sosyal yapi ile kisiligi arasinda bir bag kurma olanagi elde
ederse, grup normlaria uymada giicliilk ¢cekmeyecek ve davraniglar ile grup iliskileri
arasinda isteyerek bir iligski kuracaktir. Bdyle bir sonug ise, yonetsel etkinligin artmasi

olarak goriilmelidir.’

Amaglar ve araglarla is gorenler arasinda olumlu bir iliski olmali, ¢alisanlar
isletmenin amaglarmi gergeklestirme yolunda gerekli ¢cabay1 harcamalidirlar. Boyle bir

sonug saglanirsa, belirli bir zaman dilimi i¢inde isletmede stireklilik saglanmis olacaktir.

Erdogan, ilhan, [sletmelerde Davranis, Beta Basim Yaymm, istanbul, 1994, s5.262-263, 5.262
Erdogan, a.g.e., s.264
a.e., a.y.
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Gruplart olusturan bireyler degistikce de kisi orgiit biitlinlesmesi saglanirsa,
grupta calisanlarin bekleyisleri arasinda gerekli bag kurulursa; isletmede genelde

siireklilik olacaktir.*

Bireyin isine karsi tutumu ne 6lc¢lide olumlu ise, is tatmini yani kisinin isine
karst genel ve olumlu tutumu artacak, yaptigi isten mutlu olacak ve bu isi yapmaya
devami arzulayacaktir. Isin cesitliligi, iste kisiden beklenen yaraticilik, sonuca varmanin

zorlugu ve is i¢in 6zel yeteneklerin gerekliligi bireyleri olumlu yonde etkileyecektir.

Isin goriiniis olarak agik olmasi, kisiden ne beklendiginin isgoren tarafindan
bilinmesi de ise karsi tutumu olumlu yonde etkilemektedir. Kisinin isinin isletme
icerisindeki roliiniin acgik olarak ortaya konmasi, rol catismasina olanak vermemekte,
kisinin neyi nasil yapacagini bilmesi, onun ise karst tutumunu olumlu ydnde
etkilemekte ve is tatminini artirmaktadir. Siiphesiz bu sonucun yani sira kisinin ise
baglanmasi, verimli ¢aligmasi, isgorenlerin huzurlu bir is ortami yaratmak i¢in ¢aba
harcamasi, firenin azalmasi, isgiici devir oranlarinin diismesi gibi olumlu sonuglar

saglayacaktir.’
2.1. Yetkinlikler ve insan Kaynaklar1 Yénetimi

Insan kaynaklari nicelik agidan bir maddi varliktir. Her isletmede ayni sayilarda
benzer isgiicii bulunmaktadir. Ama bu isgiiciiniin niteliksel tarafi yani ozellikleri ve
bireysel ve grup olarak becerileri ¢esitli isletmelerde farkhidir. Bu niteliksel isgiicii farki,
isletmeler arasi yeteneklerinin de farkli olmasina neden olmaktadir. Isletmenin
yetenekleri, sahip oldugu insan kaynaklarinin o6zelliklerinin ve becerilerinin bir

sonucudur.

Bir isletmede toplam isgiicii ¢esitli departmanlarda ve boliimlerde gorevlendirilir
ve o boliimlerde faaliyetlerin gerceklesmesine yardimct olur. Farkli boliimlerin basarih
ve farkli ¢alismalar1 boliim ¢alhisanlarinin niteliklerine, yani 6zellik, bilgi ve becerilerine

baglidir.®

* Erdogan, ilhan, [sletmelerde Davrams, Beta Basim Yayim, Istanbul, 1994, 5.264

Erdogan, a.g.e., $5.377-378, 5.377

6 Ulgen - Kadri, Mirze - Kadri, isletmelerde Stratejik Yénetim, Literatiir Yayinlari, istanbul, 2004,

s.119
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Sirketlerin etkin hizmet verme yetenegi sadece kaynaklarmi nereye odakladigina
degil, aym zamanda insan kaynaklar1 personelinin bireysel yeterliligine de
dayanmaktadir. Eger miisterilerde ihtiyag duyulan onemli hizmet alanlarinda gerekli
yeterlilige sahip degillerse, bireysel olarak etkin hizmet saglayamayacaklar ve

fonksiyon olarak iyi bir performans sergileyemeyeceklerdir.”

Insan davramslar1 ve karakteristik ozellikleri arasindaki farkliliklar pek ¢ok
alanda arastirmalara konu olmustur. Yapilan bu arastirmalardan elde edilen bilgiler

yetkinlik kavraminin sekillenmesinde 6nemli rol oynamistir.

Yetkinlik kavrami psikolojide kisilik, davramglar, degerler ve bu kavramlar
arasindaki farklhihiklarin arastirilmasinda, egitim psikolojisinde ise 6grenme, bilgi isleme

gibi konularda yapilan arastirmalarda 6n plana ¢ikmistir.

Is analizinde isi yapacak kiside bulunmasi gereken 6zelliklerin belirlenmesi ve
nitelikler ile performans arasindaki iliskinin ortaya ¢ikarilmasma yonelik ¢alismalar da

yetkinlik kavraminin sekillenmesinde biiyiik rol oynamistir.

Yetkinliklerle ilgili kapsamli c¢alismalar ve uygulamalar 1970°li yillarda
Amerika Birlesik Devletlerinin farkli iilkelerde gorevlendirilmek icin sececegi
diplomatlarin belirlenmesi sirasinda yapilmistir. Diplomat adaylan standart olarak
hazirlanmis sanat ve kiiltiir, Amerikan tarihi, bati medeniyetleri, Ingilizce kullanimu,
ekonomi ve yonetim gibi alanlardaki bilginin 6l¢iildiigii bir smavla belirlenirken, bu
sinavin pozisyonun gerektirdigi Ozellikte ve etkinlikte adaylarin sec¢iminde yeterli
olmadigi, sinavda elde edilen yiiksek basar ile is basarisi arasinda ¢ok anlamli bir iliski
bulunmadigi tespit edilmistir. Segilen diplomatlarin Amerika’y1 diger {ilkelerde
tanitacaklari, Kkiiltiirel organizasyonlar yapacaklart ve yerel gruplarla Amerika’ya
yonelik goriismeler yapacaklari g6z Oniine alindiginda adaylarin geleneksel segim
yontemleri disinda daha etkin bir yontemin kullanilarak segilmesi konusunda goriis

birligine Varllmlstlr.8

Smilansky, Jonathan, Yeni insan Kaynaklari, gev Derya Atakan, Epsilon Yayinlari, istanbul, 2002,
s.93

Spencer, Lyle M. — Spencer, Signe M., Competence At Work, John Wiley&Sons, New York, 1993,
s.4

16



Ayni yillarda David McClelland zeka yerine yetkinliklerin 6lgiilmesine yonelik
arastirmalar yapmakta ve kullanilan geleneksel test bataryalarinin kisilerin sosyo-
ekonomik durumu, cinsiyeti gibi faktorleri dikkate almadidi i¢in, bu test sonuglariyla ise

yonelik basar1 Sl¢timiinde dogru bilgi elde edilemeyecegini belirtmekteydi.

David McClelland ve ekibi geleneksel secim tekniklerine alternatif olarak
“Davranigsal Olay Goriismesi” metodunu gelistirmisler ve bu se¢im metodunu Amerika
Birlesik Devletleri diplomat se¢imlerinde de kullanmislardir. Bu metotta adaylara belirli
durumlara kargi nasil hareket edecekleri ve nasil davraniglar gostereceklerine iliskin

sorular sorulmustur.

Bu calismalanyla ilk yetkinlik calismalarmi yapan David McClelland diger
meslektaslarina onciilik etmistir. Ilerleyen donemlerde Richard Boyatzis ve Lyle

M.Spencer farkl yetkinlik modelleri ile ilgili calismalarla 6ne ¢ikmislardir.

Prahalad ve Hamel’in literatiirde yogun rekabet kosullarinda sirketlerin ayakta
kalabilmeleri icin temel yetkinliklerin gerekliligine yonelik calismalar, bu
yetkinliklerin sirketlerin insan kaynagi ile kuvvetli etkilesim i¢inde bulunmasi yetkinlik

kavraminin daha da ¢ok 6ne ¢cikmasini saglamistir.

Yetkinlikler “Ttim calisanlan paylastigi ve basarih olmak icin gereken seyler
nelerdir?”, “Gelecekte basarimizi siirdiirmek i¢in hangi bilgi ve becerilere ihtiyag
vardir?”, “Bir iste en iyi sonuca nasil ulasilir?” sorularinin ¢ahisanlara sorulmasi ile

belirlenir, veriler toplanir ve yetkinlik modeli olusturulur.’

Yetkinlik; belirli profesyonel, sosyal ve islevsel durumlarda etkin davranislar
gosterebilmek icin gerekli bireysel bilgi, beceri ve davranislari segme ve kullanma

kabiliyetidir.'

Yetkinlik; bir iste veya durumda etkin veya iistiin performans gostermek ig¢in

gerekli temel bireysel karakteristiklerdir.""

°  Stone, Boltes Barbara, A System’s Approach to Professional Dvelopment, Journal Of Extension,

1997, http://www joe.org/joe/1997april/tt2.html, 01 Haziran 2006

" Yang, Ming - Ying, Competencies and Qualifications for Industrial Design Jobs
Implementations for Design Practice, Education and Student Career Guidance, Elsevier, 2005,
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=MImg&_imagekey=B6V2K-4DS96B0-61&_cdi=5705&_
user=3752784&_orig=search&_coverDate=03%2F01%2F2005& _sk=999739997 & view=c&wchp=dGLb
Vitb-zSkWz&md5=ce4140e5726b39742beba03c1e0657d6&ie=/sdarticle.pdf, 15 Mayis 2006
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GORUNEN

|
GUDU

GIizLI ruruM

KISILIK OZELLIKLERI

Sekil 2.1 Yetkinlik Buzdag:'

Yetkinlikleri belirleyici bes unsurdan bahsedilebilir; bilgi, beceri, giidii, tutum ve

kisisel ozellikler.

Bilgi: Ozellik gosteren bir alanda sahip olunan bilgidir. Cerrahlarin insan

viicudunun kas ve sinir yapisi hakkindaki bilgisi gibi.

Beceri: Fiziksel ve zihinsel gorevleri yerine getirebilme becerisidir. Dis

hekiminin sinirlere zarar vermeden dis dolgusu yapabilmesi gibi.

Psikologlar beceriyi gorevin yerine getirilmesi igin gerekli olan kisisel
davraniglar ve fiziksel ozellikler olarak goriirken, sosyolojide beceriler ¢alisanlarin
kendilerini belirli bir meslek grubuyla 6zdeslestirmesi olarak algilanir. Ekonomide
ozellikle insan kaynaklar1 teorisinde beceriler, ¢calisma yerine deger katacak prosesler

icin gerekli kisisel vasiflardir."

11

s.9

12 Spencer — Spencer, a.g.e, s.11

" Van Loo, Jasper B. — Toolsema, Bert, The Determination of Key Skills from an Economic
Perspective, Science Direct, 2001, http://taylorandfrancis.metapres s.com/(rznyctzwrf3orf551rq2sf45)
/app/home/contribution.asp?referrer=parent&backto=issue,5,7;journal,5,21;linkingpublicationresults,1:10
45321, 30 Haziran 2006, s.1

Spencer, Lyle M. — Spencer, Signe M., Competence At Work, John Wiley&Sons, New York, 1993,
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Giidii: Kisinin tutarh bir sekilde diistinmesini ve harekete ge¢mesini saglayan
faktorlerdir. Gelisim odakli kisilerin kendini gelistirmek igin hedefler koymasi, bunlari

yerine getirmek amaciyla sorumluluk almasi gibi.

Ozellik: Duruma veya bilgiye verilen tutarh tepkiler ve fiziksel
karakteristiklerdir. Savas pilotlarmin gorts acilart ve tepki hizlari fiziksel 6zelliklere

ornek verilebilir.

Tutum: Kisinin degerleri, tutumlar ve kisisel imajidir. Kendine giivenen bir

kisinin neredeyse her durumda etkin olacagina inanmasi gibi.

BECERI

TUTUM

GUDU,
KISISEL
OZELLIK

TEMEL KiSILIK:
Gelistirilmesi ok
zor

DEGER

BILGI

GORUNUS:
Gelistirilmesi kolay

Sekil 2.2 Yetkinligi Olusturan Kavramlar'

Yetkinlikler; organizasyonel prosesler, sistemler ve prosediirlerde, davranislar,
ic iletisim ve Kkisiler arasi iliskilerin etkisiyle meydana gelen degisime firmalarin

gosterdigi tepki ve olusan ortak know-how olarak belirtilebilir."

'* Spencer, Lyle M. — Spencer, Signe M., Competence At Work, John Wiley&Sons, New York, 1993,
s.11
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Yetkinlik ¢calismalari; ilgili pozisyonlar i¢in gereken davranislari olusturan giidii,
ozellik, beceri ve kabiliyetlerin belirlenmesi olarak tanimlanmasinin yaninda farkh

endiistriler ve yonetimlerde de kullamImaktadir.'®

Genel olarak yetkinlikler bir iste yliksek performans elde edilmesini saglayan
insan davraniglar1 ile ilgili kavramlardir. Bu kavramlar aymi zamanda ¢alisanlarin
degerlendirilmesi, geri besleme, gelisim ve Odiillendirme proseslerinde de yer alan

faktorlerdir.!”

Bazi yazarlar yetkinliklerin tam tanmminin gorevlerin iyi bir sekilde yerine
getirilmesi i¢in gerekli olan gorev ile baglantih kisilik 6zellikleri, bilgi, beceri ve

degerler olarak tanimlamaktadir.'®

Spencer yetkinliklerin, davranmislarin altinda yatan ihtiyaclar yani giidiileri, genel
miza¢ yani Ozellikleri, bireysel tutum ve degerler yani kisiligi, gorevleri, prosesleri

yerine getirmek icin gereken bilgi ve davranissal becerileri igerdigini belirtmistir.

Yetkinlikler ¢alisanlarin gorevlerinde gdstermis olduklar1 davranislar tizerine

odaklidur."
2.2. Yetkinlik ile liskili Kavramlar
2.2.1. 1s analizi kavram ve kullanim alanlar

Isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklerle, isi yapan kisini sahip oldugu nitelik ve

yetenekler arasinda bir uygunlugun bulunmasi, isi yapan kisinin isinden tatmin

' Roux-Dufort Christophe, Metais Emmanuel, Building Core Competencies in Crisis Management
Through Organizational Learning, Elsevier, 1999, http://www.ingentaconnect.com/content/els/00401625/
1999/00000060/00000002/art00033;jsessionid=1zcqnw5p8x9x.alice, 12 Nisan 2006

16 Perdue, Joe — Woods, Robert — Ninemeir, Jack, Competencies Required for Future Club
Managers’ Success, Cornell University Hotel and Restaurant Administration Quarterly, 2001,
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=MImg&_imagekey=B6V60-40NFT8G-9-1&_cdi=5800& _us
er=3752784& _orig=search&_coverDate=04%2F30%2F2000&_sk=999589997 & view=c&wchp=dGLbVt
b-zSkzV&md5=180382070c4c8eea39df72f71bb7faa2&ie=/sdarticle.pdf, 10 Subat 2006

7 Semler, Jan — Chiu, Randy, Required HR Competencies In The Future: A Framework for
Developing HR  Executives In Hong Kong, Journal of World Business, 2004,
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=MImg&_imagekey=B6W5M-4DHXO0PD-1-1&_cdi= 6574&
_user=3752784&_orig=search&_coverDate=11%2F01%2F2004&_sk=999609995&view=c&wchp=dGL
bVl1z-zZSkWb&mdS=dfce005f8ad404be6 1ee6f8bfa04450a&ie=/sdarticle.pdf, 25 Mart 2006

8 Semler - Randy, a.g.m.

19" Russ-Eft, Darlene — Moulton, Jeannie — Pangilinan, Ruth, Sales Superstars: Defining Competencies
Needed for Sales Performance, Science Direct, 2002, http://eric.ed.gov/ERICDocs/data/ericdocs2/
content_storage_01/0000000b/80/28/00/d9.pdf, 06 Haziran 2006
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olmasini, isinde daha verimli olmasi ve dolayisiyla is sonuglarinin daha olumlu y6nde

. .. - 20
etkilenmesini saglar.

Isgorenin verimliligini artirmak igin isgdreni gorevine uydurmanin yani sira

uygun yontemlerle, gdrevi de isgdrene uydurmak gerekir.21

Isin gerektirdigi nitelik ve yetenekler ile bedensel kosullar ve arz ettikleri
tehlikeler hakkinda bilgi saglanmasi igin is analizlerinin yapilmasi sarttir. Adaylarin
sahip oldugu nitelikler hakkinda bilgilerse, bagvuru formiilleri, test, goriisme ve saglik

kontrolii ile elde edilir.?

Is analizi, bir is hakkindaki giivenilir bilgi toplama islemi olarak tanimlanir. Bu
bilgiler; isin cinsini, harcanan zamani, kullanilan is araglarmi, malzemeleri, isin
gerektirdigi yetenekleri, tecriibeleri, yetki ve sorumluluklar1 ve isin hangi kosullar
altinda yapildigimi kapsar. Bunun yaninda fikirler, inanglar, tahmin ve Onyargilar is

analizi ile ilgili faaliyetlere yol gdstermektedir.23

Is analizi, isletmede mevcut olan her gorevin niteliklerinin ve inceliklerinin
arastiritlmasima ve bu gorevlerin etkin bir bi¢imde yerine getirilmesi i¢in gerekli olan
davraniglarin, sorumluluklarin ve g¢alisma kosullarmin ortaya ¢ikarilmasina ydnelik

galigmalardir.

Isletmede bulunan mevcut islerin gereklerinin bilinmedigi bir orgiitte, istihdam
edilmek iizere ne tiir vasiflara sahip elemanlara ihtiya¢ duyuldugu bilinemez,
dolayisiyla saglikli bir se¢cim de yapilamaz. Aynmi sekilde is tanimlarinin ve is
gereklerinin bulunmadigi isletmelerde elemanlarin basarilarim1 6lgmek, onlarin ne tiir
egitim programlarina ihtiyaglari oldugunu saptamak, yaptiklari isleri saglikli bir sekilde

ticretlendirmek de s6z konusu degildir.*

Is analizi is tammlarinin yapilabilmesinin 6n sartidir. Ancak is analizi

yapildiktan sonra bir sirkette yapilan isler birbiriyle kiyaslanabilir. Aday toplama,

20 Eren, Erol, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yayim, Istanbul, 2000, s.305

2! Basaran, ibrahim Ethem, Orgiitsel Davrams - Insamn Uretim Giicii, Feryal Matbaasi, Ankara,
2000, s.197

22 Eren, a.g.e., s.306

B ae.,s.307

2 Ousik, Giirbiiz Giilruh, Personel Arastirmalar: ve Isgoren Segme Siireci, Literatiir Yayincilik,
istanbul, 2002, 5.9

21



segme, degerlendirme ve gelistirme uygulamalar i¢in de is analizinden elde edilecek

bilgilere ihtiyag vardir.”

Is analizleri isletmelerdeki ¢alisan ihtiyaglarinin saptanmasi ve insan kaynaklari
planlamasinda, segme — yerlestirme siirecinin sekillenmesinde, egitim ihtiyacinin tespit
edilmesinde, etkin bir performans yonetim sistemi olusturulmasinda, saglikli kariyer
planlar1 yapilmasinda, is saghg ve is giivenligine yonelik cahsmalarda veri
saglanmasinda ve ig degerlemesinde kullanilabilecek bilgilerin olusturulmasinda énemli

bir role sahiptir.

Sekil 2.3°de is analizi ¢alismalarinin ve sonuglarinin isletmelerde kullanim

alanlari genel olarak goriilmektedir.

INSAN
—> KAYNAKLARI
PLANLAMASI

SECME-
YERLESTIiRME

Y

| ISTANIMI | e

PERFORMANS
»| DEGERLENDIiRME

EGITIiM VE
GELIiSTIiRME

iSCi - ISVEREN

> ILISKIiLERI
y
iS DEGERLEME ‘ _ | UCRET YONETIiMI
KARIYER
YONETIMi

Sekil 2.3 Is Analizi Calismalarinin Kullanim Alanlar

» Ergin, Canan, Insan Kaynaklari Yonetimi-Psikolojik Bir Yaklasim, Academy Plus Yaymnevi,
Ankara, 2002, s.38
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2.2.2. Ts analizi asamalar1 ve organizasyonu

IIk asamasi analiz edilecek siirecin belirlenmesi olan is analizi ¢alismalarinda,
analiz edilecek siire¢ ¢ok iyi sec¢ilmeli, bu siirece etki eden tiim faktorler belirlenerek
siire¢ lizerinde ne tiir gelistirme veya diizenleme c¢alismalarimin yapilacagi tespit

edilmelidir.

Bu iki asamanin dikkatli ve basarili bir sekilde yerine getirilmis olmasu, is stireci
ile ilgili veri toplamayi ko]aylastlrmaktadlr.26 Is analizi ¢cahigmalarinda ¢ok farkh veri
toplama yontemleri kullamilmakla beraber uygulamada en sik rastlanan yodntemler

sunlardir:

Gozlem: Isi yapan kisilerin dogrudan gdzlemlenmesi yoluyla bilgi toplama
faaliyetidir. Cogunlukla bir kontrol formu iizerinde isaretleme yapilarak ortaya konan
davraniglarin dokiimii ¢ikartilmis olur. Bu sekilde bilgi toplamak, goreli olarak duragan
isler yapildiginda uygun olabilir. Ayrica siire giden is davranigini iyi temsil edecek bir

zaman Orneklemi segilerek gozlem yapilmahdir.

