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OZET

Giiniimiiz isletmeleri rakiplerine karsi avantaj elde edip, en iyi olma istemi icerisindedirler. Bunun
icin de temel kaynak insandwr. Isletmeler calisanlarimin yetkinliklerini ortaya koyup, kisilerin
yetkinliklerinden yararlandiklari taktirde, basariyi kolaylikla yakalayabileceklerdir. Yetkinlik,
miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici bilgi, beceri ve tutumlar: kapsayan gozlenebilir
davraniglar olarak tanimlanabilir.

Temel yetkinlikler arasinda; bilgi, beceri, deneyim, yetenek, stil, motivasyon sayilabilir. Yetkinlikleri
smirlandirmak olanakl degildir. Liderlik, yaraticilik, inisiyatif kullanabilme, esnek olabilme gibi
daha bir ¢ok yetkinlikten séz edilebilir. Onemli olan ¢alisanlarin yetkinlikleri ile isletme amaglarin
ozdeslestirebilmek ve iistiin performansi yaratabilmektir.

Kisilerin yetkinliklerinden bazilart gelistirilebilir ozelliklere sahiptir. Oncelikle yetkinliklerin
belirlenmesi ve degerlendirilmesi, yetkinliklere uygun pozisyonlarda gorevlendirmenin yapilmasi ve
yetkinliklerin gelistirilmesine yonelik gerekli egitimlerin yapilmasi gerekmektedir. Bunun igin ise
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isletmelerin ve ¢calisanlarin yapmalar: gereken gorevier vardir.
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1.GIRIS

Bilgi ¢ag1 ve kiiresellesmenin ayni anda yasandigi
giiniimiizde; insanin bilgisi, yaraticilifi, tecriibesi
ve yetenekleri isletmelerin rekabette istlinliik
saglamalart i¢in temel dayanak noktasi olmus,
bdylece insan kaynaklarinin Onemi daha da
artmistir. Is yasaminda basarili olmak isteyen
isletmeler, calisanlarindan daha yiiksek performans
gostermesini, miisteriye odaklanma kavramina
uygun davraniglar sergilemelerini, siire¢ odakli
diisinmelerini, belli sorumluluklar1 alarak liderligi
daha fazla dstlenmelerini ve sirketin rekabet
avantaji elde etmesini saglayan yeterliliklerine daha

yiiksek oranda katkida bulunmalarini
beklemektedirler.Organizasyon ortami,
“Yirmibirinci  yiizyll  ¢alisanlari,  gériis  ve

onerilerine saygr duyulmak, yaptigi isi benimsemek
ve sevmek, ilerlemek ve sadece bilerek degil,
ogrendigini hayata gecirerek kendini

gergeklestirmek isteyen insanlardir’taniminda da
ifade edilen diigiince yapisi geregi , tek tarafli
yetistirme ve d6gretme anlayiginin hakim oldugu bir
ortam olmaktan ¢ikmis, yoneticiler tarafindan da
desteklen  siirekli  6grenme  ortami  haline
gelmigtir.Bireysel 6zelliklere deger veren,davranig
kaliplarini asan, yenilige agik, genis bir ufka sahip
ve farkl kiiltiirlere sayg1 gosteren bir bakis agis1 ve
sire¢ anlayis1 bireylerde oldugu gibi firmalarda da
gittikce daha yerlesik hale gelmektedir. Bu
degerlerin benimsenmesi ile isletmelerde katilimci,
isbirlikgi 6grenim anlayisi geleneksel yetistirme
yontemlerinin yerini almaktadir [1].

Paylagma, etkilesim ve uzlagsmaya dayali yeni ve
¢agdas isletme yoOnetimi galisanlarin ortak diisiinme
ve karar almaya, ortak basartya yonelmesini
saglamaktadir. Amag, orta diizeyde yetenege sahip
isletme calisanlarinin  tesvik  edilerek, bilgi
paylasiminin hakim oldugu &grenme ortaminda
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kendilerini gelistirmeleri, kisisel basar1 saglamalari,
bunun yanisira firmanin basarisina  katkida
bulunmalaridir.