Gozlem is ile ilgili ¢calisma kosullari, isin akisi, isin yapilmasi igin gereken
beceriler ve kullanilan aletler hakkinda detayli bilgi sahibi olunmasina yardimei olur.
Gozlemleme isleminde ilk adim analistin ilk amir tarafindan cahsana tanitilmasidir.
Gozlemleme notlar1 alindiktan sonra, isgéren ve amirle goriiserek, Ogrendiklerini

iistiinden gegmelidir.27

Goriisme: Hem fiziki hem de zihinsel islerin analiz edilmesinde en fazla
kullanilan yontem goriismedir. Bu yontemde zaman 6rneklemesi sorunu yoktur. Isini
anlatan kisi halen yaptiklarinin yani sira, 6nceden yaptiklarin1 da anlatabilir. Bu
yontemde goriismeyi yapan kisinin bilgi alma konusunda becerikli olmasi onemlidir.
Goriismeler yapilmadan 6nce goriismeci ¢ok iyi hazirlanmali ve hatta belli bir egitim
almahdir. Analizi yapan kisi elinde yapilandirilmis bir form bulundurarak,

goriismelerde diizenli bir yol izlemelidir. Goriismelerle ilgili olarak dikkat edilmesi

26 Akoglan Kozak, Meryem, Konaklama Isletmelerinde Is Analizi, Anadolu Universitesi Yaynlari,
Eskisehir, 2001, s.51

2 Omsik, Giirbiiz Giilruh, Personel Arastirmalar: ve Isgiren Se¢me Siireci, Literatiir Yaymcilik,
istanbul, 2002, 5.17
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gereken en Oonemli nokta, cevaplayan kisilerin yaptiklari isi oldugundan daha zor ve

karmasik g6sterme ¢abasina girme olasiligidir.

AnKet: Is analizi yapilirken ¢ok sayida kisiden bilgi toplamak istendiginde anket
kullanma yoluna gidilir. Ancak, bunlari gelistirmek olduk¢ca zaman alabilir ve de bazi
maddelere verilen cevaplar yeterince agik olmayabilir. Bunun tizerine gidilip, konuyu
ayrintili olarak inceleme olanagi bu yontemde ¢ok sinirhdir. Ayrica gorev envanterleri

ve kontrol listeleri gibi bu amagla kullanilan bazi hazir formlar da vardir.”®

Anket yontemi Snceden hazirlanmis, bir anket araciligiyla kalabalik bir grup
calisandan en kisa siirede bilgi toplama konusunda olduk¢a basarili bir metottur. Is
analiz anketi hazirlamak durumunda Oncelikle, is analizi yapilacak boliimiin
yoneticisine sorulacak sorularla o boliimde yapilan isi ve o isin diger islerle olan
iliskisini detaylica 6grenmeye c¢alisilmahdir. Anket is¢i ve memur pozisyonlarinda
oldugu gibi amir ve yonetici pozisyonlari i¢in yapilacak is analizlerinde de dnemli bir
aractir. Zaman kisit1 g6z oniine alinarak anket sorulart miimkiin oldugunca az, basit ve

anlasilir olmalidir.”’

Veri toplama siirecinde farkli diizenlemelerde is analizi formlar1 veya

dokiimanlar1 kullanilabilir. Genel olarak bakildiginda bir is analizi taslagi su basliklar

. .30
1¢eri1r:

1. ISIN TANIMI: isin adi, kod numarasi, kullanilan alternatif adlar, isin

vapildigi dairelerin adi, mevkii ve 6zellikleri

2. TEKNIK DONANIM: Makineler, tezgahlar, aletler ve kullanilan

malzemeler
3. CALISMA KOSULLARI: Fabrika ya da departmanin durumu
a. Havalandirma, 1s1, nem ve aydinlatma

b. Calismanin siirekliligi ya da gegici olmasi

2 Ergin, Canan, insan Kaynaklar Yonetimi-Psikolojik Bir Yaklasim, Academy Plus Yaymnevi,
Ankara, 2002, s.45

2 Ozigik, Giirbiiz Giilruh, Personel Arastrmalart ve Isgoren Se¢me Siireci, Literatiir Yaymcilik,
Istanbul, 2002, s.13

39" Eren, Erol, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yayim, Istanbul, 2000, s.308
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c. Calismanin zamani ve saati; giindiiz, gece

d. Giinliik, haftalik saatler, paydos, yemek saati, tatiller

e. Kalkma, oturma, durma, yiiriime, kaldirma vb. gibi faaliyetler
f. Hizli, normal, yavas, acil durumlarda ¢alisma

g. Isin gerektirdigi dikkatlilik

h. Diizenli ya da degisken rota

i. Sinirler, gbze ve fiziksel biinyeye etki edecek durumlar; nem,

sicaklik, toz, duman, asitler
j- Kaza olasiliklart
k. Kir, giiriiltli, yag, titresme vb. gibi olumsuz etmenler
1. Sosyal 6zellikler; isin tek kisi ya da grup halinde yiiriitiilmesi
m. Arzu edilen {iretim standardi

4. GOREVLERI: [s esnasinda yapilan hareketlerin ayrtih bir sekilde

belirtilmesi

5. UCRET: Baslangig iicreti, normal iicret, par¢a basma is ya da giinliik is

ticreti, ikramiyeler ve para cezalarmi gerektiren durumlar
6. 1SI GORECEK KISININ TANITILMASI:
a. Cinsiyeti
b. Yasi

c. Fiziksel Ozellikleri; boyu, agirhgi, eger varsa bedensel aksaklik

ve sakatliklar
d. Vatandaslik durumu
7. 1Si OGRENME SURESI
8. TEMEL OZELLIKLERI:

a. Ogrenim Durumu
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b. Ozel Egitimi
c. Tecriibe

d. Kigsisel ozellikler, disiplin, karakter, dikkatlilik, ise bagllik,

amirine sadakat
9. TEMEL DEGIL FAKAT VARSA DEGERLI VASIFLAR
10. CALISMA SEKLININ TARIFi

11. PERSONELIN GELECEKTE BU ISTE NASIL BIR MEVKI
KAZANACAGI

Veri toplama siireci sonunda elde edilen bilgiler degerlendirilmeli, maliyet,
giivenlik, verimlilik diizeyi, psikolojik faktorler, kalite unsurlari, yonetim gibi unsurlar
g6z Oniine alinarak alternatif siire¢ler olusturulmali ve iglerinden en uygun olan siire¢

secgilerek ilgili uygulamalara baslanmalidir.

Diger insan

Kaynaklar: Yasal Diizenlemeler
Uygulamalar: ]
(Is Gelistirme
Programlari )
r is Analizi
l Diger
insan Kaynaklar:
. Faaliyetleri o
I¢ Cevre is Tanimlan Insan Kaynaklari Verimlilik
Ust Yonetim Hedefleri | | Amaglar > Planlamasi Caligma Kalitesi
Teknoloji Gorevler Se¢me-Yerlestirme Yasalara Uyma
Bilgi/Beceri/Y etenekler Performans Degerleme
is Gerekleri Ucretlendirme
is Standartlar Egitim

Sekil 2.4 Is Analizi Sonuglar1 — Insan Kaynaklari Faaliyetleri Iliskisi

[s analizlerinin asamalarinin®', is analizi sonuclarina etkileri ve insan kaynaklar1

faaliyetleri ile iliskisi su sekilde gtisterilebilir:32

31 Werther, William B. — Davis, Keith, Human Resources and Personnel Management, McGraw-
Hill, USA, 1994, s.136
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2.2.3. Ts tammu ve is gerekleri

Bir is analizi, hangi yontemle yapilirsa yapilsin, sonugta bundan {i¢ sey ortaya
cikar.Is tanimlar ( job description ), isin gerektirdigi dzellikler ( job specifications ) ve

is degerlemesi ( job evaluation ). Bunlar is analizinin elle tutulur ii¢ temel Giriintidiir.*

Is analizinin sonunda elde edilen; is tanimlari isteki gérev ve sorumluluklari, is

standartlar1 isin gerceklestirilebilmesi ig¢in gerekli bilgi, beceri ve yetenekleri icerir.**

Is tanmimlar, isi yapan kisinin neler yaptiginin, nasil ve niye yaptigmin ve de
hangi kosullarda yaptigmin yazili belgesidir. Amag, isin kapsaminin, ¢evresinin ve
kosullarmin tam olarak resmedilmesidir. Aday toplama, personel se¢me ya da
performans degerlendirme gibi isler yapilirken is tanmimlari Snemli bir kaynak

olustururlar.

Is tanimlari, c¢alisanlarin  gorevlerini, sorumluluklarini  ve kendisinden
beklenenleri daha iyi anlayip isi hakkinda bilinglenmesinde yardimeci olur. Calisanin
performansi, isi dogru ve standartlara uygun olarak yapip yapmadigi, yetki ve
sorumluluklarinin derecesi ve is kosullar1 hakkinda gerekli bilgileri saglar. Is
tanimlariyla verimlilik agisindan yeniden ele alinmasi gereken noktalar saptanarak, is
basitlestirme yontemleri gelistirilir. Is tamimlari, ise alma ve isten ¢ikartma kriteri olarak
da kullanilir ve orgiit bilincinin olusmasini saglar.Bir is tamiminda genel olarak

asagidaki bilgiler meveuttur:>
ISIN KIMLIGI
ISLETMENIN ADI
ISIN KODU

ISIN ADI

% Schuler, Randall S, Personnel And Human Resource Management, West Publishing Company,
St.Paul, 1990, .74

** Ergin, Canan, /nsan Kaynaklar: Yonetimi-Psikolojik Bir Yaklasim, Academy Plus Yayinevi,
Ankara, 2002, s.40

3% Mathis, Robert — Jackson, John H., Human Resources Management, West Publishing Company,
St.Paul 1997,5.212

3 Ousik, Giirbiiz Giilruh, Personel Arastirmalar: ve Isgoren Segme Siireci, Literatiir Yayincilik,
Istanbul, 2002, s.21
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ISIN KATEGORISI

BAGLI OLDUGU BOLUM

BAGLI OLDUGU AMIR

ISIN OZETI

KULLANILAN ARAC VE GERECLER

Isin gerektirdigi ozellikler, bir isi yapmasi beklenen kisinin basarili olabilmesi
i¢in sahip olmasi gereken minimum 6zellikleri kapsar. Is analiziyle elde edilen bilgilere
dayanarak, bu listede sahip olunmas1 gereken bilgi, beceri, egitim, deneyim ve o is igin
gerekli olan yetenekler yer alir. Isin gerekleri; bir isin en iyi sekilde yapilabilmesi igin
bu isi yapacak isgorende bulunmasi gereken asgari sartlari belirtir. Bunlar; fiziki
gerekler ( saglik, belirli fiziksel ozellikler gibi ), egitim-deneyim (asgari kag yillik
deneyim ), yetenek ( giizel konusma, organizasyon, insan iliskileri gibi..), kisilik ( kisilik
ozellikleri...), ¢calisma kosullar: ( sigara kullanimi, seyahat, fuzla mesai, vardiya.. )36dll".
Ozetle is gerekleri belirli bir isi yerine getirmek icin calisanlarin sahip olmasi gereken

deneyim, egitim, fiziksel ve zihinsel, duygusal ve sosyal 6zellikleri igerir.
Is tanimlari isin profili iken is gerekleri isin istedigi ¢alisan profilidir.

Is degerlemesi, is analizi sayesinde farkli islerin birbiriyle kiyaslanmasini saglar.
Yani bir anlamda, yapilan her isin orgiit i¢in tasidig degeri ortaya koyar. Ozellikle,

ticret, 3diil sistemlerinin kurulmasinda, is degerlemeleri cok gereklidir.”’
2.3. Yetkinliklerin Sagladig1 Faydalar

Yetkinliklerin yonetici ve isgorenlere iliski saglama, planlama, iletisim

konularinda yardimei olmasi beklenir. **

Yetkinlik sisteminin kullanildigi alanlar s6yle siralanabilir: 39

* Ozsik, Giirbiiz Giilruh, Personel Arastirmalart ve Isgiren Se¢me Siireci, Literatiir Yaymcilik,
istanbul, 2002, s.23

7 Ergin, Canan, [nsan Kaynaklart Yénetimi-Psikolojik Bir Yaklasim, Academy Plus Yayinevi,
Ankara, 2002, ss.40-42, s.40

3% Green, Paul C., Building Robust Competencies, Jossey-Bass Publishers, San Francisco, 1999, s.6

¥ Green, Paul C.a.ge.,s.12
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1. Miilakatlar, performans goriismeleri, coaching, egitim ve vizyon, misyon,

deger ve kiiltiire gore degerlendirme.
2. Isletmenin bilyiimesi icin gereken becerilerin planlanmasi.
3. Degerlendirilen davranislarin iletilmesi.
4. Liderlik kriterlerinin agiklanmasi.
5. Miisteri odakl davranislar / kaliteye dikkat ¢ekilmesi.
6. Beceriler arasi farkin kapatilmasi.
7. Rekabet avantajinin gelistirilmesi.
8. Miilakatlardaki se¢im kriterlerinin belirlenmesi.
9. Performans goriismelerinin yapisindaki konularin tespit edilmesi.
10. 360 derece geri bildirim siirecinin gelistirilmesi.
11. Organizasyonel planlarinin hazirlanmas.
12. Yoneticilerin kurum strateji ve kiiltiiriine adapte edilmesi.
13. Fonksiyonlar aras1 isbirliginin tesvik edilmesi.
14. Terfi kararlarinda rehber olmas.
15. Calisanlarin is ve global boyutlar arasinda gegisinin kolaylastirmas.

Giintimiizde yetkinlikler se¢me yerlestirmeden, performans degerlendirmeye,
stratejik planlamadan, organizasyonel yap1 ve kiiltiir tasarimina kadar insan kaynaklari

yonetiminin pek ¢ok alaninda kullanilmaktadir.

Yetkinlikler bir gorevi gerceklestirmek icin ihtiyag duyulan gereksinimleri
belirler, yetkinlik modeli secme ve yerlestirme araci olarak, calisan degerlendirme araci

olarak, calisan egitim ve oryantasyon programlari gelistirilmesinde ara¢ olarak, kariyer
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gelisimi ve planlama arac1 olarak kullanilir. Yetkinlik modelinin faydali olabilmesi igin

yetkinliklerin gorev igerikleri ile uyumlu olmasi gerekir.*
Yetkinliklerin Kullanim Amaglari*!
1. Performans
2. Kiiltiirel degisim
3. Egitim ve geligim
4. Secme ve yerlestirme
5. Is hedefleri
6. Kariyer planlar
7. Beceri analizi
8. Esneklik
9. Gorevlerin agikhig
10. Insan kaynaklari stratejilerinin entegrasyonu
2.4. Yetkinlik Belirleme Teknikleri ve Yetkinlik Modelleri

Prahalad ve Hamel sirketlerin temel yetkinliklerin belirlenmesine y&nelik
calismalariin stratejik bir calisma olarak sekillendirilmesi gerektigini, yetkinlik ile
ilgili temel stratejinin st yonetimce belirlenmesine karsilik, kapsamli ¢aligmalar
gerektirdigi icin tiim cahsanlarin katkisimin gerekliligi ve belirlenen yetkinliklerin

e . v [ . 42
korunmasina yonelik ¢aba harcanmasinin 6nemi iizerinde durmustur.

Prahalad ve Hamel’e gore temel yetkinlikler, taklit edilemeyen, onemli yararlar

saglayan ve farkli alanlarda uygulanabilen 6zelliklere sahip olmahidir. **

“0" Lindner, R.James, Competency Assessment and HR Management Performance of County
Extension Chairs, http://aaaeonline.ifas.ufl.edu/Research%20Conferences/Saerc/2001/pdf/i2.pdf, 26
May1s 2006

41 'Wood, Robert — Payne, Tim, Competency-Based Recruitment and Selection, John Wiley&Sons,
West Sussex, 1998, s.22

2 Hamel, Gary - Prahalad C.K, The Core Competency of the Corporation, Harvard Business
Review, May/June 1990, ss.79-91

4 Hamel — Prahalad, a.g.m., ss.79-91
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Honda’nin motorlar iizerinde, Sony’nin ses sistemleri lizerinde gerceklestirdigi

yenilikler bu firmalarinin temel yetkinlikleri ile iliskilidir.

Kariyer yetkinlikleri firmaya ait mevcut yetkinlikler ile bu yetkinliklerin stratejik
ve rekabetgi etkilerinden olusmuslardir. Bu ¢calisma alanm firma kiiltiirii, bilgi ve iletisim
ile ilgili genis alanlarin i¢ ige girmesi ile ortaya ¢ikmistir. Firma yetkinleri ile ilgili her
alan sirasiyla know-why, know-how ve know-whom olarak adlandirilan kariyer

yetkinliklerinin ortaya ¢ikmasini saglamistir.**

Know-why yetkinlikleri kisisel gelisim haritalarinda oldugu gibi “Neden?”
sorusuna kariyer odakl, kisisel 6zellikleri ve kimlik 6zelliklerini dikkate alarak cevaplar
verir. Boylece siirekli tekrarlandiklar icin kisilerin inanglari, degerleri ve ozellikleri
hedef alinir ve calisanlara firma kiltiirii ile ilintili mesajlar verilir. Know-why
yetkinlikleri ¢alisanlarin sirkete olan baglilik ve aidiyetlerini pekistiren kurum kiiltiirtinii
ifade etmektedir. Bu yetkinlikler c¢alisan sosyalizasyonu, takim c¢alismasi ve
organizasyonel kariyer gelisimine yonelik kararlarin almmasinda 6nemli rol

oynamaktadir. *

Know-how yetkinlikleri kariyere yonelik becerileri, is ile ilgili bilgiyi ve
calisanlarin firma ilgili kaynaklara kattiklar1 degerin altinda yatan etkenleri yansitirlar.
Genellikle bu yetkinlikler gorev tanimlari, calisan gelisime yonelik olarak yapilan
performans goriismeleri, egitim ve gelisim aktivitelerinde kullanilir. Know-how
yetkinlikleri Schneider ve Konz’un one siirdigii KSA ( knowledge, skills, abilities )
bilgi, beceri ve yetenekler yapilanmasi ile benzer oOzellikler tasimaktadir. KSA
yaklasimi sadece is performansina odaklanirken, know-how yetkinlikleri ¢alisanlarin bu

performansa nasil ulasabileceklerini de kapsar.

Know-whom yetkinlikleri kariyere yonelik iletisim aglarini ve ¢calisanlarin firma
icindeki iletisimi nasil saglayacaklarmi gdosterir. Yetkinlik tabanh goriiste iletisim
aktivitesinin {i¢ temel yararindan bahsedilir. Birincisi iletisim bir kaynak olarak

rakiplere gore ayirt edicilik saglayacak bir uzmanliktir, ikincisi iletisim sayginlik

* Defillippi, Robert J. - Arthur Michael R., The Boundaryless Career: A Competency-Based
Perspective, Journal of Organizational Behaviour, 1994, http://jhp.sagepub.com/cgi/content/
abstract/46/2/147, 12 Subat 2006, s.1

4> Defillippi — Arthur, a.g.m.,s.1
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kazandiran ve yeni islere yonlenilmesini saglayan bir aragtir, iigiinciisii iletisim

rekabetci avantaj saglamak ve yeni seyler grenmek i¢in bir kaynaktir. *°

Firma yetkinlikleri bilgi tabanhidir ve paylasilan degerlerdir. Yetkinliklerle
calisan firmalarda belirlenmis firma yetkinliklerinin arkasinda calisanlara ait bireysel
yetkinlikler bulunmaktadir. Firma yetkinlikleri, kariyer yetkinlikleri ile kariyer ve insan

kaynaklar1 yonetimi yaklasimi arasindaki iliski soyle 6zetlenebilir:

Tablo 2.1 Firma Yetkinlikleri — Kariyer Yetkinlikleri — Insan Kaynaklari

Yo6netimi Arasindaki ili§ki47

KARIYER&INSAN
FIRMA TABANLI KARIYER KAYNAKLARI YONETIMINE
YETKINLIKLER YETKINLIKLERI YONELIK YAKLASIMLAR

KULTUR KNOW-WHY

Kimlik Sosyalizasyon

Degerler Ekip kurma

Ilgiler Organizasyonel kariyer gelisimi
BILGI KNOW-HOW

Bilgi Is dizayn

Beceri Performans goriismeleri

Yetenek Egitim ve gelisim
TLETIiSIM KNOW-WHOM

Firma ici Kisilerarasi iligkiler

Firma disi Miisteri iliskileri

Profesyonel Mentor programlari

46 Defillippi, Robert J. - Arthur Michael R., The Boundaryless Career: A Competency-Based
Perspective, Journal of Organizational Behaviour, 1994, http://jhp.sagepub.com/cgi/content/
abstract/46/2/147, 12 Subat 2006, s.1

47 Boyatzis, Richard, The Competent Manager, John Wiley&Sons, New York, 1982, 5.230
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Yetkinlikler beceri ve bilgi 6zelliklerini kapsamayan gorev tanimlarindan daha

giivenilir, detaylandirilmis beceri tablolarindan daha gegerlidirler.*®

En 6nemlisi yetkinlikler Peter Drucker tarafindan, yapisinda yliksek derecede
yaraticilik, karar verme yetenegi, belirsizlige dayamklilik ile gorev veya faaliyet
tanimlarinda agik¢a tanimlanmamis durumlar da igeren bilgi islerini pratik olarak

tanimlayabilen tek aragtir.*’

Bir organizasyondaki bireylerin sahip oldugu yetkinlikler, organizasyona ait

yetkinliklerin belirlenmesinde etkili olacaktir.

Organizasyonlarda dogru bir yetkinlik modeli olusturulabilmesi i¢in yetkinlikler
sirketin misyon, vizyon, strateji ve hedefleri dikkate alinarak tespit edilmelidir.
Yetkinlik modeli sirkete ve sirketin yapisina uygun olarak tasarlanmahdir. Yetkinlikler

ve davranig gostergeleri acik bir sekilde belirtilmeli ve tiim ¢alisanlarla paylagiimalidir.