Isletmelerde ortak bir dil ve iklim olusturmada,
calisanlarin bilgi, beceri, tutum ve davraniglarinin
yeterlilik diizeyleri, yani yetkinlikleri bilyiik bir rol
oynamaktadir.

Farkliliklara ~ hosgorii  gosterilen,  uzlasma,
cogulculuk ve katilimin daha kolay oldugu bir
kiiltiirel ortamin olusmasi, insan kaynaklarinin
yetkinliklerini arttirmayi da tesvik etmektedir. Hizl
degisim siireci i¢inde sirketlerin ve ¢alisanlarin
ortak bazi temel 6zellikleri tasimasi gerekmektedir.
Yetkinlikler, c¢alisanlarin gelisimini Olgme  ve
degerlendirmenin yanisira, benimsenen degerlere
ve hedeflere dayanan sistem diislincesinin
gelisiminde de kullanilmaktadir.

Sirketlerde gelisime yon veren kesim g¢ogunlikla
yoneticiler olmasina karsin, bunlarin zaman icinde
kaliplagan aligkanliklar, daralan bakis acilar1 ya da
birimler arasi smirlar buna engel olabilmekte,
sirketlerin gelisimleri istenilen seviyeye
ulagamamaktadir. Halbuki, yapilan isin hakkini
verebilmek i¢in neyin, nigin ve nasil yapildigina
biitlin bir sistem biitiinliigii icerisinde bakmak,
agacla birlikte ormam1  gdrmekle mimkiin
olabilmektedir. Boyle bir ¢alisma ortami ve bunu
yapabilme becerisine sahip ¢aligma anlayisi ise akil
ve gonill giliciiniin birlikteligi ile olasidir.
Kiiresellesmenin ~ ve  bilgi ¢agina uyumun
saglanabilmesi i¢in isletmelerde daha belirleyici bir
hareket planinin olusturulmas: gerekmektedir. Bu
nedenle de sahip olunmasi gereken yetkinlikler
acisindan calisanlarin durumu son derece 6nemli bir
hale gelmistir [1].

Yetkinlik kavrammi anlayabilmek ve benzeri

kavramlardan ayirdedebilmek igin, yetkinlilere
iliskin baz1  Ozelliklerin  bilinmesinde fayda
bulunmaktadir.

2. YETKINLIKLERIN TANIMLANMASI

Yetkinlik; milkkemmel  performansin  elde
edilmesinde ayirdedici bilgi, beceri ve tutumlar
kapsayan  gozlemlenebilir davranmiglar  olarak
tanimlanmaktadir. Daha ayrintili  baska bir
tanimlama ise su sekilde yapilmaktadir : “Yetkinlik;
kisinin isteki roli ile sorumluluklarmin 6nemli
bolimiinii  etkileyen, isteki performanst ile
baglantili, kabul edilen standartlarla OSlgiilebilen,
egitim ve gelisim yolu ile ilerletilebilen bilgi, beceri
ve Ozellik gruplaridir “ [2].

Bu ve yapilmis olan bagka bazi tanimlamalarda
yetkinliklerin, kisinin isinde ya da baska ortamlarda
etkinliginin ve istiin performansinin nedeni olan

belirgin  Ozellikler  olarak  vurgulandiklari
goriilmektedir. Yetkinlikler ayn1 zamanda kisilerin
becerilerini organizasyon i¢in deger iiretecek ya da
degere katkida bulunacak sekilde kullanabilme
yetenekleri olarak kabul edilmekte; degerin ise
bilginin beslendigi ve paylasildigi bir kiiltir
ortaminda insanlarin ise iligkin bilgilerinde oldugu
diisiinilmektedir.