Yetkinliklerden daha kolay bir sekilde de soz edilebilir. Kisilerin
sorumluluklarini yerine getirdigi goriilebilir. Kisilerin planlama ve strateji gelistirme
gibi uygulamalarda becerileri fark edilebilir. Kisilerin sozlii ve yazili ifadelerinde sahip
olduklar1 bilgiler fark edilebilir. Know-how insanlarla nasil bir arada bulunabilecegi
veya farkli ozellikteki insanlarm farkli durumlara nasil ikna edilecegi agisindan

tanimlanabilir. Yetkinlik bagkalariyla etkilesim sirasinda daha ¢ok ortaya cikmaktadir.™

Sirkete ait is tanimlar1 temel yetkinlikleri dogru bir sekilde yansitmalidir. Temel
yetkinlikler is tanimlarin1 desteklemeli ve isten beklenenlerin ana hatlar ile ortaya
¢ikarilmasina yardimci olmahidir. Temel yetkinlikler ¢alisan geligim programlarinin bir
par¢ast olarak kullanilmalidir. Yeni c¢alisanlar igin uygulanacak oryantasyon
programlart temel yetkinlikleri igermelidir. Performans geribildirimleri direk olarak

temel yetkinlikler ile iliskili olmalidir. Degerlendirme kurallar1 temel yetkinliklere gore

8 McLagan, Patricia A., Competency Models, Training and Development Journal, 1980,
https://sdpts.sciencedirect.com/SDPTS App/prepsdlinkparms.do?_reqID=66234121&_tType=DOC&_acct
=C000052536&_version=1& _userid=3752784& _ts=1151491116&mdS=eea310dd370533691d3b23ffe29
83eb3, 05 Mayis 2006, s.1

¥ McLagan, a.g.m., s.1

50" Fitz-en Jac —Davison, Barbara, How To Measure HR Management, Mc Graw Hill,New York,
2001, s.195

33



belirlenmelidir. Yonlendirici, web tabanh egitim programlari, gelisim programlari ve

rehber programlar temel yetkinlikleri hedeflemelidir.”’
2.4.1. Richard Boyatzis ve yetkinlik modeli

Yetkinlik analizleri ve yetkinliklerden ©nce is analizleri ve kriterleri
kullanilmistir. Profesyoneller ve psikologlar tarafindan temel gérev ve sorumluluklari
iceren gorev tanimlan gelistirildikten sonra gorev icin gerekli beceri, yetenek, deneyim
ve kisisel ozellikler ile ilgili hipotez ortaya atilmistir. Segme — yerlestirme prosesi bu
tanimlamalar cercevesinde yapilandirilmistir. Bu yaklagim yetkinlik tabanli insan

kaynaklar sistemlerini uygulayan organizasyonlarda halen devam etmektedir. *>
Yetkinlikler ile ilgili ilk calisma Boyatzis tarafindan yapilmistir.

Boyatzis kisilere gore degisiklik gosteren belirli sayida yetkinlikler ile ilgili
hipotezi ortaya atmistir. Bu ¢alismada goérevdeki bireysel basar farklar ile ilgili
alternatif bir teori ortaya ¢ikmistir. Cattell’in ortaya ¢ikardigi 16 PF’in 16 kisilik

ozelliklerini Boyatzis 21 yetkinlik ile tanimlamistir.

1980’11 yillarda yaptigi calismada Boyatzis farkli organizasyonlardaki farkli
yoneticilerin etkin performansina yonelik karakteristikleri belirlemistir.Bu calismada 12
organizasyondan, 41 farkli yonetim isinden toplam 2000°den fazla ydnetici
incelenmistir. Calismada baslangicta yonetsel etkinlikle ilgili 21 karakteristik tespit
edilmis, bunlardan 14 tanesi yetkinlik olarak, 7 tanesi esik yetkinlik olarak asagida

belirtilen sekilde tanimlanmustir.”

Boyatzis yetkin yonetim davramislarint belirlerken is gerekleri, organizasyonel
cevre gerekleri ve kisinin yetkinliklerini gbz &niine almis, yonetim isinde maksimum
performans gosterilebilmesi i¢in bu ii¢ unsur arasinda tutarlilik veya maksimum uyum

olmasi gerektigini belirtmistir. >

! Maddy, Deborah J., Core Competencies for the Cooperative Externsion System, The Ohio State
University Extension, 2002, http://www joe.org/joe/2002april/board1.html, 26 Haziran 2006

52 Wood, Robert — Payne, Tim, Competency-Based Recruitment and Selection, John Wiley&Sons,
West Sussex, 1998, s.23

53 Boyatzis, Richard, The Competent Manager, John Wiley&Sons, New York, 1982, s.229

> Boyatzis, a.g.e., 5.232
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Tablo 2.2 Boyatzis ve Yetkinlik Siniflamast™

prm— — - —rn
HEDEF VE FAALIYET ETKI ILE ILGILENME (beceri,giidii)
YONETIMI KAVRAMLARI TESHIS ETME
(beceri,sosyal rol)
ETKINLIK ODAKLILIK
(beceri, giidii,sosyal rol)
PROAKTIFLIK (beceri,sosyal rol)
LIDERLIK KAVRAMSALLASTIRMA P MANTIKSAL D{SUNMVE
(beceri) (beceri,sosyal rol)
(OZGOVEN (beceri,sosyal rol)
SOZLU IFADE KULLANIMI
(beceri,sosyal rol)
INSAN KAYNAKLARI GRUP SURECINI YONEIME P DOGRU OZDEGERLENDIRME
(beceri) (beceri)
AL G FTiF DUSUNCE © )
(beceri,sosyal rol)
ASTLARI YONLENDIRVIE BERABERINDEKILERI
GELISTIRME (beceri,sosyal rol)
ICTENLIK (beceri)
TEK TARAHLI GUC KULLANIMI
(beceri,sosyal rol)
BERABERINDEKILERE FARKEDILEBILIR NESNELLIK
ODAKLANMA (beceri)
OTOKONTROL 9 (z¢llik)
DAYANIKLILIK VE UYUM
(Ozellik)
YAKIN [LISKILERLE [ GILENME
(Ozellik)
UZMANLASMIS BILGI UZMANLASMIS BILGI (sosyal rol)

Parantez icinde belirtilen maddeler yetkinliklerin dereceleri i¢in bulunan ampirik destektir
b sadece orta ve iist kademe yoneticiler i¢in desteklenen yetkinliktir
¢ sadece orta kademe yoneticiler icin desteklenen yetkinliktir
? sadece ilk kademe yoneticiler icin desteklenen yetkinliktir

> Boyatzis, Richard, The Competent Manager, John Wiley&Sons, New York, 1982, 5.232

35




Boyatzis yetkinlikler ve esik yetkinlikleri toplam 6 grupta incelenmistir.

Bunlardan ilk besinin birbiriyle beceri derecesi bakimindan iligkisi bulunmaktadir.

Bunun yaninda yoneticilerden istenen ve beklenen, yoneticiligi gerektiren veya
yoneticiyi tesvik eden yetkinliklerin dereceleri bulunulan c¢evrenin etkisine gore
degisiklik gostermektedir, baska bir deyisle organizasyonun kamu ya da o6zel sektor

kurulusu olmasinin yetkinliklerin derecelerinin belirlenmesinde etkisi bulunmaktadir.

Ayrica yoneticilerden istenen ve beklenen, yoneticiligi gerektiren veya
yoneticiyi tesvik eden yetkinliklerin dereceleri ilk kademe, orta kademe ve {ist kademe

yoneticilerin islerine gore farklilik g&stermektedir.

Beceri derecesine gore diizenlenen yetkinliklerin etkileri, yoneticilerin
performans gruplarmin derecesinin dogru bir sekilde belirlenmesini saglamaktadir.
Buna gore iste gosterilen performans zayif, ortalama ve {istiin performans olarak

derecelendirilebilir.

Boyatzis her yetkinlik i¢in ti¢ temel derece belirlemistir. Bu dereceler; giidii ve
ozellik, goriiniis ve sosyal rol ile beceridir. Ttiim yetkinlikler i¢in tespit edilmis olan bu

kategoriler yetkinligin belirlenmesinde ortaya gikan unsurlari gostermektedir. *°

Ornegin yiiksek verimlilik odakli olan bir kisi gelisim ihtiyaci ile giidiilenmeli,
“En iyisini yapabilirim” ve “Etkinim” imajim vermeli, innovasyon yaratacak sosyal role
sahip ve hedef odakli, kaynaklari etkin bir sekilde planlayan ve organize eden

davranislar sergileyecek beceriye sahip olmalidir.”’

Boyatzis’in belirledigi yetkinlik basliklar1 ve yetkinlik gruplan kisaca soyle

agiklanabilir:

HEDEF VE FAALIYET YONETIMI GRUBU : Her yonetim isinin
temelinde; olaylarin hedefler dogrultusunda veya plan dahilinde gergeklestirilmesi
vardir. Karlilik saglama, biitce disina ¢ikmamak veya termin tarihlerine uymak gibi pek
cok kavram yoneticilerin sahip olmasi gereken 6zelliklerdendir. Yoneticilerin hedef ve

faaliyet yoneliminde sahip olmasi gereken yetkinlikler:

36 Boyatzis, Richard, The Competent Manager, John Wiley&Sons, New York, 1982, 5.28
57 Wood, Robert — Payne, Tim, Competency-Based Recruitment and Selection, John Wiley&Sons,
West Sussex, 1998, s.25
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Etki Ile llgilenme : Digerlerini etkileyebilme giiciiniin sembolleri ile ilgilidir.

Kavramlar: Teshis Etme: Duruma uygun kavramlar ve duruma uygun olarak

yonlendirilmis olaylari tantyabilme becerisidir.

FEtkinlik Odakiik: Olaylan veya gorevleri daha iyi bir sekilde gerceklestirmek
ile ilgilidir.

Proaktiflik: Reaktif davranislarin aksine, olaylarin basariyla tistesinden gelmek

icin yapilan hareketleri tanimlar.

LIDERLIK GRUBU : Yoneticiler kisilere 6nderlik etmeyi ve istenen hedefe

ulagmak i¢in gerekli organizasyon ve gelistirme calismalarinin nasil yapilacagim bilmek

zorundadir. Yneticilerin liderlik grubu i¢inde sahip olmasi gereken yetkinlikler:

Kavramsallastirma : Proseslerdeki kisileri tanima veya biitiin olarak durumun

farkina varma becerisidir.

Mantiksal Diisiinme : Olaylan proseslerin 6zelliklerini g6z 6niinde bulundurarak
ve neden-sonug iliskisini géz Oniine alarak kolay bir sekilde siralayabilme

becerisidir.

Ozgiiven : Kararlihk olarak da tanimlanan Ozgiivene sahip Kisiler olaylar

karsisinda ne yapacaklarini ¢ok iyi bilmesidir.

Sozlii Ifade Kullammu : Birebir goriismelerde veya pek ¢ok kisinin dahil oldugu

topluluklarda etkin bir sekilde s6zlii sunum yapabilme becerisidir.

INSAN KAYNAKLARI GRUBU : Yéoneticiler kendine bagli calisanlar,

yoneticiler, emsal gorevde calisanlar, yonetim kurulu, hissedarlar, miisteriler,

tedarikgiler, temsilciler gibi pek ¢ok grupla ve insanla beraber ¢alismak zorundadir.

Yoneticilerin bu grupta sahip olmasi gereken yetkinlikler:

Grup Siirecini Yonetme : Kisileri grup kurallar1 i¢cinde beraber ¢alismaya tesvik

etme becerisidir.

Dogru Ozdegerlendirme : Kisilerin kendileri hakkinda gergekgi bakis agisina

sahip olabilme becerisidir.

37



e Sosyal Giiciin Kullanimi : 1liskiler ve takimlar kurmak, iletisim ve baglantilar

saglamak icin kullandig1 etkileme bicimidir.
e Pozitif Diisiince : Digerlerine inanma, diger insanlarin iyi seyler yapabilecegine
inanmaktir.
ASTLARI YONLENDIRME GRUBU : Yéneticilerin astlarini yonlendirme ve
kontrol etmesi, performansa yonelik degerlendirme i¢in gereken bir geri besleme

yontemidir. Yoneticilerin astlari yonlendirme grubu iginde sahip olmasi gereken

yetkinlikler:

o Beraberindekileri Gelistirme : Kisilere, gorevlerini gergeklestirirken Onem

tastyan belirli noktalarda yardimct olma becerisidir.
e Jctenlik : Kisilerin kendilerini 6zgiirce ve kolayca disa vurabilme becerisidir.

o Tek Tarafli Gii¢ Kullanimi : Kisilerin itaat giicil elde edebilmek i¢in gostermis

oldugu etkidir.

BERABERINDEKILERE ODAKLANMA GRUBU : Yoneticiligin gelisimi
gliclii bir egoya sahip olmay1 ve psikolojik gelisim seviyesinin artmasini gerektirir. Bu

grupta yoneticilerin sahip olmasi gereken yetkinlikler:
® Farkedilebilir Nesnellik : Kisilerin daha objektif olmasini ifade eder.

e Otokontrol : Kisilerin organizasyonun ihtiya¢ duydugu hizmet isteklerine veya

kisisel ihtiyaclarina ket vurabilmesidir.

e  Dayamikliik ve Uyum : Kisilerin uzun calisma saatlerine uyum saglayacak
enerjiye sahip olmasmi, organizasyonel c¢evrede ve hayatindaki olusan
degisikliklere karsi esnek ve kolayca adapte olabilecek Gzellikler tagimasini

ifade eder.

® Yakin lliskilerle Ilgilenme : Kisilerle yakin iliskiler kurma ve buna Ozen

gosterme yetkinligidir.
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UZMANLASMIS BILGI GRUBU : Uzmanlasmis bilgi prensipleri, teorileri,
temelleri veya modelleri gerektirir. Yetkinlik bakis agisinda ise kullanilabilen gercekler

ve igerikleri ifade eder.

Uzmanlasmis bilgi, yonetim fonksiyonlarimin gerceklestirilmesiyle, {iriinlerin
tiretilmesiyle, teknoloji gelistirilmesiyle veya diger yetkinliklerin gelistirilmesiyle
yakindan iliskili bir kavramdir ve ydneticilerin performanslarinin belirlenmesinde 6nem

tasimaktadir.

Uzmanlasmis bilginin yoneticilerin etkinligi ile yakindan iliskisi oldugu i¢in bu
yetkinlik esik yetkinlik olarak belirlenmistir. Uzmanlasmis bilgi, yonetim ile ilgili diger
unsurlardan ¢ok daha kolay bir sekilde tanimlanabilmekte ve tespit edilebilmektedir.
Yonetici egitimleri, gelisim ve oryantasyon programlarinda uzmanlagsmis bilgiye ¢ok
fazla zaman ve enerji ayrilmaktadir. Bu programlar etkin yonetici olabilmek icin en
kritik unsurun bilgi oldugunu varsaymaktadir. Onemli olmakla birlikte uzmanlasmis

bilgi etkin yonetici olmak icin gereken unsurlardan sadece bir tanesidir.”®
2.4.2. Lyle M.Spencer ve yetkinlik modeli

Lyle M.Spencer meslektagi Richard Boyatzis’in yetkinlik modelini kendi

analizine temel alarak yetkinlik modelleri tizerine ¢alismalar yapmistir.

Yetkinlik modeline ait raporlarda iistiin performanshlarin karakteristiklerinin
ayirt edilmesinde Davranigsal Olay Goriismesi uygulanmis, yetkinlikler gruplara veya
ayirt edici yetkinlik gruplarina bolinmiistiir. Her grup iki ile bes yetkinlik icermekte
olup, her yetkinlik ayrintili olarak anlatilmis tig ile alt1 arasinda davranis gostergesi veya

is iizerinde yetkinlikler yoluyla gosterilen spesifik davranislara sahiptir.”’

Spencer calismasinda 286 yetkinlik modelinin davrams gostergelerinden olusan
bir liste olusturmus ve yaklasik 760 farkli davramig tipi belirlemistir. Bunlardan,
belirlenen 21 yetkinligi tanimlayan 360 gosterge her model igin belirtilen davraniglarin

%80-%98’ini aciklamaktadir. Kalan 400 davrams gostergesi sik goriilmeyen

58 Boyatzis, Richard, The Competent Manager, John Wiley&Sons, New York, 1982, s.190
% Spencer, Lyle M. — Spencer, Signe M., Competence At Work, John Wiley&Sons, New York, 1993,
s.19
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yetkinlikler, essiz yetkinlikler olarak tanimlanmistir. 360 davranig gostergesinin listesi

hazirlik sozliigiinii meydana getirmistir. ©

Yetkinlik modeli veri tabam endiistri, idari, askeri, saglhk, egitim ve dini
organizasyonlardaki; teknik/profesyonel, beseri hizmet, girisimcilik,
satis/pazarlama/egitim ve yonetim gorevlerini igermektedir. Mevcut gorevlere ait

calismalarda, genel yetkinlik modellerinden hazirlanan veri tabani sorgulanmistir. o

Yetkinlik modelini kodlama ¢alismalarinda bazi tip davranislarin digerlerine
gdre daha yogun, eksiksiz ve kapsaml bir sekilde sergilendigi goriilmiistiir. Bu
yogunluk farklarinm anlamlari bulunmaya calisihrken farkli gbrevler arasinda ayni
yetkinliklere rastlanmistir. Pek cok yetkinligin birden fazla boyutta yer alabilecegi tespit

edildigi i¢in, yetkinliklere ait boyutlandirma su sekilde tanimlanmastir:

Davramisin Biitiinliigii veya Yogunlugu: A ile smiflandirilan, pek ¢ok
yetkinligin temel veya ilk derecesi olan bu boyut hedeflenen amacin yogunlugunu ve

amaglar1 gergeklestirecek davraniglarin biitiinltiglinii gosterir.

Etkinin Bityiikliigii: Etkinin genisligi etkilenen kisilerin gorev ve sayisini veya
etkilenen projenin biiyiikliiglinii ifade eder. Etki, bir kisinin performansindan tiim
projenin performansina kadar olusan problemlerin biiyiikliigli ile ifade edilebilir. Pek

¢ok yetkinlik i¢in etkinin biiyiikliiglinii ya da genisligini B ile siniflandirilir.

Karmasikhik: Davraniglarin karmagikligi ¢ok az sayida yetkinlik i¢in 6ncelikli
olarak derecelendirilir, diistinsel yetkinlikler karmasiklik boyutunda oncelikli olarak

derecelendirilir.

Cabanin Miktari: Ekstra cabanin miktari veya proje/girisim icin gereken zaman

baz1 yetkinlikler icin ikincil boyuttadir.

Essiz Boyutlar: Bazi yetkinlikler essiz boyutlara sahiptir. Ustiin performans
sahipleri gelecege uzakligi goriir ve bu vizyon dogrultusunda plan yapar ya da hareket

ederler.

60 Spencer, Lyle M. — Spencer, Signe M., Competence At Work, John Wiley&Sons, New York, 1993,
.20
81 Spencer — Spencer, a.g.e., a.y.
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Pek ¢ok yetkinlik iki veya ii¢ boyuta sahiptir. Her yetkinlik tanimi1 beraberinde
tim derecelerin bulundugu bir tablo icermektedir. Her derece onceki ve sonraki
dereceden ayirt edici sekilde numaralandirma sistemi ile diizenlenmistir ve sistemde 0
notr noktadir. Sistemde bazi yetkinlikler negatif olarak puanlandirilmistir. Negatif
puanlar davranisin sadece ortalama performanshlarda goriildigtinii belirtir. Bunun
yaninda {istiin performanslilar ve ortalama performanslilar arasindaki en biiyiik farklilik

A ile smiflandirilan dlgekte olmaktadir. 62

Spencer’in hazirlamis oldugu o6lgekte ¢ok yaygin olan 21 tane yetkinlik
derecelendirilmistir.Olgekte her is i¢in en yiiksek degerleme yerine ise uygun seviyede

degerleme yapilmasi gerekmektedir.

BASARMA VE HAREKETE GECME GRUBU: Bu grubun 6zii insanlari

etkilemekten ¢ok gorevde basarili olmak ve bu dogrultuda hareket etmektir.

®  Basar:i Odaklilik : Basar1 odaklilik daha sistemli ¢calismak veya iistiin standart

saglamak icin rekabet etmek ile iliskilidir.

e Diizen, Kalite ve Dogruluk I¢in Kaygi Duymak : Diizen igin kaygi duymak,
ortamdaki belirsizligi azaltmak i¢in yapilan hareketlerin temelindeki davraniglar

yansititr.

o [nsiyatif : Insiyatif, harekete gegmeyi tercih etmek, problemleri dnleyici veya is
sonuglarini gelistirici faaliyetleri isin gerektirdiginden ya da isten beklenenden
fazla ve kendisinden istenmedigi halde gerceklestirmek veya yeni firsatlar

bulmak ya da yaratmaktir.

® Bilgi Arastirma : Bilgi arastirma daha fazla bilgi elde edebilmek igin ¢aba sarf

etmek, mevcut durumu kabul etmemektir.
YARDIM ETME VE BASKALARININ HiZMETINDE OLMA GRUBU:
Bu grup kisilerde kaygi ve ilgi ile sekillenen ihtiyaclarin giderilmesini ve bunun i¢in

¢alisilmasini amaglar.

82 Spencer, Lyle M. — Spencer, Signe M., Competence At Work, John Wiley&Sons, New York, 1993,
s.23
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Kisileraras: Uzlagsma : Diger insanlarin isteklerini anlama, dogrulari isitme,
konusulmayani anlama becerisini veya digerlerine ait duygu, diisiince ve

kaygilarin ifade edilebilmesini gerektirir.

Miisteri Hizmeti Odaklilik : Misteri hizmeti odaklilik baskalarina yardim ve

hizmet etme ve bagkalarinin ihtiyaclarini karsilama istegini ifade eder.

ETKILEME GRUBU: Bu grup bireylerin digerleri iizerinde biraktiklari

etkinin temelinde yatan giigleri yansitir

Etkileme : Etkileme, digerlerinde 6zel bir etki birakmak arzusu ya da digerlerini

ikna etme, inandirma ve etkilemeyi amacglamak olarak tanimlanir.

Organizasyonel  Biling :  Organizasyonel biling  bireylerin  kendi
organizasyonlarinda ya da diger organizasyonlarda ve her pozisyonla giiclii

iliskiler kurmasinin gerekliliginin anlasilmasidir.

Iliski Kurma : Gelecekte is hedeflerinin gergeklestirilebilecegi insanlarla insani

ve sicak iligkiler, baglantilar kurmay1 ve siirdiirmeyi amaglar.

YONETSEL GRUP: Yoneticiler icin dnem teskil eden, belirli etkilere sahip

olabilme amacini ifade eder.

Baskalarimi Gelistirme : Bir veya birden fazla kisinin geligimini tesvik etme

veya Ogretme amacini ifade eder.

Etkileme ve Pozisyonel Giicii Kullanma: Digerlerini isteklerine uydurma
amacidir. Yonlendirme davranisi kisilere ne yapacaklarmi sdyleyis tonu veya

tarzi ile ilgilidir.

Takim Calismast Ve Isbirligi : Ayr ayr veya rekabet halinde ¢alismak yerine
takim halinde ¢alisma, takimin pargasi olma, digerleri ile takim halinde ¢alisma

amacini yansitir.
Takim Liderligi : Takimim veya grubun lideri olarak rol alma amacidir.

BILISSEL GRUP: Bireylerin ortay c¢ikacak durumun, gérevin, problemin,

firsatin ve bilginin yapisin1 anlamaya ¢alismasidir.
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Analitik Diistinme : Kiicik parcalardan durumun biitiiniinii anlamak veya
durumun etkilerini adim adim ortaya ¢ikarmaktir. Analitik diisiinme durumun
veya problemin parcgalarini sistematik bir sekilde organize etmeyi, farkl
etkilerin karsilastirmasii yapmayi, 6ncelikleri rasyonel bir sekilde belirlemeyi

icerir.

Kavramsal Diigiinme : Durumu veya problemi parcalari bir araya getirerek genis
perspektiften anlamak, karmasik durumlarin altinda yatan temel sorunlar tespit

edebilmektir.

Teknik / Profesyonel / Yonetsel Uzmanlik : s tabanh bilgi yapisi hakkinda

uzmanlik sahibi olma ve bu bilgiyi baskalarina yayma ve kullanma giidiisiidiir.

KiSISEL ETKINLIK GRUBU : Bu yetkinlik gevresel baskilar ve zorluklarla

basa ¢ikarken bireylerin gostermis olduklari performansin etkinligini denetler.

Ozdenetim : Karsit goriislerle ve diisman tavirlarla karsilasmak veya stres
altinda ¢alisirken olusan negatif durumlari dizginlemek ve duygulari kontrol

altina alabilmek becerisidir.
Ozgiiven : Kisinin gorevi basarirken kendi yeteneklerine inanmasidir.

Esnekliklik : Farkli durumlar, bireyler ve gruplarla etkin bir sekilde ¢alisabilme

ve adapte olabilme becerisidir.

Organizasyonel Baglhlik : Bireylerin kendi davranislari ile organizasyonun
ihtiyaglari, oncelikleri ve hedeflerinin ayni hizaya gelmesini saglayan istek ve

yeteneklerdir.
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Tablo 2.3 Spencer ve Yetkinlik Siiflamasi®

YETKINLIiK GRUPLARI YETKINLIK

BASARI ODAKLILIK

DUZEN, KALITE VE DOGRULUK iCiN ENDISE DUYMA
BASARMA VE HAREKETE GECME

INSIYATIF

BILGI ARASTIRMA

KiSILERARASI UZLASMA

YARDIM ETME VE BASKALARININ

. . MUSTERI HIZMET{ ODAKLILIK
HIZMETINDE OLMA

ETKILEME

ETKILEME ORGANIZASYONEL BILINC

ILISKI KURMA

BASKALARINI GELISTIRME

YONLENDIRME

YONETSEL ETKILEME VE POZISYONEL GUCU KULLANMA

TAKIM CALISMASI VE ISBIRLIGI

TAKIM LiDERLIGI

ANALITIK DUSUNME

BILISSEL KAVRAMSAL DUSUNME

TEKNIK / PROFESYONEL / YONETSEL UZMANLIK

OZDENETIM

OZGUVEN

KiSiSEL ETKIiNLiK :
ESNEKLIK

ORGANIZASYONEL BAGLILIK

%3 Spencer, Lyle M. — Spencer, Signe M., Competence At Work, John Wiley&Sons, New York, 1993,
s.163
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2.5. Yetkinliklerin Siniflandirilmasi

Yetkinlik modelleri {ic unsurdan meydana gelmektedir. Gorev kapsaminda
uygulanabilen ve nispeten daha smmrhi sayida olan temel yetkinlikler, goérevlerin
hepsinde olmasa da bilyilk bir béliimiinde sinirli diizeyde uygulanabilen yonetsel
yetkinlikler, en genis kapsamli olan ve farkli gorevlerin Ozelliklerine gore belirlenmis

yetkinlikler.64
Yetkinlikler ii¢ farkh baslikta toplanabilir:®®

Temel Yetkinlikler: Tum calisanlarda olmasi gereken ve sirkete ait degerler ile
ortiisen yetkinliklerdir. En alt kademeden en iist kademeye kadar tiim ¢alisanlarda

olmasi gereken bu yetkinlikler tiim ¢aliganlardan ayni oranda beklenirler.

Yonetsel Yetkinlikler: Yonetici kadrodan beklenen ve bu kadrolarda farklilasan

yetkinliklerdir.

Teknik/Fonksiyonel Yetkinlikler: Departmanlar veya fonksiyonlara gore

farkhlasan davramglardir.

Is performans kriterlerinin belirlenmesinde kullanilan yetkinlikler “esik™ ve

“ayrt edici” yetkinlikler olmak iizere iki grupta incelenebilir. ®

Egsik Yetkinlikler: Ustiin veya ortalama performanshlar arasinda farklilik
gdstermeyen, herkesin sahip olmasi gereken, gorevde ihtiya¢ duyulan minimum etkinlik

icin gereken karakteristiklerdir.

Aywrt Edici Yetkinlikler: Ustiin performanshlar ortalama performanslilardan

ayiran yetkinliklerdir.

Yetkinlikler genellestirilmis olmalidir, bir baska deyisle spesifik davranislari

genis bir sekilde kapsamalidir ve aymi zamanda olgiilebilir veya potansiyel olarak

% Blancero, Donna — Boroski, John - Dyer Lee, Transforming HR Organizations: A Field Study of
Future Competency Requirements, Cornell Universitey Center for Advanced HR Studies, 1995,
http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1217&context=cahrswp, 30 Nisan 2006

% UNIDO Competencies — Strengthening Organizational Core Values and Managerial Capabilities,
United Nations Industrial Development Organization Hr Management Branch, 2002,
http://www.unido.org/userfiles/timminsk/UNIDO-CompetencyModel-Part1.pdf, 10 Mart 2006

66 Spencer, Lyle M. — Spencer, Signe M., Competence At Work, John Wiley&Sons, New York, 1993,
s.15

45



oOlgiilebilir olmalidir. O nedenle yetkinlikler bir gérevde iistiin veya etkin performans
gostermek igin gereken bilgi, giidii, 6zellik, sosyal rol ve beceriler toplulugu olarak

tanimlanabilir.®’

Temel yetkinlikler ve yetenekler, organizasyonlari etkin hale getiren
karakteristik ozellikler olarak tanimlanir. Ozellikle teknik bilgi ve becerilerin belirli bir
sekilde bir araya getirildigi temel yetkinlikler pazarda rekabet¢i avantaj saglanmasi ve

organizasyonda farkli iiriin ve hizmetlerin gergeklestirilmesinde bilyiik etkiye sahiptir.®®

Bireysel ve organizasyonel yetkinlikler herkesin ayni noktaya yonlenmesini
saglar bu durum kisilerin problemlerinin etkin bir sekilde dnlenmesinin ve ¢6ziilmesinin

saglanmasina yardimci olur.

Bireysel yetkinlikler calisanlarin gorevlerini en iyi sekilde yerine getirmeleri icin

ihtiyaci olan nitelikleri agik bir sekilde belirtir.

Yetkinlikler yiiksek, ortalama ve diisikk performans dereceleri ile
degerlendirilebilir. Degerlendirmede diisiik performans derecesinin olmasi durumunda,
calisanin nigin ig i¢in gerekli minimum 0&zellige sahip olmadig1 tespit edilmelidir,
calisana performans ile ilgili problemini tespit edebilmesi i¢in yardim edilmelidir,
egitim ve Ogrenim gereksinimleri tespit edilmelidir, ticret artisi verilmeyen, yetki

azaltma veya isten ¢ikarilma kriterleri belirlenmelidir. 69

Yetkinliklerin belirlenmesinde g6z Oniine alinan kriterler kritik ©Snem
tasimaktadir. Performans lizerinde veya kisilerin degerlendirilmesinde etkisi olmayan
kriter veya karakteristikler yetkinlik olarak tanimlanamaz.” Yetkinlik calismalarinda

genellikle kullanilan kriterler {isttin performans ve etkin performans olarak tanimlanir.

Ustiin Performans : Ortalama performansin iizerinde gosterilen performanstir.

7 McClelland, David — Boyatzis, Richard, Opportunities for Counselors from the Competency
Assessment Movement, The Personnel and Guidance Journal,
http://webl4.epnet.com/externalframe.asp?tb=1&_ug=sid=/article.pdf, 15 Mayis 2006

% Green, Paul C., Building Robust Competencies, Jossey-Bass Publishers, San Francisco, 1999, s.6

© Green, a.g.e., s.17

0 Spencer, Lyle M. — Spencer, Signe M., Competence At Work, John Wiley&Sons, New York, 1993,
s.13
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Etkin Performans : Gorevde kabul edilebilecek minimum performans

derecesidir.
2.6. Yetkinlik Calismalar:

Klasik yetkinlik c¢alismalar1 Sekil 2.5°de belirtildigi gibi alti asamada
gerceklesmektedir. Bu yetkinlik c¢alismasimin  tamamlanmasi davranigsal olay
goriismesin kullanilmasi ve programlanmasina gore degismekle beraber iki veya ii¢

ayda tamamlanabilmektedir.

TANIMLA

PERFORMANS ETKINLIK
KRITERLERI

u BELIRLE

. Satig, karlilik, verimlilik sonuglari,
« Yoneticilerin segimleri

* Miisterilerin, astlarin ve ayni seviyedeki
¢aliganlarin degerlendirmeleri

ORNEK KRITERLER

* Ustiin Performanslilar

« Ortalama Performanslilar

VERILERIN TOPLANMASI

BELIRLE

«Davranigsal Olay Goriismesi
«Panel

*360 oDegerlendirme
«Uzman Sistem Veritabani

*Gozlem

iS TANIMI VE
YETKINLIKLER

«Yapilan Isin Unsurlari

« Yetkinlik Modeli

U

YETKINLIK MODELININ
GECERLILIGINI KONTROL ETME

UYGULAMA

«Davranigsal Olay Goriigmesi
ikinci kri
«Testler inct kriter
. . grubu
«Degerlendirme Merkezi Sonuglart
«Secme
«Egitim

« Profesyonel Geligim
« Performans Degerlendirme
« Kariyer Planlama

«Egitim ve Profesyonel Gelisim Programlarinin
Degerlendirilmesi

Sekil 2.5 Spencer’in Klasik Yetkinlik Dizayn Calismalarmin Adimlari”’
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2.6.1. Performans etkinlik kriterlerinin tamimlanmasi

Yetkinlik calismalarinda ilk ve en 6nemli adim incelenen isteki etkin veya iistiin
performansi dlgebilmek veya olgtim kriterlerini tamimlayabilmektir. Ornegin beseri
hizmetlerdeki gorevliler i¢in en iyi performans kriteri miisteri ¢ciktilaridir. Bazen belli
bir is igin kriter gelistirmek gerekebilir. Ornegin doktorun etkinligini belirleyebilmek
icin gelistirdigi dogru teshis ve tanilarin Sl¢timii kullanilabilir. Bunu yaninda askeri
birimlerde uygulanan olduk¢a gergek¢i savas oyunlart gibi rekabete dayali

similasyonlarda performans kriteri olarak degerlendirilebilir. "

Eger 6l¢tim kriteri tanmimlanamiyorsa yoneticiler, emsal gdrevde calisanlar, astlar

ve miisterilerin degerlendirmeleri kullanilabilir. &

Degerlendirme kriterlerinin dogru bir sekilde tanimlanmasi, dogru yetkinliklerin

tespit edilebilmesi agisindan biiyiik 5nem tagimaktadir.
2.6.2. Ornek kriterlerin belirlenmesi

Birinci adimda tamimlanan kriterler iistiin ve ortalama performanslilarin
belirlenmesinde kullanilabilir. Diisiik performanslilar olarak tanimlanan {igiincii grupta
ise iste minimum basar1 gdstermek icin gereken yetkinlik seviyesi belirleyici olarak

kullanilir.

Organizasyonlarda yiiksek, ortalama ve diisiik performans Kkriterlerinin
belirlenmesinde sorun yasanabilir. Yiiksek performanshlarin belirlenmesinde en iyi yol
birden fazla kriter kullanmak ve tiim kriterlerde yiiksek basari goOsteren Kkisileri
se¢mektir. Yiiksek performanslilarin kriterleri belirlendikten sonra ortalama ve diisiik

performanslilara ait kriterlere daha net tanimlanabilecektir.

Gergek siiper star tiim kriterlerde en iyi olan, yoneticisi tarafindan basarisi fark

edilen ve astlari, yardimcilar1 ve miisterileri tarafindan saygi ve sevgi goren kisidir.

7 Spencer, Lyle M. — Spencer, Signe M., Competence At Work, John Wiley&Sons, New York, 1993,
.95
> Spencer - Spencer, a.g.e., .96
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2.6.3. Verilerin toplanmasi

Veri toplama metotlan yetkinlik modelinin kullanilis bicimine gore farkhliklar
gostermekle beraber, davranigsal olay goriismesi, paneller, goriismeler, yetkinlik modeli
veritabanlari — uzman sistemler, is fonksiyonlar1 — gorev analizi, direk goriisme

metotlart kullanilarak klasik yetkinlik modeli olusturulabilir.”
Bu alt1 veri toplama metodunun tanimi sdyledir:

Davramgsal Olay Goriigmesi : Ustiin ve ortalama performanshilarla yapilan
derinlemesine bir gériisme olan bu teknik Harvard Universitesi Psikoloji Profesorii ve
aynt zamanda McBer ve Sirketi’nin ortaklarindan David McClelland tarafindan

gelistirilmistir.

Davranigsal Olay Goriismesi, yapilan goriismede kisilerin  iglerinde
karsilastiklar en kritik durumu anlatmasinin istendigi ve Flanagan tarafindan gelistirilen

“Kritik Olay” metodunun gelistirilmesiyle ortaya ¢ikmistir.

Flanagan’in ydntemi ile gorev analizleri ve isin etkileri tanmimlanirken,
Davramigsal Olay Goriismesinde isin en iyi sekilde yapilabilmesi i¢in gereken

yetkinlikler ortaya ¢ikarilir.

Davranigsal Olay Goriismesinde goriisme yapilan kisilerden islerinde
karsilastiklar1 figii olumlu {igii olumsuz olmak {izere toplam alt1 farkli durum hakkindaki
diistincelerini, durumlar hakkinda hissettiklerini ve bu durumlar karsisinda neler
yaptiklarin1 kendi ciimleleri ile anlatmalari istenir. Goriisme goriismeyi yapan yetkili
kisi tarafindan kayit edilir ve elde edilen bilgiler c¢esitli karakteristiklere gore

degerlendirilir.”

Davranigsal olay goriismesi uzman goriismeciler tarafindan yapilirsa, fazla
zaman gerektirmesi ve maliyetli olmasi gibi dezavantajlarinin yaninda farkh
kiiltiirlerde, farkh cinsiyetlerdeki gruplara uygulanabilmesi ve yetkinliklerin tespitinde

kesin bilgiler vermesi bakimindan tercih edilen bir yontemdir.

™ Spencer, Lyle M. — Spencer, Signe M., Competence At Work, John Wiley&Sons, New York, 1993,
s.97

> McClelland, David, Identifying Competencies With Behavioral-Event Interviews, American
Psychological Society, Vol 9, No 5, September 1998, 5.332
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Uzman Panel Goriismeleri : Panel goriismelerde beyin firtinasi yontemiyle, iste
yeterli ve Ustiin performans gosterebilmek igin c¢alisanlarin sahip olmasi gereken
ozellikler sorulmaktadir. Paneldeki uzmanlar; goriisiilen iste iistiin performans gosteren
kisiler, yoneticiler, sirket disindan uzmanlar ve incelenen gorev hakkinda yeterli bilgiye

sahip insan kaynaklari profesyonelleri olabilir.

Panel goriismelerde ise yonelik detayli bilgiler ¢cok kisa siirede elde edilebilir,

ancak goriismelerde yetkinlik faktorleri ve igse yonelik detaylar atlanabilir.

Anket : Anket sorulari; ortalama performanslilari, {istiin performanshlardan ayirt
edecek becerilerin miktari, calisanlarin bu becerilere sahip olmamasi halinde basarisiz
olup olmayacagi, bu karakteristiklere sahip olmanin yeni bir f{cret beklentisi
yaratmasinin uygun olup olmayacagi ve becerilerin gelistirilebilirligine yonelik veriler

toplamali, spesifik becerilerin belirlenmesine odaklanmahdir.

Anket davranis ve karakteristiklerin belirlenmesine yonelik, kisa ve kolay
anlasilir tanmimlamalar igeren sorulardan olusmali ve anket cevaplayicilariin isi ¢cok iyi

bilen kisiler olmasi gerekmektedir.

Anket yetkinliklerin belirlenmesinde kullanilacak istatistiksel analizler igin
cabuk ve ucuz veri toplama yoludur ancak anket tiim ¢alisanlara uygulandig icin farkh

gorevlere ait yetkinlikler hakkinda detayli bilgi saglamada yetersiz kalinabilir.

Bilgisayar Tabanli Uzman Sistemler : Uzman sistemler arastirmacilara,
yoneticilere ve uzmanlara soru yonelten sistemlerdir. Bu sorular 6nceki ¢aligmalardan
elde edilen yetkinliklere ait bilgi tabanini uygun hale getirmeye y&neliktir. Veri toplama
metotlart ile veri tabaninda toplanan yetkinlik ¢alismalar1 ve anketler uzman sistemler
kullanilarak analiz edilir ve birbirine yakin olan veriler eslestirilir. Boylece sistem
ortalama ve {istiin performans igin gerekli yetkinlikleri detayli bir sekilde analiz ederek

tanimlamig olur.

" Spencer, Lyle M. — Spencer, Signe M., Competence At Work, John Wiley&Sons, New York, 1993,
s.101
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Sistem olduk¢a maliyetlidir, sistem sorgulamasinda gézden kagan yetkinlikler
olabilir, ancak verilere erisim oldukg¢a kolaydir, etkinligi ve verimliligi oldukga yiiksek

bir sistemdir.

Is Fonksiyonlari — Gorev Analizi : Calisanlarin veya gozlemcilerin belirli bir
zaman dilimi ic¢inde yapilan isleri, gorevleri ve fonksiyonlar1 detayli bir sekilde
listelemeleri ile olusur. Veriler, anketler, bireysel veya panel goriismeler veya direk

gozlem yoluyla elde edilebilir.

Analizler is dizaynlari, verimlilik analizi gibi konularda yol gosterici olabilir,
mevcut i sistemlerinin kontroliinde kullanilabilir, ancak analiz listelerinin uzun olmasi
ve belirlenen karakteristiklerin kisilerin isi nasil daha iyi yapacagindan ziyade is ile

ilgili olmas1 yontemin olumsuz taraflarindandir.

Gozlem : Calisanlarin kritik gorevlerinin ve yetkinliklere yonelik belirlenmis
olan davranislarimin direkt olarak gézlemlenmesidir. Diger yontemlerden elde edilen
bilgilerin ve belirlenen yetkinliklerin kontrol edilmesinde g6zlem metodu oldukca

avantaj saglamakla beraber metot oldukga pahali ve verimsizdir. ”’
2.6.4. Verilerin analizi ve yetkinlik modelinin gelistirilmesi

Bu asamada elde edilen verilerle; iistiin performanshlardan ortalama
performanslilara degisiklik gosteren, belirlenmis kisisel 6zellikler ve beceriye yonelik

yetkinlikler analiz edilir.”®

Egitimli analistler tarafindan iistiin ve ortalama performansa yonelik veriler
incelenerek farkhliklar arastirilir. Yetkinlik sozliigiinde tanimli olan giidii, davrams ve

diisiinceler eslestirilir. Sozliikte standart olarak bulunmayanlar ise kayit altina alinir.
2.6.5. Yetkinlik modelinin gecerliliginin kontrol edilmesi

Yetkinlik modelinin gecerliligi li¢ farkli sekilde kontrol edilebilir. Birincisi iistiin
ve ortalama performansin belirlenmesinde kriter grubu olarak davranigsal olay

goriismesi ile veri elde edilebilir. Ikinci olarak yetkinlik modeli tanimlanarak

77 Spencer, Lyle M. — Spencer, Signe M., Competence At Work, John Wiley&Sons, New York, 1993,
s. 103
8 Spencer — Spencer, a.g.e., s. 104
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yetkinlikler olgtlebilir, 6rnegin Q - Sort teknigi kullanilarak gegerlilik saptanabilir.
Yetkinlik modelinin gegerliliginde en son ve en giiglii yontem ise gelecekte daha iyi
performans gostermelerini  saglayabilmek igin yetkinlikleri kullanan kisilerin

davranissal olay goriismesi sonuglarina gore segilmesi ve egitilmesidir. ™
2.6.6. Yetkinlik modelinin uygulanmasina y6nelik hazirliklarin yapilmasi

Yetkinlik modelleri pek ¢ok alanda kullamlabilir. Uygulamalar bize
yetkinliklerin ise ahm miilakatlarinda, testlerde ve secime yonelik degerlendirmede,
kariyer planlamada, performans yOnetiminde, basar1 planlamada, egitim ve
gelistirmede, {icretlendirme sisteminde ve yonetim bilgi sistemlerinde nasil

kullanilacagimi gostermektedir.
2.7. Yetkinlik ve insan Kaynaklan Siirecleri
2.7.1. Yetkinlikler ve ise alim iliskisi

Isletmelerin basarisi hem maddi hem de beseri kaynaklara yeterli sayir ve
nitelikte sahip olmasina ve bu kaynaklari en etkin sekilde kullanmasmna baghdir.
Isletmelerin ihtiyag duyduklart sayir ve nitelikteki isgorenlerin segim siireci insan

kaynaklart yonetiminin 6nemli pargalarindan biridir.