Yetkinlik, kurumlarin ¢alisanlarindan bekledikleri
davraniglarin  tarif edilmesinde kullanilan bir
aractir; calisanlarin i ve kariyer hedeflerine ulasma
yolunda kendilerine saglanan imkanlar1 kullanmak
kosulu ile “kisisel gelisim”lerini sahiplenerek,
kendilerini ve dolayisi ile kurumlarini daha ileriye
tastyabilmek icin sergilemeleri gereken
davraniglardan olusan bir rehberdir.

Yetkinlikler; organizasyonun hedefleri ile uyumlu,

kurumsal ve kisisel performans i¢in kritik
davranislardan olusmaktadirlar.
Sirketler, piyasadaki kendi konumlarini,

rakiplerinin durumunu, ¢alisanlar1 ve miisterilerinin
beklentilerini dikkate alarak ulasmak istedikleri
basariy1 belirler ve kendilerine bir yon verirler. Bir
sirket, ekip ve kisilerin basar1 hedeflerinin rakamsal
ifadesini ”is hedefleri” olarak tanimlamakta ve
mevcut durum ile belirli bir siire¢ sonunda
hedeflenen durum arasindaki farkin o&lgiilmesini
kolaylastirmaktadir. “Is hedefleri”nin belirlenmesi
ile, dogru bir yonlendirme sonucunda isletme
stireclerinin etkinligi artar. Hedefler, sirket ve
calisanlar icin “nereye” ulasilmasi gerektigini
gosterirken, yetkinlikler ise o hedefe “nasil”
ulagilacaginin  ifadesidir.Bu ifade, calisanlar
acisindan  hedefi anlasilir hale getirmekte;
calisanlarin kendi davramiglarin1 degerlendirerek
Ozelestiri yapabilmelerine ve kendi kendilerini
gelistirmelerine imkan saglamaktadir.

Sergilenen davranislarla ilgili ¢alisanlara dogru
geribildirim verilmesi ve kisisel gelisim / kariyer
planlarmin takip edilebilmesi i¢in bu davranislarin
gozlemlenebilir ve dl¢limlenebilir olmasi 6nemlidir.
Yetkinligi olusturan davraniglar miitkemmel olani
tarif ettigi icin, bu davraniglar sergileyen c¢alisanlar,
diger calisanlara gore fark yaratan / fark edilen bir
performansa ulasirlar, dolayis1 ile davraniglar
ayirdedici 6zellige sahiptir.

Calisanla yaptig1 is arasinda karmagik bir iliski
vardir. Isverenler, isleri genellikle bir roldeki iistiin
performansa gotiiren davraniglarin bilesimi, yani
“yetkinlikler”  olarak tarif ederler. Temel
yetkinlikleri sdyle siralayabiliriz :

e Bilgi, beceri ve deneyim,

e Yetenek (¢caliganin neyi yapabilecek kapasitede

oldugu),
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o Stil (Calisanlarin is arkadaslari, takimlar1 ve
organizasyonun tamami ile nasil bir iligki
icinde olduklari),

e Motivasyon (Calisanlarmm isi  yapmadaki
enerjileri, onlart motive eden veya etmeyen
faktorler)

Uzmanlik bilgisi, liderlik, yaraticilik, inisiyatif
kullanabilme, iletisim kurabilme, empatik olabilme,
esneklik de yetkinlikler arasinda kabul edilebilir.
Bu yetkinlikler, sadece kavramm daha iyi
anlagilabilmesi i¢in verilebilecek birka¢ 6rnektir ve
sayilar1 arttirilabilir.  Ornegin, yukarida temel
yetkinlik olarak belirtilen “motivasyon”un yanisira
“basar1  motivasyonu”  yetkinliginden,  yani
performansi arttiran, kisinin bir igi daha hizli, ucuz
ve iyi yapmasini saglayan herhangi bir seyi yapma
isteginden, yeni fikirlere agik olarak diger
kisilerden daha iyi performans gosterme istegi
seklinde aciklanabilen baska bir yetkinlikten de
bahsedilebilir.