Isletmede ihtiyag duyulan isgdren sayist ve nitelikleri insan kaynaklari
planlamasi yoluyla belirlenir. Insan kaynaklar1 planlamasi; isletmenin gelecek
donemlere yonelik plan ve hedeflerini gerceklestirebilmesi igin ihtiya¢ duyacagi say1 ve

nitelikteki personelin temin edilmesi siireclerini kapsamaktadir.

Isletmenin ihtiya¢ duydugu sayr ve nitelikteki isgdrenin tespit edilmesi is
analizlerinin yapilmasi ile miimkiindiir. Isletmede yapilacak is analizleri sonucunda elde

edilecek sistematik bilgiler sonucunda; is tanimlari, is gerekleri ve yetkinlikler tespit

Yetkinliklerin en 6nemli avantajlarindan biri, personel se¢im siirecinde firma
yetkililerine dogru gorev bilgileri saglayarak basvuran adaylar arasindan daha iyi bir

se¢im yapabilmelerini miimkiin kilmaktir. Ayrica basvuran adaylara, cesitli gorevlerin

" Spencer, Lyle M. — Spencer, Signe M., Competence At Work, John Wiley&Sons, New York, 1993,
s. 106
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kapsami ve aranan ozellikler daha iyi agiklanabilecektir. Bunun sonucunda isgorenin
calismaya bagladiktan sonra is tatminsizligi yasamasi, mutsuz olmasi veya beklenen

kapasitede olmayan adaylarin ise alinmalar1 en aza indirgenmis olacaktir.

Personel se¢iminin gerceklestirilmesi icin Once isgdrenin yapacagi islerin
belirlenmesi gerekir. Isi yapacak olan kisinin isletmede yapacagi ise ve bu isi

basarabilmek icin tasimasi gereken 6zelliklere iliskin bilgi olusturmak gerek]idir.80

Yetkinlik bazli miilakat teknikleri yiiksek is performansi ve yiiksek is tatminin
saglanabilmesi icin kisinin sahip oldugu yetkinlikler ve isin gerekleri arasmda uyum
olmasinin gerekliligi hipotezi iizerine sekil]enmisﬁr.81 Is - kisi uyumunun bagaril bir
sekilde gerceklesebilmesi; bireylerin yetkinliklerinin degerlendirilmesi, ise ait yetkinlik
modelinin dikkate almmasi ve is - kisi arasindaki uyumun degerlendirilmesi ile

miimkiindiir. Sonugta ise ve organizasyona en uygun kisi se¢ilmesi amaglanmaktadir.

Yetkinlik bazli miilakat teknikleri davranigsal miilakat ve durumsal miilakat
olmak tizere iki tiirde yapilabilir. Davranigsal miilakatlar adayin gegmis deneyimlerinin
benzerlerinin olasi iste karsisina ¢cikmasi halinde durumu nasil ele alacagi hakkindadir.
Sorularin cevabi adayin ge¢gmis deneyimlerinde ihtiyag duyulan bir veya birden fazla
yetkinligi icerir. Tersine durumsal miilakatlarda gelecek odakli sorular, adaya verilecek
ornek durumlarda neler yapabilecegi hakkindadir. ki uygulamada adayin cevaplari
onceden belirlenmis puan cetveline uygun olarak degerlendirilir ve adayin gelecekte

olusabilecek is performansi hakkinda gegerli ¢ikarimlar yapilir.**

Yetkinlik bazh teknikler ile ise uygun adaylar alinacag i¢in ¢alisanin is tatmini
yiikselecek, isten ayrilmalar azalacak, turn over oranlar diisecek ve dolayisiyla
performans artacaktir. Yine yetkinlik bazli tekniklerle secilen adaylar ise uygun

yeteneklere ve bilgiye sahip olduklar igin is ile ilgili bilgileri &grenme siireleri

% Erdogan, ilhan, Isletmelerde Personel Segimi ve Basari Degerlendirme Teknikleri, istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayinlari, istanbul, 1991, 5.14

81 Spencer, Lyle M. — Spencer, Signe M., Competence At Work, John Wiley&Sons, New York, 1993,
$.239

82 Warech, Michael A., Competency - Based Structured Interviewing, Cornell Hotel and Restaurant
Administration Quarterly, 2002, http://www.sciencedirect.com/science?_ob=MImg&_imagekey=B6V60-
4680YGN-B-1&_cdi=5800&_user=3752784& _orig=search&_coverDate=02%2F28%2F2002&_sk =999
569998 & view=c&wchp=dGLbVIb-WW &md5=92a75e6a807a9f15f112bb6bb31ff3a7&ie=/sdarticle.pdf,
28 Haziran 2006
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duisecektir. Segilen kisiler ve pozisyona ait yetkinlikler en basta tespit edilerek etkin
egitim programlari olusturulabilecektir ve secilen adaylar ile sirketin gelecekteki

ihtiyaglarina yonelik kariyer planlamasi yapilabilecektir. *

Giiniimiizde uygulanan yetkinlik bazli miilakatlarda adaylara; ‘“Yasamimizda
belirlediginiz degerleriniz nelerdir?”, “Davraniglarinizda size yon veren etik kurallar var
midir? Bu kurallar1 yasam standardiniz yapabilmek icin ne yaptimz?”, “Yanlis
buldugunuz ve vazgegmek istediginiz bir kuralimz var mdir?” gibi sorular

sorulmaktadir.

2.7.2. Yetkinlikler ve egitim iliskisi

Egitim; genel anlamda bilgi verme, yetenek ve becerileri gelistirme siirecidir.**

Egitim ekonomik, sosyal ve bireysel pek ¢cok amaca hizmet etmekle beraber, giiniimiiz
rekabet kosullart ve degisim ortaminda isletmeler i¢in en Onemli yatirimlardan biri

haline gelmistir.

Isletmelerde egitim ¢alisanlarin  gelisiminin  saglanmasi, yeteneklerinin
gelistirilmesinin yaninda, ise adaptasyon saglanmasi, isgdren motivasyonun artirilmasi,
kurum kiiltirtinii anlama ve aidiyet duygularmin gelismesinde de biiyilk rol

oynamaktadir.

Etkili bir egitim modeli, ¢alisanlarin egitim ihtiyaclarmin belirlenmesi, uygun
O0grenme imkanlarinin saglanmasi ile ¢alisanlarin gelisimlerinin ve performanslarinin

Ol¢tilebilmesi i¢in uygun bir yapiya sahip olmalidir.

Egitim ihtiyacinin saptanmasinda isletmenin ama¢ ve hedeflerinin yani sira
cesitli analizlerden de yararlanmak gerekmektedir. Egitim ihtiyaclariin saptanmasinda
is analizlerinden elde edilen veriler egitim politikas1 ve egitim planinin olusmasinda

kullanilan en 6nemli girdidir.
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Is analizleri sonucu elde edilen standartlar, ilgili pozisyon(lar)daki kisilerde
bulunmas1 gereken bilgi, beceri ve diger 6zellikler ile istihdam edilecek / edilen kiginin

ozellikleri arasinda yapilan incelemeler egitim ihtiyacinin saptanmasini saglar.

Yetkinlik temelli bir egitim modeli, cahsanlarin Ogrenme ve gelisim
ihtiyaclarinin daha detayl olarak belirlenmesini, egitim etkinliginin daha sistematik bir
bicimde 0Ol¢iilmesini, egitimden beklenen gelisim hedefleri ile mevcut ve beklenen

performans seviyelerinin daha agik bir sekilde belirtilmesini saglayacaktir.

Egitim isgorenlerin yapmakla yiikiimlii olduklart ve gelecekte yapilma ihtimali
bulunan gorevleri en az istenilen diizeyde yapabilmesi i¢in, mesleki bilgi ve becerilerini
artirmay1, kisisel gelisimini saglamayi, bilgi, beceri, tutum degisikligi vermeyi

amaglayan ¢aligmalardir.

Isin gereklerini tam olarak yerine getirilmesi igin isgdrende bulunmasi gereken
ozellikle ile su andaki yetkinliklerinin karsilastirilmasi sonucu kisini egitim eksikliginin
belirlenmesi egitim ihtiyag analizidir. Is mevzuati gerekleri, yetkinlikler, performans
sonuclari, sirketin stratejileri ve hedefleri, teknolojik degisimler, miisteri beklentileri,
yeni iriinler, isin icerigindeki degisiklikler, kariyer / yedekleme sonucunda egitim

ihtiyaglar ortaya ¢ikar.

Performans degerlendirme sonuglari, belirlenmis olan yetkinlikler ve isin
gerektirdigi Ozellikler ile calisanlarin bu standartlar1 karsilamada yetersiz kalmasi

sonucunda egitim ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir.

Yetkinlik bazli egitim uygulamalarinda calisanlar belirlenen yetkinliklerini
gelistirmek i¢in ilgili egitimlere katilir. Egitimden 6nce gelistirilmek istenen yetkinlikle
ilgili seviye bellidir ve egitimle hedeflenen, belirlenen yetkinliklerin seviyesini
hedeflenen degere ¢ikarmaktir. Bununla birlikte egitimi tamamlamak, calisanlarin
beklenen yetkinlik diizeyine c¢iktigini garanti etmeyecektir. Calisanlar egitim
degerlendirme testlerinde sorulan tiim sorular1 dogru olarak yanitlasa bile bu egitimin
calisanin performansina olumlu bir etkide bulunup bulunmadigini anlamak sadece
yetkinlik seviyesinin egitim sonrasinda &lgiilmesi ile miimkiindiir. Bu amagla egitim

alindiktan belirli bir siire sonra c¢alisanlarin yetkinlikleri yoneticileri tarafindan tekrar
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degerlendirilir. Bu sayede egitimin is sonuglarina etkisi Ol¢iilmiis olur. Ayrica

calisandaki performans gelisimi diger insan kaynaklar sistemlerine girdi teskil eder.
2.7.3. Yetkinlikler ve performans degerlendirme iliskisi

Performans, bir kisi veya orgiitiin nceden saptanmig standartlara / hedeflere
ulasma derecesidir. Performans degerlendirme; calisanlarm belirli bir donemdeki fiili
basarilarini, onceden saptanmis standartlara / hedeflere gore belirlemeye yonelik
caligmalardir. Performans yoOnetimi sistemi; bireysel ve orgiitsel uyumu saglayarak,
organizasyonel amaclara ulasmaya yonelik olarak, calisanlarin performanslarim
planlama, degerlendirme, odiillendirme ve gelistirmeyi amaclayan dinamik bir

sistemdir.

Performans degerlendirme sonuglari isgorenlere yonelik kararlarm alinmasinda

girdi tegkil eder.

Performans yonetim sistemi degerlendirme sonuglari ticret / prim, terfi, atama,

isten ayrilma, is zenginlestirme ve egitim planina etki etmektedir.

Yetkinlik bazli  bir performans degerlendirmesini sonucu calisanlarin
organizasyonda yatay ve dikey olarak nasil hareket edebilecekleri tespit edilecek ve

calisanlarin bilgi ve becerilerine uygun gorevlendirilmesi saglanacaktir.

Hedef+Yetkinlik=Performans Degerlendirme Sonucu modeli ya da buna yakin
modeller gilinlimiizde neredeyse sirketlerin tamaminda kullaniimaktadir.Hedeflerin
olusturulup, rakamsal ya da karsilastirmali veriler ile dl¢iilmesi sistemin en net boliimii
olarak goriilmektedir. Asil {izerinde durulmasi gereken konu yetkinliklerin sayisal
veriler ile Olciiliip degerlendirilmesidir. Sistem degerlendiricinin kisisel yorumlardan

uzaklasmis bir sekilde degerleme yapmasina uygun olmahdir.*

Yetkinlik bazli performans degerlendirme siireci kisinin son donemde gostermis
oldugu performansinin degerlendirilmesi ve bu degerlendirme ile kisinin gelecekte

gelisim ihtiyacinin belirlenmesini icermelidir.*

% Arslan Dayioglu, Isil, Performans Degerlendirme Sistemlerinde Yetkinliklerin Ol¢iilmesine Dair

Modelleme, Human Resource Dergisi, Ekim 2002, .20
86 Boyatzis, Richard, The Competent Manager, John Wiley&Sons, New York, 1982, s.251
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Yetkinlik bazli sistemler neyin, nasil yapildigina odakhdir. Dolayisiyla
performans degerlendirme sistemi gelistirilirken hem performansin hem de

yetkinliklerin degerlendirildigi birlesik bir sistem gelistirilmelidir.

Performans degerlendirme siireciyle kisinin performansi degerlendirilir ve
kullandig1 yetkinlikler tespit edilir ve elde edilen bu veriler bir sonraki donemde

yapilacak olan performans degerlendirme siirecine girdi teskil eder.

Gegmis yillarda kullanilan performans degerlendirme sistemleri performans
tizerine oturtulmustur, parasal olarak dl¢iilebilen nicel 6zellikler, verimlilik veya yakin
gegmisteki basarilarmm  kalite sonuglarint 6n plana c¢ikaran ve performanstaki

davraniglarin ne ile ilgili oldugunu sorgulayan, ddiillendirme odakl sistemlerdir.

Giintimiizde pek cok organizasyon yetkinliklerin degerlendirilmesi ve yonetimi
ile ilgilenmekte ve performansin nasil gergeklestigi ile ilgilenmektedir. Nitel

degerlendirmeler, gelecege yonelik ve gelisim odakli arastirmalar dne ¢ikmistir, ®
2.7.4. Yetkinlikler ve kariyer planlama iliskisi

Kariyer planlama, sirket icindeki tiim calisanlar icin yatay ve/veya dikey hareket

olanag1 yaratmay1 hedefleyen bir insan kaynaklar alt siirecidir.

Yedekleme plani; bir sirket icindeki kritik seviyedeki pozisyonlarin planlanarak

ileride doldurulmasi siirecidir.

Kariyer yonetimi organizasyonel ve birey merkezli kariyer planlamasi olarak

ayrilir.

Bireysel kariyer planlamasi; zengin fonksiyon ve kademe segenekleri, ilgi
alanlarina uygun bilgi ve becerilerini serbestce gelistirmeyi, kariyer yonelimlerine
uygun fonksiyon ve kademelere serbestce gelebilmeyi, maksimum sayida birim ve

kademeyi, bireysel beklentiler dogrultusunda terfi ve atamayi igerir.

Organizasyonel kariyer planlamasi; is ciktilarini gergeklestirebilmek icin gerekli
fonksiyon ve kademe secenekleri, bu fonksiyon ve kademelerde girev yapacak bilgi —

beceride insanlari, bu insanlan yedekleyen esdeger bilgi, beceride alternatif insanlari,

¥ Spencer, Lyle M. — Spencer, Signe M., Competence At Work, John Wiley&Sons, New York, 1993,
$.266
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minimum sayida birim ve kademeyi, bosalan gorevler dogrultusunda terfi ve atamay1
icerir.
Kariyer haritalarindaki yatay hareket ¢alisanin ayni seviyede farkhi is veya

departmanlarda gorevlendirilmesini, dikey hareket ise iist kademeye veya yOnetim

kademesine dogru ilerledigini belirtir.

Isletmeler kendi amag ve hedeflerini gbzden uzak tutmadan ve s6z konusu amag
ve hedefleri dogrultusunda bicimlenmis bireysel amag ve hedeflere uymak ya da onlari
icerik ve felsefe olarak zedelemeden kendine uydurmak zorunda olmahdir.®® Isletmeler
ana ilke olarak isgdrenlerin kariyer olgusu ile kendi biinyelerindeki kariyer olgusu
arasinda uyum saglamak ve &zdeslesmek zorundadir, bu 6zdeslesmenin olmamasi
calisan memnuniyetin azalmasi, igse yabancilagma ve isgoren devir hizinin artmasi ile

sonuglanacaktir.

Isletme ve isgdren arasindaki 6zdeslesme isletmedeki tiim pozisyonlara ait
ozelliklerin, ¢alisma kosullarinin, pozisyonlar icin gerekli bilgi, beceri ve yetkinliklerin

belirlenmesi ile miimkiindiir.

Belli bir gorev igin gereken niteliklerin tanimlanmasiyla bu gorevdeki
calisanlarin miisteri ve i¢ islemler ile ilgili amaglara ulasmak icin ortaya koymalar
gereken temel yetenek ve kapasiteleri ortaya konmus olur.*” Mevcut insan kaynaklarinin
donanimindaki eksikliklerden dolayr bir fark ortaya ¢ikmasi halinde bu eksiklikleri

gidermek icin tasarlanan stratejik girisimler harekete gecirilmelidir.

Literatiirde c¢alisanlarin kariyer haritalarinin gelistirilmesi ile ilgili olarak ii¢
farklt yetkinlikten soz edilmektedir.”” islevsel Yetkinlikler; farkli zaman dilimlerindeki
farkli gorevlerin gerceklestirilmesi igin gerekli yetkinliklerdir. Ogrenilen Yetkinlikler;

islevsel yetkinliklerin gelismesiyle ortaya ¢ikan yetkinliklerdir. Kariyer ile Ilgili

88 Uyarligil, Cavide, v.dgr., Insan Kaynaklar: Yonetimi, Donence Basim ve Yayim, istanbul 1998,
$.230

8 Kaplan, S.Robert — Norton, P.David, Balanced Scorecard, ¢ev.Serra Egeli, Sistem Yaymcilik,
istanbul, 1999, 5.162

% Kuijpers, Marinka, Career Related Competencies, Science Direct, 2002, http://eric.ed.gov/
ERIC Docs/data/ericdocs2/content_storage_01/0000000b/80/27/fe/36.pdf, 23 Nisan 2006
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Yetkinlikler; Kkisisel kariyer haritalar1 icerisinde yer alan islevsel ve Ogrenilen

yetkinliklerden olugmaktadir.

Yetkinlik bazh kariyer planlama kritik isler icin gerekli yetkinliklerin
belirlenmesini, adaylarin  degerlendirilmesini ve kisi — is uygunlugunun
degerlendirmektedir. Kariyer haritalar1 is ailesinde veya is ailesinin karsisinda; yatay
anlamda isi besleyen gorevleri, dikey anlamda hedef pozisyonlari belirten ilerleme

haritalaridir. *!

Yetkinlik bazli planlama sistemi ile kisinin su anda sahip oldugu isteki ve
gelecekte sahip olmasi gereken isteki performans kriterleri ve bu islere yonelik
yetkinlikler belirtilmekte ve kariyer gelisim siirecinde kisiye uygun segenekler

sunulmaktadir. **
2.7.5. Yetkinlikler ve iicretlendirme iliskisi

Ucret skalalarinin olusturulmasinda kullanilan is degerleme calismalarinda
calisanlarin yetkinlikleri dikkate alinmaktadir. Boylece yetkinlikler is pozisyonlarinda

ticret politikas1 olusturulmasinda dnemli bir kriter olarak kullanilmaktadir.

Yetkinlik bazli iicretlendirme bireylerin karakteristiklerini iicretlendirmektedir.”
Ancak bu sistemin isleyebilmesi i¢in 6ncelikle yetkinliklerin Sl¢iilebilir hale getirilmesi
gerekmektedir. Karakteristiklerin ve yetkinliklerin iicret sisteminde kullanimma iliskin
yeterli ¢calisma olmamasi, ¢ok sayida yetkinligin iicrete yansitilamamasi gibi sorunlarla

karsilasilabilmektedir.

Yetkinlik bazli ticretlemede kisilerin yetkinliklerinde gelisim sagladiklar siirece

ticretlerinde artis elde etmeleri gerekmektedir.

Bireyler pek ¢ok yetkinlik bicimine sahiptir, bu yetkinlikler baz
organizasyonlarda iicretlendirme sistemine dahil edilirken, baz1 organizasyonlarda
istenen performans kriterleri ile ilgileri olmadigi gz Oniinde bulundurularak

ticretlendirme kapsaminin disinda tutulmaktadir. Burada oncelikli olan becerileri

1 Spencer, Lyle M. — Spencer, Signe M., Competence At Work, John Wiley&Sons, New York, 1993,

%2 Boyatzis, Richard, The Competent Manager, John Wiley&Sons, New York, 1982, 5.253
Spencer — Spencer, a.g.e., s.305
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degerlendirmek, organizasyona ait becerilerin olgiilebilirligini saglamak ve bunu

becerilerle uyumlu bir sekilde iicrete yansitabilmektir.*

% Lawler, Edward, From Job -Based to Competency-Based Organizations, Journal of
Organizational Behaviour, Vol 15, 1993, ss.3-15, 5.5
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3. BOLUM : INSAN KAYNAKLARI SURECLERININ YENIDEN
YAPILANDIRILMASINA YONELIK UYGULAMA

3.1. Firma Profili ve Genel Durum

Uygulamanin yapildigi firma 1952 yilindan beri Tirkiye’de faaliyet gdsteren
yabanci sermayeli bir kurulustur. Firma Tiirkiye'de 53 yillik bir gegmise sahip ise de

Ingiliz kékenli ana firmanin gegmisi 19. yiizy1l baslarina kadar uzanur.

Birleserek su anda faaliyet gosteren firmayr olusturan iki firma da 1800’1
yillarin baslarinda iskogya'nin Glasgow sehri yakimindaki Paisley kasabasinda faaliyete

baslamislardir.

Diinyaca meshur ipek atkilar dokuyan dokuma tezgahlari igin ipek iplik
kullanarak "giici" imal eden iki kardesin kurdugu ilk firma, 1806 yilinda Napolyon'un
Ingiltere'ye abluka uygulamasi dolayisiyla kita Avrupasi’ndan ithal ettikleri ipek ipligin
bulunamamasi {izerine onun yerini tutacak baska bir malzeme arayisina girmis, sonunda
ipek ipligin yerine kullanilmak iizere yeterli kuvvet ve dayanikhlikta ince pamuk ipligi
imal etmeyi basarmislardir. Daha sonra 1812 yilinda pamuk dikis ipligi imal etmek

tizere Paisley kasabasmin dogu yakasinda bir fabrika kurulmustur.

Bu gelismeler yasanirken Paisley kasabasinin bati yakasinda faaliyet gOsteren

diger aile dikis ipligindeki firsatlar1 goriip 1826 yilinda iplik imalatma baslamistir.

19. yiizyiln sonlarma dogru iki firma diinya piyasalarinda ayni {riinleri
pazarlayarak kiyasiya bir rekabete girmistir. Bu siki rekabet her iki firmanin da
gelismesini engelledigi i¢in 1889 yilinda aralarinda bir anlagsma yaparak her iki firmanin
da tiriinlerini pazarlayacak bir pazarlama sirketi kurulmustur. 1896 yilinda ise iki firma

birleserek, daha biiyiik ve gii¢lii olan tek bir firma olusturmuslardir.

1939 yilinda kadife kumas {iretmek icin bir firma kurup Eylip'te Hali¢ kiyisinda
bir fabrika binasi insa eden ve dokuma makinelerini Almanya'ya siparis veren Tiirk
miitesebbisler 2. Diinya savasinin ¢ikmasi sonucu dokuma makinelerini getirtemeyince

atil kalan fabrika binasini degerlendirmek igin yeni arayislara girmislerdir. Iste bu
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arayislar neticesinde yapilan goriismeler olumlu sonug¢ verince 1952 yilinda firma
Tiirkiye’de faaliyete gecerek daha once ithal edilen dikis ve nakis ipligi triinleri artik

Tiirkiye'de tiretmeye baslamistir.

Kuruldugu 1952 yilindan beri siirekli ve dengeli bir gelisme gsteren firma,
Eyiip'teki fabrikanin yetersizligi ve Hali¢'in kirlenmesinin 6nlenmesi plani ¢er¢evesinde
tiretimini tedrici olarak 1968’den itibaren Bursa Organize Sanayi Bolgesinde kurdugu
fabrikasma tasinmis ve 1979°da Eyiip'teki fabrikayr kapatmistir. 1992 yilinda ana
firmanin diinya genelinde uyguladigi pazarlama stratejisi geregi ismini degismistir.
2003 yilinda firmanin Londra Borsasinda iglem goren tiim hisseleri bir konsorsiyum
tarafindan satin alinarak, firma ismi tescil edilmistir. Firma 1968 yilinda taginmis
oldugu Bursa Organize Sanayi Bolgesindeki 73 doniimlitk alan {izerinde {iiretim
faaliyetine devam etmekte, sirketin Satis ve Pazarlama boliimleri ise Istanbul

Kavacik’ta bulunan ofisinde hizmet vermektedir.
Firmanm Uriin Yapis::

Firma diinyanin 67 iilkesinde iiretim faaliyeti, 100’iin tizerindeki iilkesinde ise
satis ve pazarlama faaliyeti bulunan diinyanin en biiyiik ve en genis kapsaml tekstil

firmasidir.

Iplikten fermuara, gomlekten haliya tekstilin her dalinda genis bir iiriin
yelpazesine sahip olan grup Ingiltere bulunan merkezindeki Arastirma-Gelistirme

calismalarini siirdiirmektedir.

Firma diinyanin bir numaral iplik ve iki numarali fermuar tireticisidir. Faaliyet

gosterdigi tiim iilkelerde en taninmis iplik markasi olma &zelligine sahiptir.

Firma Tiurkiye’de dikis, nakis, dantel iplikleri tiretimi ile basladig faaliyetlerine
1990 yilindan itibaren fermuar iiriinlerinin tiretimini ve 2004 yilindan itibaren otomotiv
sanayiine yonelik ©zel iplikler iiretimini de eklemistir. Firma grubun Ingiltere
merkezindeki arastirma gelistirme ¢alismalart sonucu verdigi destekle, en son
teknolojileri kullanarak en kaliteli dikis, nakis, dantel iplikleri ile spiral, metal, kemik ve

gizli fermuarlarin {iretim, satig ve pazarlamasini yapmaktadir.
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Firma Bursa Organize Sanayi Bolgesindeki 73.000 m? arazide, 45.800 m? kapali
alan1 olan fabrikasinda 3 vardiya diizeninde iiretim yapmaktadir. Istanbul satis

organizasyonu da dahil olmak tizere firmada toplam 910 personel ¢aligmaktadir.
Firmanin Uretim Yapist:

Firma; ISO 9001, ISO 14001 ve ISO/TS 16949 Kalite YOnetim Sistemi

Belgesine ve Oeko Text belgelerine sahiptir.

Firmada iplik ve fermuar olmak {iizere iki ana {iriin grubunun imalati
yapilmaktadir. Yillik kapasite; tiretimi yapilan ipliklerin cinsine gore ve fermuarlarin
boyuna gore degisim gostermekle birlikte ortalama yillik tiretim kapasitesi; 2500 ton

iplik ve 25 milyon metre fermuardir.

Firmada pamuk, kesik elyaf polyester ve filament polyester / naylon
hammaddelerinden kaliteli dikis, nakis ve dantel iplikleri tiretilmektedir. Ayrica rayon

ile trilobal polyester kullanilarak endiistriyel nakis iplikleri {iretimi yapilmaktadir.

Firma iplik tiretiminin yaninda S teknolojisi ile iiretilen polyester ve naylon
fermuarlarin, 6zel dizaynhl gizli fermuarlarin, piring ve aliiminyum dis ¢akilmis metal
fermuarlarin ve plastik disli kemik fermuarlarin da iiretimlerini yapmaktadir. Firmada

cesitli uzunluk ve renklerde istege bagli olarak fermuar iiretimi de miimkiindiir.
3.2. insan Kaynaklan Siireclerinde Yeniden Yapilanma Thtiyacinin Nedenleri

Grup Dogu Avrupa’da bulunan ve otomotiv sektoriine yonelik iplik tireten
fabrikasmin kapanmasi ve bu fabrikadaki tiim makinelerin ve dolayisiyla iiretimin

Tiirkiye’de bulunan fabrikaya kaydirilmasina karar vermistir.

Firmanin otomotiv sektoriine yonelik hava yastigi ve emniyet kemeri dikiminde
kullanilan ipliklerin iiretimine agirhk vermesi beraberinde firma igerisinde

degisikliklere ve yeni projelere sebep olmustur.

Otomotiv sektoriinde faaliyet gdsteren miisterilerin kalite beklentilerinin yiiksek
olmasi ve bu miisterilerle ¢alisabilmek i¢in otomotiv sanayine yonelik kalite belgesine

sahip olmann 6zellikle miisteri beklentilerini karsilama ve kalite standardin1 garantiye
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almak icin avantaj saglayacagi tespit edilmis ve firma ISO / TS 16949 Kalite Y 6netim

Sistemi Belgesi almak i¢in ¢aligmalara baglamistir.

ISO / TS 16949 Kalite Yonetim Sistemi Belgesine yonelik proje farkli
departmanlara farkli gorevler yliklemistir. Sistem firmanin sahip oldugu ISO 9001
Kalite Yo6netim Sisteminin gereklerinin tizerinde farkli yaptirnmlar ve diizenlemeler

gerektirmektedir.

ISO/TS 16949 Kalite Yonetim Sistemi kati kurallar igermemekle beraber
miisteri memnuniyetini on plana ¢ikaran bir sistemdir. Sistem belirli kalite yonetim

prensiplerine dayanir. Bu prensipler isletmelere bir takim ytikiimliiliikler getirmektedir.

ISO/TS 16949 standardma gore c¢alisanlarin kalite hedeflerinin basarilmasina
katki saglamasi ve calisanlarin ilgilerinin, motivasyonlarimin artirilmasi i¢in sorumluluk
ve yetkinin gerekliligini belirtmistir. Dolayisiyla belgelendirilecek sirketlerde
sorumluluklarin, yetkilerin ve bunlar arasindaki iliskilerin tanimlanmasim ve kurulus

iginde duyurulmasini gereklidir.

Standart kalite yonetim sistemi dahil, kurulusun hem etkinligini hem de
veriminin iyilestirilmesi i¢in ¢alisanlarin katilimi ve destegini gerekli kilar. Bu nedenle
egitim ve kariyer planlamasi yapilmali, sorumluluk ve yetkiler tarif edilmeli, hedef
olusturma ve karar vermede katilm kolaylastiriimali, &diillendirme sistemleri
kurulmaly, iletisimin etkinligi, etkin takim ¢alismasi saglanmali, calisanlarin katilimi ve

gelisimi tesvik edilmelidir.

Standarda gore g¢alisan tiim personel {iriin kalitesine etkisi olan biitiin isler igin

egitilmeli ve bilgilendirilmelidir.

Tiim bu standart gereksinimleri firmanin insan Kaynaklar siireclerinin yeniden
gozden gecirilmesini gerektirmistir. Bunun sonucunda Insan Kaynaklari Departmaninda
bazi Insan Kaynaklari siireclerinde yeniden yapilanmaya yonelik bir proje

olusturulmustur.
3.2.1. Proje organizasyonu

Projeye; (st yonetimden segilen ve tercihleri dogrultusunda projenin

sekillenmesini ve projeye yonelik orgiitlenmeyi saglayan bir proje sponsoru atanmis, bu
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sponsora bagli olarak proje ile ilgili tiim faaliyetlerin planlanmasi, projeye rehberlik
edilmesi, proje hedeflerine yonelik siireglerin organizasyonun, siiregler arasi
koordinasyonun saglanmasimi ve kontroliinii gerceklestirmek iizere Insan Kaynaklari

Departmani’ndan bir Proje Lideri gorevlendirilmistir.

Projenin belirlenen proje siirecine proje planina uygunlugunun izlenmesi, proje
gercevesinde gerceklestirilen faaliyetlerin  kontroliiniin  saglanmast ve gerekli
durumlarda projeye destek saglanmasi igin tiim iist yonetim kadrosunu i¢ine alan izleme

Komitesi olusturulmustur.

PROJE SPONSORU

[ZLEME KOMITESI

Sekil 3.1 Proje Ekibi Yapilanmasi

Projenin hedeflerine en kisa siirede ulasabilmesi ve siirecin tiim departmanlarda
etkin bir sekilde islemesini saglamak i¢in tiim departmanlarin miidiir, sef ve formenleri

kendi departmanlarinin proje ekibi olarak gorevlendirilmistir.
3.3. insan Kaynaklar Siireclerinde Yeniden Yapilanma Projesi

“Insan Kaynaklar: Siireclerinde Yeniden Yapilanma Projesi’nin amaci ilk etapta
firmada tanimlanmis olarak sistemde aktif halde bulunan beyaz yaka gorev tanimlarinin
revize edilmesi, mavi yaka gorev tanimlarinin olusturulmasi ve bu calismanin ardindan
tim yetkinliklerin revize edilmesidir. Olusturulacak yetkinlik s6zligli sonrasinda
projenin ikinci etabinda egitim ve performans degerlendirme sistemlerinin yeniden

yapilandirma ¢alismalari baslatilacaktir.
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Proje firmaya ait gorev tamimlar ile yetkinlik ¢alismalarinin tamamlanarak,
yapilan bu ¢aligmalarin hem kendi i¢lerinde hem de diger insan kaynaklari sistemleri ile

entegre olmasinin saglanmasimi hedeflemektedir.

YERLESTIRVE
PFRFORVANS
> '
«ISTANM .
] _

i -

Sekil 3.2 is Tanim, Is Gerekleri, Yetkinlikler ve Insan Kaynaklar Sistemleri Iliskisi
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3.3.1. Proje adimlart”

Projede hangi basliklarin yer alacagi, oncelikli siiregler g6z Oniine alinarak
projenin baslangicindan sonuna kadar hangi adimlarin gergeklestirilecegi su sekilde

belirlenmistir:
e Mevcut Durumun Analizi
e s Analizlerinin Yapilmasi
e [s Tanimlarinin Yapilmasi

e Yetkinliklerin Revize Edilmesi Ve Firma Yetkinlikler Sozliigiiniin

Hazirlanmasi

e Yetkinliklerin Egitim, Performans, Yedekleme Ve Kariyer Planlama Sistemi

Ile Entegre Edilmesi
3.3.1.1.Mevcut durumun analizi

Projenin ilk adiminda firmanin mevcut is tanimi ve yetkinlik sistemleri
incelenmis, sistemlerin isleyisindeki aksakliklarin nedenleri, sistemlerin hangi agidan

yetersiz kaldiklar1 arastiriimistir.

Yapilan arastirmalardan ve sistemlere ait doktimanlarin incelenmesinden sonra,
firmada calisan mavi yakali personele ait gorev tanimlarmin bulunmayisinin kavram
kargasasina yol actigi ve mevcut firma yetkinliklerine ait derecelendirme sisteminde

aksakliklar oldugu tespit edilmistir.

Firmada yetkinlikler genel basliklar halinde belirlenmis olup, degisik departman

ve kademelerde ¢alisanlarin yetkinliklerinde herhangi bir farklilagtirma yapilmamstir.

Yetkinlik ve gorev tamimlarindaki belirsizlikler ©zellikle egitim planlama,
kariyer planlama ve performans degerlendirme sistemlerinin isleyisinde yetkinliklerin

etkin bir sekilde kullanilamamasina sebep olmustur.

s

) Bu béliimde yer alan uygulama calismasinda Stratejika Egitim Danmismanlik Firmasi — ilhan
Ozdiller’in 25 - 26 Mart 2005 tarihli /nsan Kaynaklart Uzmanlik Programi — I.Modiil : Insan Kaynaklar:
Yonetimine Girig egitim notlarindan yararlaniimistir.
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Mevcut durumdaki aksakliklarin tiim siirecler ve departmanlar etkiledigi goz
oniine alarak projenin diger adimlarinda tiim departmanlardan etkin katilimin

saglanmasinin gerekliligi proje sponsoruna iletilmistir.

Zaman kisiti gz Oniine alinarak yetkinlik belirleme ¢alismalarinda sirket
yetkinliklerinin  tespitinin  kolaylastirilmast  i¢gin  benchmarking metodundan
yararlanilmasi kararlastirilmistir. Literatiirde bulunan yetkinlik modelleri, yurt ici ve
yurt disindaki 6zel sektor veya kamu sektSriine ait kuruluslardaki yetkinlik
uygulamalart ve firmanin temel yetkinlikleri dikkate alinarak proje sponsoru, izleme
komitesi ve proje liderinin katildig1 panel goriismelerle {izerinde g¢alisilacak yetkinlik

basliklar1 belirlenmistir.

Yapilan analiz ¢alismalarinda proje kapsamindaki en aksak noktanin mavi yakali
calisanlara ait gorev tamimlari ve yetkinlikler oldugu tespit edilmis ve projenin ilk

etabinin mavi yakal ¢alisanlari kapsamasina karar verilmis ve planlama yapilmistir.

Proje planina gore proje liderinin tiretim ve destek siireclerde calisan mavi
yakalilara yonelik is analizi calismalarindan once ilgili departmanlarda gézlem yapmasi,
ardindan her goérev ailesini temsilen ilgili gorevde en iistiin performans gosteren Kkisi
veya Kkisilerle hazirlanacak analiz formlar1 yardimiyla goriismesi, sonra elde ettidi
gbzlem ve goriisme sonuglarini dikkate alarak ilgili departmanin ilk, orta ve {ist kademe
yoneticilerinin katildig1 panel goriismelerde bu verileri analiz ederek gorev tanimlari ve

yetkinlikleri sekillendirmesine karar verilmistir.

Beyaz yakali personel i¢in ise mevcut gorev tanimlan girdi olacak sekilde, ilgili
gorev ailesini temsilen en {istiin performans gosteren kisi veya Kkisilerle goriisme
yapilmasina, goriismede elde edilen bilgiler dogrultusunda mevcut gérev tanimlarinda
varsa degisiklik veya diizeltmelerin yapilmasina, yine aym goriismede yetkinlik
basliklarinin ¢alisanla beraber analiz edilerek derecelendirmesine, sonra yoneticilerin
katilacagi panel goriisme ile gorev tanimi ve yetkinliklerin sekillendirilmesine karar

verilmistir.
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Projede kullanilacak yontem mavi yakali ¢alisanlar i¢in gozlem ve miilakat,
beyaz yakali ¢alisanlar i¢in sadece miilakat olarak belirlendikten sonra miilakatlarda

kullanilacak form tasarlanmuistir.

Goriisme yapilacak calisanlarin sayisinin fazla olmasi ve 6zellikle mavi yakali
calisanlarin tiretim hattindan kisa siireligine ayrilarak goriismeye geldigi g6z oniine
alinarak goriismede kullanilacak is analiz formu klasik formlardan daha farkli sekilde

dizayn edilmistir.

Ek 1 ‘de yer alan is analiz formuna 5N 1K sorgulama mantig1 esas alinarak ve

uzun sorulardan kacimilarak son sekli verilmistir.

3.3.1.2.1s analizlerinin yapilmasi

IS ANALIZI
CALISMASININ
\GOZDEN GECIRILMES
PROJE LIDERI
YONETICILER
PROJE SPONSORU

Sekil 3.3 Proje Plan1 — Is Analizi Calismalari

Projenin ikinci asamasi iki adimda yapilandirilmistir.

IIk adimda mavi yakahlarn is analizleri, ikinci adimda ise beyaz yakallarin is
analizleri gergeklestirilmistir. Her iki adimda c¢alisanlarla yapilan goriismelerde is

analizlerinde kullanilmak iizere dizayn edilen is analizi soru formu kullanilmistir.

Mavi yakalilara yonelik siireg, analiz yapilacak departmanda ise yonelik yapilan
gozlemlerle baslamistir. Proje lideri tarafindan yapilan gézlem sirasinda ilgili dairelerin
ilk amirleri siire¢lerdeki isleyis ve teknik konular hakkinda bilgilendirme yaparak
gdzlem esnasinda atlanabilecek veya onem derecesi net anlasilamayacak siiregleri

netlige kavusturmuslardir.

Departmanlarda yapilan gézlem sonrasinda ilgili gérev ailesini temsilen ¢agrilan
ve isinde {istiin performans gosteren mavi yakal calisanlarla is analizi goriismeleri

gerceklestirilmistir. Proje lideri goriismeler 6ncesi yapmis oldugu gozleme ait notlari ve
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analiz edilecek gorevi gerceklestirmek igin c¢alisanin uymast gereken sistem

talimatlarin1 gozden gegirerek 6n hazirhgmi yapmistir.

Goriisme sirasinda calisana ilk olarak yas, cinsiyet, medeni durum ve egitim
durumu ile ilgili tanitict bilgiler alinacak sorular yoneltilmis, daha sonra isini kisaca
tanitmasi ve ¢alisma seklini tarif etmesi istenerek, iliskide bulunulan departman veya
kisiler, iste kullanilan teknik donanim, calisma ortami ile ilgili 6zellikler, ¢calisma ve
dinlenme siireleri, isin gerektirdigi fiziksel 6zellikler, dikkat ve koordinasyon derecesi,

ig ile ilgili risk olusturabilecek durumlar hakkinda detayli bilgi alinmistir.

Mavi yakalilar ile yapilan goriismelerde {ist yonetim tarafindan belirlenmis
yetkinlik bashiklari hakkinda detayl bir ¢calisma yapilmamis, goriisme sirasinda sorulan
acik uglu sorular, is analizi soru formu kayitlari, gozlem sonuglar1 incelenmis ve
yoneticilerle yapilan goriismelerden alinan bilgiler dogrultusunda gorevlere ait

yetkinlikler derecelendirilmistir.

Yoneticilerin de dahil oldugu beyaz yakalilara yonelik siirecte ise, goriisme
oncesi ilgili islere ait yetkinlikler, gorev tanmimlar1 ve varsa talimatlar incelenerck
hazirhk yapilmis, analiz yapilacak iste gorev yapan {istiin performansh calisanlar ile
Oonce mevcut gorev tanimimin iizerinden gegilmis daha sonra is analizi soru formu
tizerinden goriismeler yapilmistir. Gortismelerde yetkinliklerin  belirlenmesi  ve
derecelendirilmesine yonelik olarak Oncelikle mevcut sistemdeki aksakliklar iizerine
calisanlardan goriis alinmis, daha sonra ¢alisanlara yetkinlik gruplari, alt yetkinlikler ve
davranig gostergelerinin belirtildigi bir tablo verilerek ilgili gorev igin tablodaki

yetkinlikleri derecelendirilmeleri istenmistir.

Yapilan is analizleri ve yetkinlik derecelendirmelerinin sonunda elde edilen
veriler yoneticiler ile yapilan goriismelerde kontrol edilmis, gerekli goriilen noktalarda

diizeltmeler yapilmistir.

Calisanlardan derecelendirme yapmalari istenen yetkinlik gruplari iki temel
bashk altinda toplanmistir. Gorev kapsami dahilinde en iist kademeye kadar tiim
calisanlarda olmasi gereken ve sirkete ait degerler ile Ortlisen genel yetkinlikler ve

departmanlar veya fonksiyonlara gore farklilasan teknik yetkinlikler.
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Genel ve teknik yetkinlik gruplari da is performans kriterleri dikkate alinarak
kendi i¢inde gruplara ayrilmistir. Her bir yetkinlik grubuna ait alt yetkinligin davranig

gostergeleri agik bir sekilde tanimlanmaistir.

Genel yetkinlikler; yonetici kadrodan beklenen Yonetim Genel Yetkinlikleri,
firmadaki memur kadrosundan beklenen Beyaz Yaka Genel Yetkinlikleri, satis ve
pazarlama departmam kadrosundan beklenen Satis Genel Yetkinlikleri ve mavi yaka

kadrosundan beklenen Mavi Yaka Genel Yetkinlikleri olarak gruplandiriimistir.

Mavi Yaka Genel Yetkinlikleri 6 genel yetkinlik grubu ve bu gruplara bagh 21
alt yetkinlikten olugmustur. Mavi Yaka Genel yetkinlikleri ayn1 zamanda Satis, Beyaz
Yaka ve Yonetim‘in genel yetkinlik grubunda da yer alan bagshklardir. Tiim
pozisyonlarda ortak olan bu bagliklarda pozisyon ozellikleri dikkate alinarak yapilan

derecelendirme ile farklilastirma saglamistir.