3.YETKINLIKLERIN OZELLIKLERIi

Kisinin uzun dénemde olaylar karsisindaki siirekli

disince ve  davramislarimin = sebebi  olan

yetkinliklerin bes tiir karakteristik ozellikleri
vardir.Bunlar :

e  Giidi: Bireyin belli bir kisi, kurum ve objelerle
ilgili olarak zihninde olusturdugu diizenli bir
inan¢ ve  davranisa sebep olan diisiince
sistemidir .

e  Ogzellik: Fiziksel dzellikler ve duruma uygun
cevap verebilen bilgidir. Fiziksel ozelliklerin
isteki Onemine savag pilotunun el- goz
koordinasyonu 6rnek gosterilebilir.

e Kisisel Kavramlar: Bireyin degerleri, tutumlart
ya da kisisel imajindan olugmaktadir.

e Bilgi: Ozel bir alanda kisinin sahip oldugu
bilgidir.

e Beceri: Uygun fiziksel ve diislinsel performansi
gosterebilme yetisidir [3].

Kisilerin potansiyelleri sahip olduklar yetkinlikleri
ile iligkilidir. Bireysel yetkinliklerinin belirlenmesi,
aynt zamanda bireyin potansiyelinin  agiga
cikarilmasini, giiglii  yonlerinin  ve  yetersiz
Ozelliklerinin farkina varilmasini saglamaktadir.

4. YETKINLIKLERIN BELIRLENMESI

Yetkinliklerin ~ ve  diizeylerinin  belirlenmesi,
yetkinlik modeli olusturma siirecinin ilk adimi
olarak kabul edilmektedir. Oncelikle yetkinliklerin
belirlenmesi ve tanimlanmasi i¢in uygun ve gegerli
bir yaklasim gerekmektedir. Kullanilan ara¢ sadece
calisanin bireysel yetkinliklerini belirleyip bir dizi
sorumluluklar vermemeli, ayn1 zamanda isletmenin

gereksinim duydugu yetkinliklerle baglantinin
saglanmasi i¢in uygun bir yol gosterici olmalidir.
Faaliyetlerin milkemmel seviyede yapilabilmesi
icin, temel yetkinliklerden yola ¢ikilmalidir. Biitiin
yetkinliklerin temel yetkinlik niteliginde oldugu
sOylenemez. Genelde tiim ¢alisanlarda aranan ve
diger yetkinliklere gore daha baskin ve yonlendirici
ozelliklere sahip yetkinlikleri temel yetkinlikler
olarak adlandirabiliriz.

Yetkinliklerin belirlenmesinde baslangi¢ noktasi
temel yetkinlikler ve igletmelerin stratejileri
olmalidir.  Buradan  hareketle  yetkinliklerin
belirlenmesinde daha dogru kararlar verilecektir.
Ayn1 zamanda hangi yetkinligin hangi etkin
davranis1 ve hangi sonucu getirecegi Onemlidir.
Ornegin  sonuca odaklanma yetkinligi hedef
belirleme ve bu hedeflere ulagsma ile ilgili bir
yetkinliktir. Bu yetkinlige sahip kisiler problemi ve
problemin kaynagini belirleme noktasina daha iyi
odaklanabilirler. Motive etme yetkinligi giicli
kisiler beraberindeki calisanlar1  bireysel ve
isletmeye iligkin bagarilara ulagsma konusunda
tesvik edebilirler. Yonetsel bir yetkinlik olan
beraberindekileri gelistirme yetkinliginde giiclii bir
kisi, calisanlarin bilgi sahibi olmalarina, becerilerini
gelistirmelerinin saglanmasina, daha etkili ¢alisma
yontemleri olusturulmasina ve basartya ulagmadaki
kisisel engellerin agilmasina yardim edebilir ve
kisileri bu konuda giiglendirebilirler [4].