Beyaz Yaka Genel Yetkinlikleri, Mavi Yaka Genel Yetkinliklerine de i¢ine alan
toplam 12 genel yetkinlik grubu ve 34 alt yetkinlikten olusmustur.

Satis Genel Yetkinlikleri, Beyaz Yaka Genel Yetkinliklerine de igine alan
toplam 12 genel yetkinlik grubu ve 36 alt yetkinlikten olusmustur.

Yonetim Genel Yetkinlikleri, Satis Genel Yetkinliklerine de i¢ine alan toplam 13

genel yetkinlik grubu ve 49 alt yetkinlikten olusmustur.

Teknik yetkinlikler ise her departman icin ortak olarak belirlenmis 7 teknik
yetkinlik grubunun yaninda departmanlarin ayirt edici 6zelliklerine gore tespit edilmis
yetkinlik gruplar1 ve alt yetkinliklerin ilavesi ile tanimlanmistir. Burada y&netim,
memur, satis ve is¢i kadrosu i¢in ayr bagliklar altinda gruplama yapilmamis, bunun
yerine departman geneli icin belirlenen yetkinlikler pozisyon gereklerine gore

derecelendirilerek farklilastirma saglanmistir.

Sekil 3.4’de firmada yapilan yetkinlik ¢alismasinda olusturulan yetkinlik
gruplamast ve analiz c¢alismasi sonucunda farklilastirilan yetkinlik alt gruplar

goriilmektedir.
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YONETIM GENEL YETKINLIKLER] SATIS GENEL YETKINLIKLER|

BEYAZ YAKA GENEL YETKINLIKLERI MAVI YAKA GENEL YETKINLIKLERI

Sekil 3.4 Firma Yetkinlik Gruplamasi

Firmada yetkinliklere yonelik derecelendirmelerin yapilmasinda 5°’li skala

kullanilmisgtir.

Kullanilan 5°1i skaladaki puanlarin karsiliklar1 sdyle belirlenmistir:

5 Kritik bir yetkinlik, yogun olarak kullanilir, ¢ok iyi olmahdir.

4 Kritik bir yetkinlik, az yogun kullanlir, iyi olmalidir.

3 Kritik olmayan yetkinlik, yogun olarak kullanihr, yeterli derecede olmalidir.
2 Kiritik olmayan bir yetkinlik, az yogun kullanilir, yiizeysel olmalidir.

1 Kritik olmayan bir yetkinlik, hi¢ kullanilmaz.

Firma genel yetkinliklerine ait yetkinlik grubu, alt yetkinlikler ve davranis
gostergelerinden bazilar Tablo 3.1°de, firma teknik yetkinliklerine ait yetkinlik grubu,

alt yetkinlikler ve davranis gostergelerinden bazilar1 Tablo 3.2°de belirtilmistir.
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Tablo 3.1 Firma Genel Yetkinlikleri

GENEL YETKINLIK
GRUBU ALT YETKINLIKLER DAVRANIS GOSTERGELERI

Sozel Iletisim

Y azili fletisim

Viicut Dili

Empati

Takim Calismasi Ekip ¢alismasi i¢inde islerini gergeklestirir.

Sunum Teknikleri

Temasta olunan kigi(leri) karsilikli bilgi alisverigsi yapmak amaciyla,
Etkin Dinleme gerekiyorsa miizakere yapmak amaciyla dinlemek zorundadir.

ILETIiSIiM Sosyal Beceriler

Detaycilik

Kanitlanmig ve kabul g6rmiis standartlara, politikalara, sistemlere ve
Disiplinli Calisma yonergelere uyma zorunlulugundadir.

Uretimin/hizmetin kalite standartlarinda veya iistiinde gergeklesmesi

Kalite Standartlari igin ¢aligir, kalite standartlarina dikkat etmek zorundadir.
iS DiISIPLiNI Hatasiz Calisma Cok fazla titiz ve en az hata ile (dikkatli) ¢aligir.
Planlama

Organize Etme

Koordine Etme

Denetim
TEMEL YONETIM Delege Etmek
BECERILERI Zaman YJnetimi Zaman planlamasi yapar, zaman kisitt altinda ¢aligir.
Proaktiflik

Pazar ve Sektdr Bilgist

Uretilen iiriin/hizmet hakkinda detayl bilgiye sahiptir, iiretim siirecini
Uriin ve Uretim Bilgisi yakindan tanir.

ViZYON SAHIBi OLM A |Strateji Olusturma
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Tablo 3.2 Firma Teknik Yetkinlikleri

TEKNIK
YETKINLIK GRUBU

ALT YETKINLIKLER

DAVRANIS GOSTERGELERI

M akine-Malzeme Bilgisi

Makine-Techizat Kullanim Bilgisi

Makine kullanimi, kullanim sartlari ve kullanim alanlar1 bilgisidir.

Makine-Techizat- Donanim - Teknik
Bilgisi

Malzeme Bilgisi

Uretim kullanilan malzemelerin teknik 6zellikleri ve kullanim alanlari
hakkimdaki bilgidir.

Pazarlama& Satis Bilgisi

Miisteri Tliskileri ve Etkin Hizmet
Kalitesi

Saghk& Giivenlik
Sistemleri Bilgisi

Is Saghgi ve Gilivenligi

Is kazalarmdan korunmak, saghkli bir galisma ortam1 yaratmak
amaciyla gerekli mevzuati bilme ve uygulayabilme bilgi ve becerisidir.

Tehlikeli Maddelerle Calisma

Atik Yonetim Sistemi

Yangindan Korunma

Depremden Korunma

Acil Durum Planlamasi

Sistem Bilgisi

ISO 14000 Cevre Yonetim Sistemi

ISO 9001:2000 Kalite YOnetim
Sistemi

ISO 9000 standartlarina ulasabilmek i¢in gerekli faaliyetlerin bilinmesi
uygulanmasi bilgi ve becerisidir.

ISO/TS 16949:2002 Kalite Y onetim
Sistemi

ISO/TS 16949 standartlarina ulasabilmek igin gerekli faaliyetlerin
bilinmesi uygulanmasi bilgi ve becerisidir.

Uretim Bilgisi

Uretim (Proses) Bilgisi

Is akis1, prosedirler ve talimatlar hakkindaki bilgilerdir.

Uriin Bilgisi

Uritin Gelistirme

Uriin Sartnameleri

Sirket standartlarina ve miisterinin belirtmis oldugu sartnamelere
uygun liriiniin yapilmasina ydnelik bilgi ve beceridir.
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3.3.1.3.1s tanimlarmin yapilmasi

IS TANIMLARININ
TAMAMLANMASI
VE
ONAYLANMASI
PROJE LIDERI]
YONETICILER
PROJE SPONSORU

Sekil 3.5 Proje Plani — Is Tanimlarinm Yapilmast

Mavi yakali calisanlara yonelik olarak yiiriitiilen is analizi g¢alismalarinda
gozlem ve goriisme yoluyla islerin yapisina iliskin gerekli bilgiler belirlendikten ve
yoneticilerle birlikte incelendikten sonra analiz sonuglari tizerinde gerekli diizenlemeler

yapilarak analiz edilen veriler kesinlestirilmistir.

Elde edilen bu veriler yardimiyla tiim goérev ailelerine y&nelik olarak; isin
taniminin yapildigi, isin yapildigi departman ve departman i¢cindeki birim veya iinitenin,
raporlama yapilan ve iliskide olunan proseslerin belirtildigi, is tarifi, isin amaci ve is ile
ilgili ana sorumluluklar ve gorevlerin belirtildigi is tanimlar1 igeren gbrev tanimlar
hazirlanmigtir. Hazirlanan bu formlar &nce calisan ile daha sonrada ilk-orta diizey
yoneticilerle gozden gegirilip son sekli verildikten sonra iist yonetimin onayina
sunulmus, onaylanan is tanmimlar1 tiim c¢alisanlarin ulasabilecegi firma on line

veritabaninda erisime agilmistir.

Beyaz yakali galisanlara yonelik olarak yiiriitiilen is analizi ¢alismalarinda
goriisme yoluyla islerin yapisina iliskin gerekli bilgiler belirlendikten ve yoneticilerle

birlikte incelendikten sonra analiz verileri kesinlestirilmistir.

Elde edilen bu veriler yardimiyla mevcut beyaz yaka is tammlari revize
edilmistir. Revize olan gérev tamimlar1 ¢calhisanlar ve orta kademe y&neticiler tarafindan
tekrar gbzden gegirilmis, iist yonetimin onayina sunulmustur. Onaylama siireci sonunda

is tanmimlar1 tiim ¢alisanlarin ulagabilecegi firma on line veritabaninda erisime agilmaistir.
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3.3.1.4.Yetkinliklerin revize edilmesi ve firma yetkinlikler sozliigiiniin

hazirlanmasi

Sekil 3.6 Proje Plan — Yetkinlikler Sozliigiiniin Hazirlanmasi

Is analizleri esnasinda mavi yakali ¢alisanlara sorulan agik uglu sorular, is
analizi soru formu kayitlari, gézlem sonuglarinin proje lideri ve departman yoneticileri
ile yaptig1 panel goriismeler sonrasinda tiim mavi yaka pozisyonlari i¢in genel ve teknik

yetkinlikler belirlenmistir.

Beyaz yakali calisanlarda ise genel ve teknik yetkinlikler mevcut yetkinlik
sistemindeki aksakhklar {izerine ¢alisanlardan alman goriisler, calisanlar tarafindan
kendi pozisyonunun gereklerine uygun olarak derecelendirilen yetkinlik tablolarindaki

verilerin departman yo&neticileri ile birlikte gézden gecirilmesinden sonra belirlenmistir.

Yetkinliklerin belirlenmesinde anket metodunun yerine goriisme metodunun
tercih edilmesinin nedeni yetkinliklerle ilgili dnceden yapilmis olan ¢alismanmn firma
calisanlar tarafindan yeterince kavranamamasi, yetkinliklerle ne gibi bilgi, beceri,
ozelliklerin belirtilmek istendiginin anlasilamamasi ve yetkinliklerin goreceli bir sekilde

degerlendirilmesinden kaynaklanan kavram kargasalardir.

Onceki sistemdeki yetkinliklerde; departmanlar arasinda birbirinin emsali olacak
isler icin belirlenen yetkinlikler arasinda biiyiik farkliliklar oldugu ya da departmanlarin
y&netim pozisyonlari ile endirek pozisyonlari igin belirlenen yetkinlikler arasinda higbir

fark olmadig tespit edilmistir.

Yapilan proje g¢alismasinda bu tiir aksakliklarin yasanmamasi, yetkinliklerin
amaci1 ve kullanim alanlarinin tiim calisanlara aktarilmasi, derecelendirmeler arasi
bilyiik sapmalarin yaganmamasi ve zaman kisit1 altinda projenin daha hizli isleyebilmesi

icin panel goriismelerle yetkinlikler tespit edilmistir.
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Goriismelerde proje liderinin verileri, ¢alisanin ve yoneticilerin goriisleri bir
araya getirilerek her bir grubun farkli mantiklarla yapacagi hatali derecelendirmelerin
oniine gecilerek yetkinliklerin belirlenmesinde herkes tarafindan benimsenen ortak

kararlar alinmistir.

Bunlarm yaninda firmanm temel yetkinlikleri, stratejileri g6z 6niine alinarak,
benchmarking yontemi yardimiyla belirlenen yetkinlik gruplari, alt yetkinlikler ve
davranis gostergeleri goriismeler esnasinda go6riisme gruplar1 tarafindan analiz

edilmistir.

Goriisme gruplarinin anlayamadigi, farkh anlamlar yiikledigi, eksik veya fazla
detayh buldugu yetkinlikler degistirilmis, anlasilmasi zor, bulanik ifadeler davranis
gostergeleri  tanimlarindan  ¢ikartilarak  davranig  gostergelerinin  sadelesmesi

saglanmistir.

Tiim bu calismalar sonrasinda hem mavi yaka hem de beyaz yaka i¢in belirlenen
yetkinlikler proje lideri ve proje sponsoru tarafindan tekrar gbzden gecirilmis, yapilan

veya yapilmasi gereken degisiklikler tartisiimistir.

Bdylece projenin firmada tanimlanmis olarak sistemde aktif halde bulunan beyaz
yaka gorev tanimlarinin revize edilmesi, mavi yaka gérev tanimlarinin olusturulmasi ve
bu c¢alismanin ardindan tiim yetkinliklerin revize edilmesi siireci tamamlanmistir.
Ancak projenin ikinci etabimin islerlik kazanabilmesi icin yetkinliklerin firmanin egitim

ve performans degerlendirme sistemleri ile entegre edilmesi gerekmistir.

Belirlenen genel ve teknik yetkinliklerin derecelendirilmesinde firma galisanlar
ile yoneticilerin baz1 yetkinlikleri yogun olarak 5 Kritik bir yetkinlik, yogun olarak
kullanilir, ¢cok iyi olmahdir, bazi yetkinlikleri ise 1 Kritik olmayan bir yetkinlik, hi¢
kullanilmaz veya 2  Kritik olmayan bir yetkinlik, az yogun kullamihr ile

derecelendirdikleri goriilmiistiir.

IIk etapta tespit edilerek derecelendirilen yetkinlik sayisinin fazla olmasi ve her
yetkinligin ig lizerinde esit oneme ve etkiye sahip olmayisi, egitim ve performans
degerlendirme sistemlerinde girdi olarak kabul edilecek olmazsa olmaz kritik

yetkinliklerin ( core competencies ) belirlenmesini gerektirmistir.
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Kritik yetkinliklerin ~ belirlenmesi stirecinde proje lideri, ¢alisanlarla
yetkinliklerin belirlenmesine yonelik yaptig1 goriismelerde doldurulan yetkinlik
tablolarini istatistiksel olarak analiz ederek, genel ve teknik yetkinlikler arasindan kritik

ozellikte olanlari tespit etmistir.

Yapilan panel goriismeler sirasinda toplam 245 adet derecelendirilmis yetkinlik
tablosu elde edilmistir. Bu 245 tabloda y6netim, satis, beyaz yaka ve mavi yakaya ait

tiim is pozisyonlari i¢in gereken yetkinlikler derecelendirilmistir.

Tiim pozisyonlar icin yapilan yetkinlik derecelemeleri; mavi yaka i¢in 6 genel
yetkinlik grubu ve bu gruplara bagh 21 alt yetkinligin, beyaz yaka icin 12 genel
yetkinlik grubu ve 34 alt yetkinligin, satis icin 12 genel yetkinlik grubu ve 36 alt
yetkinligin, yonetim icin 13 genel yetkinlik grubu ve 49 alt yetkinligin ve her pozisyon
icin belirlenerek derecelendirilmis teknik yetkinlikleri dikkate alinmasi ile istatistiksel

olarak analiz edilmistir.

Analizde tiim pozisyonlardaki yetkinliklere ait derecelendirmelerde tekrar sayisi,
aritmetik ortalama ve standart sapma hesaplanarak, modu 5 ve ortalamasi 4’den biiyiik

olan yetkinlikler kritik yetkinlik olarak tespit edilmistir.

Tiim pozisyonlar icin ortak olan iletisim yetkinlik grubuna yonelik yapilan

analizde su sonuglar elde edilmistir:

Tablo 3.3 lletisim Yetkinlik Grubuna Ait Istatistiksel Analizler

ILETISIM YETKINLIK GRUBU
DERECELER

ALTYETKINLIKIER 1 | 2 [ 3 | 4 | 5 fi X

Sozel letisim 0| 3169|127 5 443 | 067
Yazil ]]etisim 4 91 | 25 | 40 | &5 2 3,45 1,34
Viicut Dili 1079 56| 39| 61 2 3,25 1,26
Empati 31605939 &4 5 360 | 122
Talkaim Cahismasi O | 11| 11 | 441179 5 4,60 0,78
Sunum Teknikleri 11| 45| 11| 48 | 30 1 3,25 1,91
Etkin Dinleme 0| 24| 15|53 ]|153| 5 453 | 0,78
Sosyal Beceriler 128 41| 26 | 23 | 27 1 2,10 | 141
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Tabloya gore iletisim yetkinligi grubunda firmadaki tiim pozisyonlar igin

“Takim Calismas1” ve “Etkin Dinleme” kritik yetkinlik olarak belirlenmistir.

Bu analiz tiim yetkinlik gruplarina uygulanarak genel ve teknik yetkinliklerin

yaninda kritik yetkinliklerde tespit edilmistir.

Yapilan calismalarm ardindan elde edilen yetkinlikler, ilgili kisiler tarafindan
bilinmesi ve ilgili siireglere kaynak teskil etmesi amaciyla yetkinlik sozliigiinde bir

araya getirilmistir.

Yetkinlik sozliigii firmadaki yetkinliklerin, kisiler tarafindan dogru algilanmasi,
gozlemlenip Ol¢iilebilmesi amaciyla, davranig gostergelerini de igermis, sozliik i¢inde
her bir pozisyonun tasimasi gereken yetkinlikler ve bu yetkinliklerin yaninda, isin
istenilen sekilde yapilmasi icin ihtiyag duyulan dereceler de g&sterilmistir. Hazirlanan
sozlik onaylandiktan sonra tiim ¢alisanlarin ulasabilece§i on line veri tabanina

aktarilmistir.

3.3.1.5.Yetkinliklerin egitim, performans, yedekleme ve Kkariyer

planlama sistemi ile entegre edilmesi

i.K. SISTEM
NTEGRASYONLARINI
TAMAMLANMASI
VE
ONAYLANMASI
YONETICILER

PROJE SPONSORU,

Sekil 3.7 Proje Plan1 — Insan Kaynaklar Sistemleri ile Entegrasyonunu
Tamamlanmasi
Egitim Yonetimi
Firmadaki mevcut egitim yonetimi sistemi gozden gegirilerek, egitim
taleplerinin toplanmasi, egitim planinin olusturulmasi ve gergeklesen egitimlerin Slglim

ve degerlendirmesinin yapilmasi asamalarinda yetkinliklerle entegre olacak bir sistem

gelistirilmistir.
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Egitim planmin hazirlanmas1 asamasinda; egitim taleplerinin toplanmasi
stirecinde sadece departmanlardan gelen talepler, siiregte olusan degisiklikler, yenilikler
nedeniyle ortaya ¢ikan egitim ihtiyaclar1 girdi teskil etmemis, bunlarin yaninda yeni
olusturulan yetkinlik bazli performans degerlendirme sistemi ile ortaya ¢ikan egitim
ihtiyaclar, firmanin hedef ve stratejilerinin gerceklestirilmesi igin gerekli egitim
ihtiyaclar1 da dikkate alinmaya baglanmistir. Bununla birlikte egitim siirecinde

kullanilan formlarda ¢esitli degisiklikler veya yeni eklemeler yapilmistir.

FIRMA — BOLUM - PROSES YILLIK HEDEFLERININ
BELIRLENMESI

HEDEFLERE ULASMAK iCIN STRATEJILERIN
GELISTIRILMESI

{

HEDEF VE STRATEJILERIN GERCEKLESMESINDE
GEREKLI YETKINLIKLERIN TESPIT EDILMESI
TESPIT EDILEN YETKINLIKLERLE ILGILI MEVCUT
DURUMUN ANALIZI

I

GELISTIRILMESI GEREKEN YETKINLIKLERIN .| PERFORMANS DEGERLENDIRVE
SAPTANMASI ] SONUCLARI

M

YETKINLIKLER ILE ILISKILI EGITIM PROGRAMLARIN
SAPTANARAK EGITIM PLANINA EKLENMESI

I

GERCEKLESTIRILEN EGITIM PROGRAMLARI SONRASI
OLQME — DEGERLENDIRVE YAPILMASI

Sekil 3.8 Yetkinlikler ve Egitim Y 6netimi

Oncelikle firma yetkinlik sozliigiinde belirtilen yetkinlikler ve ilgili davranis
gostergeleri ile iligkili tiim egitim bashlarini, egitim siiresi, uygun katilimci sayisi,

egitimin amaci, egitimin igerigi, egitim sonrasinda goriilmesi beklenen bilgi, beceri ve
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davraniglarin ve egitim 6l¢ciim — degerlendirme metotlarinin ayrintili olarak belirlendigi
bir “Egitim Kilavuzu” hazirlanmisg ve g¢alisanlarin yararlanabilmesi i¢in on line veri

tabanina aktarilmaistir.

19 ana bashk altinda toplanan ve her bir bashkta ilgili egitim programlarimin
iceriginin detayli bir sekilde belirtildigi kilavuz, 6zellikle is ile kisinin &zellikleri
arasindaki bosluklarin kapatilmasi i¢in hangi egitim programlarinin talep edilebilecegini

tespit etmek agisindan yol gosterici olmustur.

Ek 2 ‘de yer alan formla her egitim programinin yapisina uygun olarak egitim
program bilgileri hazirlanmis ve egitim kilavuzunda tiim egitim program icerikleri bir

araya getirilmistir.

Egitim plam olusturulurken departmanlardan egitim talepleri toplamak igin
kullanilan ve Ek 3’te yer alan “Egitim Talep Formu” hazirlanmistir. Formda st
yonetim tarafindan belirlenen hedeflere ulasabilmek i¢in gereken yetkinlikler ve bu
yetkinliklerin gelisimini saglayacak program basliklar iist yonetim tarafindan egitim
kilavuzu yardimiyla belirlenecek ve her sene belirlenen bu bashklarla ilgili

departmanlardan egitim talepleri toplanacaktir.

Formda belirlenen bagliklar icin ¢alisandan beklenen durum belirtilmis, mevcut
durumunun tespiti ile arada kapanmasi gereken bosluklar olusuyorsa olusacak egitim

ihtiyaclarimin planlanmasi amag¢lanmistir.

Bunlarin yaninda performans degerlendirme sonuglarinda egitim ihtiyacinin
ortaya ¢ikmasi, siirecte yenilik ve degisim gibi egitim gerektiren durumlarin belirtilmesi
icin forma her sene hedeflere gore belirlenecek egitim basliklarinin haricinde “Diger”

baslig1 da eklenmistir.
Egitim gerceklestikten sonra, egitim kilavuzunda egitim ile ilgili bilgilerde
belirtilen beklenen bilgi, beceri ve davranis degisiklikleri takip edilecek ve ilgili 5lgme

— degerlendirme metotlari ile egitimin etkinligi Slciilecektir.

Egitimin sonunda katilimcilara uygulanan memnuniyet anketi ve egitimden
belirli bir siire sonra katilimcinin amiri tarafindan doldurulan egitim sonrasi etkinlik

degerlendirme anketinde egitimin mevcut bilgi, beceri ve davranislarda bir farklilik
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yaratmadiginin belirtilmesi halinde bu durumun nedenleri arastirilip gerekirse egitim

tekrar edilecektir.
Performans Yonetimi

Firmada mavi yakalh c¢alisanlar ve beyaz yakali ¢alisanlar i¢in uygulanan
performans degerlendirme sistemleri belirlenen yetkinlikler gbz 6niine alinarak yeniden

diizenlenmistir.

Diizenlemede mavi yakali performans degerlendirme sisteminin ana
bashiklarinin kritik yetkinliklerin degerlendirilmesi ile uyum saglamasi halinde

degistirilmemesine karar verilmistir.

Kritik yetkinlikler, davrams gostergeleri ve mevcut performans degerlendirme
kriter basliklar1 analiz edilmis ve performans degerlendirme kriterleri ile kritik
yetkinlikler iliskilendirilmistir. Buna gore 8 performans degerlendirme kriter baglig
belirlenmis ve bu basliklar kritik genel yetkinlikler ve kritik teknik yetkinlikler ile
iliskilendirilmistir.

Firma olusturulan sistemle mavi yakalh calisanlarin performanslarini objektif
kriterlere gore degerlendirerek, personel ile ilgili alinacak kararlar i¢in belgelenmis bilgi

kaynagi olusturmay1 hedeflemektedir.

Performans degerlendirmesi yapilirken, degerlendirilen g¢alisanin bulundugu
pozisyon i¢in belirlenmis ve sahip olunmasi gereken yetkinliklere ne derece sahip
olundugu ve uygulamada sahip olunan bu yetkinliklerin etkin bir sekilde kullanilip
kullanilmadigr 6l¢tilmek istenmektedir. Bu nedenle performans degerlendirme kriter

basliklar firmanin genel ve teknik alanlardaki kritik yetkinlikleri ile iliskilendirilmistir.

Omnegin mavi yakali calisanin performanst  “Is Kalitesi” performans
degerlendirme bashg ile degerlendirilirken asagidaki iliskili kritik yetkinlikler g&z

ontine aliacaktir.

Is Kalitesi : Yapilan isteki dogruluk, dikkat ve ISO 9001 — ISO/TS 16949 Kalite

Yonetim Sistemi uygulamalari ¢cergevesinde kalite duyarliligi.
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lliskili Oldugu Yetkinlik(ler) : Is Disiplini, Teknik Yetkinlikler ( Uriin Bilgisi,
Proses Bilgisi, I1SO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi, ISO/TS 16949:2002 Kalite

Yonetim Sistemi )

Tablo 3.4 s Disiplini Ana Yetkinlik Grubu

ANA ALT ) _
S L DAVRANI TERGELERI
YETKINLIKLER | YETKINLIKLER VRANIS GOS G
Kanitlanmig ve kabul gormiis standartlara,
Disiplinli Calisma politikalara, sistemlere ve yOnergelere uyma
zorunlulugundadir.
Uretimin/hizmetin kalite standartlarinda veya
Kalite Standartlar iistiinde gerceklesmesi icin ¢alisir, kalite
standartlarma dikkat etmek zorundadir.
IS DISIPLiNI Hatasiz Calisma Cok fazla titiz ve en az hata ile (dikkatli) ¢aligir.
Tablo 3.5 Sistem Bilgisi Ana Yetkinlik Grubu
ANA ALT ) _
S L DAVRANIS GOSTERGELERI
YETKINLIKLER | YETKINLIKLER
ISO 9001:2000 | ISO 9001 standartlarina ulasabilmek icin gerekli
Kalite Yonetim | faaliyetlerin - bilinmesi uygulanmasi bilgi ve
Sistemi becerisidir.
ISO/TS ISO/TS 16949 standartlarmma ulasabilmek icin

Sistem Bilgisi

16949:2002 Kalite

Yonetim Sistemi

gerekli faaliyetlerin bilinmesi uygulanmasi bilgi

ve becerisidir.

. o Uretim (Proses) | Is akisi, prosediirler ve talimatlar hakkindaki
Uretim Bilgisi
Bilgisi bilgilerdir.
Sirket standartlarina ve miisterinin belirtmis

Uriin Bilgisi

Uriin Sartnameleri

oldugu sartnamelere uygun {iriiniin yapilmasina

yonelik bilgi ve beceridir.
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Yine bir baska mavi yakal performans degerlendirme bashgi olan “Isbirligine

Yatkinlik” degerlendirilirken asagidaki iliskili kritik yetkinlikler g&z 6niine aliacaktir.

Isbirligine Yatkinlik : Diger isciler ve amiri ile ishirligi icinde c¢alisma,

digerlerine yardim etme konusundaki yeterlilik.
liskili Oldugu Yetkinlik(ler) : lletisim

Tablo 3.6 lletisim Ana Yetkinlik Grubu

ANA ALT
YETKINLIKLER | YETKINLIKLER | DAVRANIS GOSTERGELERI

Takim Calismasi Ekip ¢alismasi i¢inde islerini gergeklestirir.

Temasta olunan kisi(leri) karsilikli bilgi aligverisi
yapmak amaciyla, gerekiyorsa miizakere yapmak

ILETiSIM Etkin Dinleme amaciyla dinlemek zorundadir.

Degerlendirme 5°1i skala kullanilarak yapilacak ve degerlendirme sonunda elde
edilen toplam agirhkli puana karsilik gelen degerlendirme sonucu performans

degerlendirme formuna yazilacaktir.

Degerlendirme formunda diisitk performans gosterilen kriterler icin varsa

Onerilen faaliyetler, degerlendirilen kisinin aldigi uyarilar ve ddiiller de belirtilecektir.

Degerlendirme sonucunda kritik teknik yetkinliklerden 3’iin altinda puan alan
calisanlara ilgili teknik yetkinligi gelistirmesine yonelik egitim diizenlenecek ve bu
yetkinliklere ait davranig gostergelerinin degisip degismedigi bir sonraki dénem

performans degerlendirme siirecinde takip edilecektir.

Performans degerlendirme sonucu toplam1 "Cok Yetersiz” puan alan ¢alisana o
donem sonu degerlendirmesinde uyari verilecektir, g¢alisan egitim — gelistirme

programlarina dahil edilecek ve izlenecektir.

Performans degerlendirme sonucunda puanlarn sirket genelindeki puan

siralamasinda ilk %10’a giren ¢alisanlar ise ddiillendirilecektir.
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Firmada gelistirilen beyaz yakali performans degerlendirme sisteminde de
yonetim, satis ve beyaz yaka calisanlar igin ilgili kritik yetkinlikler ve performans

degerlendirme kriterleri g6z 6niine alinarak iliskilendirme yapilmistir.

Goriisme  teknigi  kullamilarak  yapilan  beyaz  yaka  performans
degerlendirmelerinde =~ ve  performans degerlendirme  goriisme  formlarinda

degerlendirilecek olan yetkinlikler iki temel baglik ve dort grup altinda toplanmistir.

Yonetim, beyaz yaka ve satis icin {i¢ farkh performans g&riisme formu
hazirlanmis, her bir formda ilgili grup i¢in performans degerlendirme basliklar1 ve bu

basliklarla iliskili kritik genel ve teknik yetkinlikler ayr1 ayr belirtilmistir.

Beyaz yaka performans degerlendirmesi yapilirken de, degerlendirilen ¢alisanin
bulundugu pozisyon i¢in belirlenmis ve sahip olunmasi gereken yetkinliklere ne derece
sahip olundugu ve uygulamada sahip olunan bu yetkinliklerin etkin bir sekilde

kullanilip kullanilmadig Sl¢iilmek istenmektedir.

Degerlendirme 5°li skala kullanilarak yapilacak ve degerlendirme sonunda elde
edilen toplam agirhkli puana karsilik gelen degerlendirme sonucu performans

degerlendirme formuna yazilacaktir.

Satis ekibindeki bir beyaz yakali ¢alisanin performans degerlendirme baslig
olan “Miktarsal Faktorler” degerlendirilirken asagidaki iliskili kritik yetkinlikler g&z

oniine alinacaktir.
MIKTARSAL FAKTORLER
a) Is Hacmi : Yaptig1 is miktar: normalin ¢ok iistiindedir.
liskili Oldugu Yetkinlik(ler) : Basart Odakhlik
b) Zaman Kullanimi : Calisma zamammnin %100"inii verimli bir sekilde kullanir.

liskili Oldugu Yetkinlik(ler): Temel Yonetim Becerileri
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Tablo 3.7 Temel YoOnetim Becerileri Ana Yetkinlik Grubu

ANA ALT
YETKINLIKLER | YETKINLIKLER |DAVRANIS GOSTERGELERI

Planlama Oncelikli/énemli ayrimini yapar.
TEMEL

YONETIM Zaman planlamasi yapar, yuriitiilen islerde zaman

BECERILERI Zaman Y Onetimi cizelgelerini kullanihir, zaman kisiti altinda ¢aligir.

Degerlendirme formunda diisiik performans gosterilen kriterler igin varsa

Onerilen faaliyetler, degerlendirilen kisinin aldig1 uyarilar ve ddiiller de belirtilecektir.

Performans degerlendirme sonucunda alinan puanlar calisanlarla ilgili ficret,

terfi, atama, isten ¢ikarma, is gelistirme gibi konularda belirleyici olmaktadir.

Performans degerlendirme sonuglari aym zamanda egitim — gelistirme
ihtiyaglarinin tespit edilmesi ve uygulanan egitim programlarinin etkinliginin

Olciilmesinde 6nemli yere sahiptir.
Yedekleme ve Kariyer Planlama

Firmada uygulanan kariyer planlama ve yedekleme sistemi {iist yOnetim
tarafindan yonetim kurulu toplantilar1 ve komite toplantilarinda goriisiilen sirket

hedefleri, uygulanacak stratejiler ve projeler ile sekillenmektedir.

Firmada tamamlanan ve uygulamalar1 aktarilan yetkinlik bazli egitim ve
performans degerlendirme sistemleri Ozellikle kariyer planlama ve  yedekleme
sistemine yonelik dnemli bir temel ¢alisma olusturulmustur. Heniiz yeni uygulamaya
baslanan egitim ve performans degerleme sistemlerinden elde edilecek c¢iktilarin
degerlendirilmesi ve sistemlerin aksama olmadan, uyumlu ve entegre bir sekilde
islemesi sonucunda bir diger adim olan kariyer planlama ve yedekleme sisteminin

olusturulmasina  yonelik  ¢ahismalar  kolay bir sekilde baslatilabilecektir.

86




SONUC

Iginde yasadigimiz yiizyilda en ¢ok 6ne ¢ikan kavramlarin basinda "Degisim"
gelmektedir. Diinyadaki gelismeler dogrultusunda makro ve mikro diizeyde tiim
organizasyonlarda degisimin kag¢milmaz oldugundan s6z edilmektedir. Cok hizh
yasanan degisim ve kiiresellesme, toplumsal sistemin tiim alt sistemlerini ve bireylerini

etkilemektedir.

Rekabet ortaminda herkes ayni degiskenler iizerinde yarisirsa, standartlar
yiikselecek, fakat higbir sirket digerlerinin oniine gegemeyecektir. Ancak 6ne ge¢cmek
ve sonra da orada kalmak igin fark yaratacak tek kaynak insandir. Insan kaynaklari
siiregleri ve uygulamalar rekabet avantaji yaratma stratejisinin temelinde yer

almaktadir.

Rekabet yaratmak isteyen sirketin insan kaynaklari siiregleri rakiplerinden farkli
olmalidir. Siireglerdeki farklilik yalnizca yapilan uygulamalarin daha iyi yapilmasini

degil, yapilan uygulamalarda farkli olmay1 da gerektirir.

Bu rekabet ortaminda ve degisen is yapis sekilleri ile insan kaynagmi daha
verimli kullanmak icin uygulanacak insan kaynaklar siirecleri belli bir metodoloji

cercevesinde yapilanmalidir.

Iste bu noktada yetkinlikler ortaya ¢ikmaktadir. Bireyin belirli bir iste yiiksek
performans gosterebilmesi icin sahip olmasi gereken bilgi, beceri, tutum ve kisisel
ozelliklerden olusan yetkinlikler sirket igerisindeki is siireglerinde yiiksek is
performansinin ortaya ¢ikarilmasima ve sirketin belirlemis oldugu hedeflere ulasmasina

yardimeci olur.

Sirketin vizyon, misyon, degerler ve ihtiyaclari dogrultusunda tasarlanan
yetkinlikler is tanimlarmin olusturulmasinda, ise alim ve yerlestirmede, egitim
yonetiminde, performans degerlendirmesi ve yOnetiminde, kariyer planlama ve
yedekleme sistemlerinde, is degerlendirmesi ve {icretlendirme uygulamalarinda temel

teskil etmektedir.
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Son yillarda olduk¢a sik giindeme gelen ve etkinligi tartisilan yetkinlik bazl
insan kaynaklar1 sistemleri sadece ise alim siirecinde degil biilylik bir hizla tiim insan

kaynaklart siireglerinde uygulanmaya devam etmektedir.

Ancak uygulamalarda karsilagilan aksakliklar yetkinlik bazli insan kaynaklar

sistemleri uygulamalarinda gz ardi edilen noktalar1 6n plana ¢ikarmaktadir.

Yetkinlikler belirlenmeden o©nce, firma kendi hedeflerini, stratejilerini, 6z
yeteneklerini ve beklentilerini ¢ok iyi tanimlamahidir. Cok basarili olmus bir yetkinlik
modelinin hicbir arastirma ve analiz yapmadan uygulamaya sokmak yetkinlik

uygulamalariin baslamadan bitmesine sebep olacaktir.

Bu nedenle yetkilik bazli yapilanmalar dncesinde, isletmedeki tiim pozisyonlar
icin gerekli yetkinlik seviyeleri ve dereceleri belirlenerek uygun davranis gostergeleri

olusturulmalidir.

Firma kendi yapisina uygun yetkinlikleri belirlerken {ist yonetimden baslayarak,
yetkinliklerin ne anlama geldigini ve nigin yetkinlikler {lizerinde sistem kurulmaya

calisildigini ¢ok iyi anlamalidir.

Yine yetkinlikler belirlenirken tiim ¢alisanlarin katihmi saglanmali, iistiin

performans tanimlamasi yapilirken firmada ¢ok dikkatli davranilmalidir.

Yetkinliklerin caligsana verilen not, degerlendirme yapilan bir karne olmadigi,
yetkinliklerle kisinin degerlendirilmedigi, ya da yetkinliklerin ilgili iste halen ¢alisan
kisinin &zelliklerini gostermedigi, yetkinliklerle ilgili pozisyonda iistiin performans elde

edebilmek i¢in gerekli 6zellik, bilgi ve becerilerin belirlendigi anlasilmalidir.

Yetkinlik sistemi ¢alismalari tamamlandiktan sonra 6zellikle ilk uygulamalarda
goriilen aksakliklar degerlendirilmeli, eklemeler ve gelistirmeler yardimiyla sistem

takviye edilmelidir.

Bunun yaninda olusturulan yetkinliklerin bir defa olusturulup siirekli
kullanilamayacagi, dénem donem go6zden gecirilip yenilenmesi ve gelistirilmesi
gerektigi unutulmayarak, Oonem kazanana veya Onemini yitiren yetkinlikler revize

edilmelidir.
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Her seyden Snemlisi yetkinlik ¢caligsmalarinin sirkete entegre bir sekilde ve diger
siireglerle uyumlu olarak ¢alismasi gerektigi unutulmamali, yetkinlik ¢aligmalarinin
sorumlulugunu sadece proje grubu veya insan kaynaklar1 departmani c¢alisanlari

tarafindan degil tiim ¢alisanlar tarafindan paylasilmalidir.
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Ek 1 -iS ANALiZi SORU FORMU

KULLANILAN KAYNAKLAR

ILETISIM KURULAN KISI / KURUMLAR

KISI/KURUM

AMAG

SIKLIK

GIRDILER (EK-1)

GEREKLI BECERILER

tetesneer..CIN GEREKEN:

EGITIM DURUMU
iS TECRUBES
YABANCI DiL

BILGISAYAR BILGISI

YANLIS CIKTI / HATA DURUMUNDA
YAPILACAKLAR?

CIKTILAR ( EK—2)

MEVCUT DURUMA ILAVE IS GUVENLIGI TEDBIRI

GEREKLI Mi?

KiM / KIME VEKALET EDER?

PERFORMANS KRITERLERI
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Ek 1 - iS ANALIiZi SORU FORMU

NE?

NEREDEN?

NASIL? NICIN?

KIMDEN?

95




Ek 2 - EGITIM PROGRAM ICERIGI

EGIiTiMm ADI

EGiTiM SURESI

EGIiTiM KONTENJANI

GENEL YETKINLIK

TEKNiK YETKINLIK

HEDEFLENEN EGIiTimM
KATILIMCILARI

FEGITiM KATILIMCI ON
KOSULLARI

EGITIMDE GEREKEN
FIZIKSEL KOSULLAR

EGITIMDE KULLANILACAK
GORSEL VE iSIiTSEL
ARACLAR

EGITIMIN AMACI

EGIiTiM iCERIGI

EGITIMDE KULLANILACAK
YONTEM_VE TEKNIKLER

EGITIMDE KULLANILACAK
GORSEL VE BASILI
MATERYALLER

EGITIN SONUNDA _
HEDEFLENEN BILGI, BECERI
VE DAVRANIS

EGITIMOLGME-
DEGERLENDIRME SURECI

FGITIM OLCME -

DEGERLENDIRME

YONTEMI ERI
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Ek3 -EGITIM IHTIYAG BILDIRIM FORMU

SIRA NO

ADI

SOYADI

DAIRE / BOLUM

DEGERLENDIRME
VE
EGITIM IHTIYACININ
BELIRLEN ME Si

YABANCIDIL KALITE IGEVRE /1§ SAGLIGI/ SISTEM /

HUKUK / FINANS/ MUHASEBE

YONETIM /| DAVRAN IS

BILGISAYAR BILGISI : o - A 232 A Pl P DIGER
BiLG isi URETIM / URUN BiLGIisi IPAZARLAMA BiLGISI BiLGIsi
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BEKLENEN DURUM

MEVCUT DURUM

GEREKLIGORULEN
EGITIM (LER)IN AMACI

BEKLENEN DURUM

MEVCUT DURUM

GEREKLIGORULEN
EGITIM (LER)IN AMACI

BEKLENEN DURUM

MEVCUT DURUM

GEREKLI GORULEN
EGITIM (LER)IN AMACI

BEKLENEN DURUM

MEVCUT DURUM

GEREKLIGORULEN
EGITIM (LER)IN AMACI

BEKLENEN DURUM

MEVCUT DURUM

GEREKLIGORULEN
EGITIM (LER)IN AMACI

DEGERLENDIRME SKALASI

5 Kritik bir yetkinlik, yogun olarak kullanilir, G OK iYiseviyededir
4 Kritik bir yetkinlik, az yogun kullanihr, iYiseviyededir
3 Kritik olmayan yetkinlik, yogun olarak kullanilir, ORTA seviyededir
2 Kritik olmayan bir yetkinlik, az yogun kullanilir, AZ seviyededir
1 Kritik olmayan bir yetkinlik, hi¢g kullaniimaz, COK AZ seviyededir
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OZGECMIS

Dogum Yeri ve Yili Afyon 1980

Ogr.Gordiigii Kurumlar |Baslama Yili| Bitirme Yih Kurum Adi

Lise 1994 1998 Afyon Anadolu Ogretmen Lisesi

Lisans 1999 2003 Uludag Universitesi_ Iktisadi idari
Bilimler Fakiiltesi Isletme
Bolimi

Yiiksek Lisans 2003 Uludag Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti Isletme Tezli
Yiiksek Lisans Programi

Medeni Durum Bekar

Bildigi Yabana Diller ve Diizeyi | Ingilizce — Cok lyi Fransizca - Baglangig
Calistigi Kurum (lar) Baslama ve Ayrilma Cahsilan Kurumun Adi
Tarihleri
1.| Ekim 2004 Devam Coats Tiirkiye Iplik Sanayi
Ediyor A.S./ Egitim Uzmani
2.| Mart 2004 Ekim 2004 Coskundz Holding A.S. / Insan
Kaynaklar1 Gorevlisi
3.| Temmuz Agustos Enka — Cimtas / 6 Sigma Proje
2002 2002 Stajyeri
4.| Temmuz Haziran 2002 | Karsan Otomotiv A.S. / Stajyer
2001
Uye Oldugu Bilimsel ve Mesleki Topluluklar Egitim Goniilleri Vakfi
Projeler
1. | Yapay zeka yontemi kullanilarak Timetabling konusu ile ilgili
“Universite Ders Program Cizelgeleme” baglikl programin
Delphi yazihim dili ile yapilmasi
2. | Pazarlama Analizi secimlik dersi, * Bayilik Sistemi Ile
Dagitim; Etkinligi Ve Sorunlar1 ” konulu bitirme tezi ile ilgili
olarak Mercedes — Benz Tiirk A.S.’de uygulama calismalarinin
yapilmasi
3.| Uludag Universitesi - Avrupa Universiteler Birligi Kurumsal
Degerlendirme Programi dahilinde Bologne Reformlarina
uyumlastirma ve kalite kiiltiirii olusturma ¢alismalarina katilhm
Diger ISO 14001: 2005 Cevre Yonetim Sistemi Sertifikasi

ISO/TS 16949 Kalite Yonetim Sistemi i¢ Denetgi Sertifikasi
ISO 9001-2000 Uzmanlik Sertifikasi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi (Is Analizi&Yetkinlikler)
Sertifikasi

MESS — REFA Siire¢ Diizenleme Operatorii Sertifikasi,
Microsoft 2000 Advanced Sertifikasi

Duygu Kizildag / 26 Temmuz 2006
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