Firmalarda farkli meslek ve pozisyonlar i¢in
benimsenmis ortak yetkinlikler vardir. Cesitli
meslek standartlar1 ve prensipleri, o meslegin
yapilmasi i¢in gerekli temel nitelikteki yetkinlikleri
de igerirler. Bu standartlar baz1 mesleklerde (hukuk,
tip, muhasebe vb.) ayrintil olarak
diizenlenmektedir. Ayrica bir¢ok meslegin kamu
kurumlarinda yapilmast durumunda gerekli olan
nitelikler belirlenmistir ve o meslek ile ilgili
kitaplarda, meslegi icra edecek kisilerde bulunmasi
gereken birgok 6zellik yer almaktadir. Biitiin bunlar
meslegin icrasi ic¢in gereken ortak nitelikteki
yetkinlikler olarak kabul edilmektedir.

Kisilerin = ¢aligtiklar1  firma ac¢isindan, gerekli
goriilen  yetkinliklerin =~ belirlenmesi ~ 6nem
kazanmaktadir. Isletmenin yetkinlikler sozliigiiniin
olmasit ve her bir pozisyon igin i tanimlari
yapilarak is spesifikasyonlarinda o isin yapilmasi
icin gerekli yetkinlikler ve diizeylerinin belirtilmis
olmasi durumunda, bireyin sahip olmasi gereken
yekinliklerin ~ belirlenmesi ~ nispeten  kolay
olabilmektedir.

Fakat bir¢cok firma ne yazili is tanimlarina, ne de o
pozisyon i¢in gerekli yetkinliklerin  yazili
dokiimiine sahiptir.Bu durumda yapilabilecek en
dogru sey fiili uygulamalarin izlenmesi ile firmada
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ne tlir yetkinliklere 6nem verildigini tespit etmeye
calismak olacaktir.

Yetkinliklerin firmalarda baslica kullanim alanlari
insan kaynaklar1 uygulamalaridir. Bu
uygulamalardan o isletmede Onem verilen
yetkinliklerin ¢ikarilmasi miimkiin olabilmektedir.
Ornegin:

e Firma ise alim siirecinde her bir pozisyon i¢in
hangi nitelikleri dikkate aliyor ? O pozisyon
icin yapilan is duyurusunda yer alan nitelikler,
gerekli baslica yetkinlikler konusunda da bir
ipucu vermektedir.

e Uygulanmakta olan performans degerlendirme
formlarinda degerlendirme kapsamina alinmis
olan nitelikler ve agirliklandirilma sekilleri de
incelenebilir. Bazi firmalarda performans
degerlendirme formlarinda ¢esitli pozisyonlar
i¢in farkl nitelikler yer alir.

e Bu nitelikler o pozisyon i¢in 6nem verilen
yetkinlikler ~ i¢in  birer  ipucu  olarak
degerlendirilebilir, tiim pozisyonlar i¢in ortak
olan performans degerlendirme formlarindan
ise, firmanin 6nem verdigi ortak yetkinlikler
hakkinda bir fikir edinilebilir.

e Firmanin, {cretlendirme yaparken hangi
kriterleri dikkate aldigi da bu baglamda nem
kazanmaktadir, ¢linkii  bazi1  firmalarda
iicretlendirme yapilirken gosterilen
performansin yaninda ¢aliganlarin sahip oldugu
yetkinlikler de dikkate alinabilmektedir.
Firmanin bdyle bir uygulamast olmasi
durumunda, Ttcretlendirmede dikkate alinan
yetkinlikler firmanin o&zellikle 6nem verdigi
yetkinlikler olacaktir.

e Firmanin terfi politikas1 ve terfilerde dikkate
alinan kriterler 6nem verilen yetkinliklerin de
bir gdstergesidir.

e Firmanin 6nem verdigi yetkinlikleri algilamak,
mesleki gelisimi saglamanin yaninda ozellikle
meslekte hiyerarsik olarak yiikselme agisindan

onemlidir. Mesleki gelisim i¢in  hangi
yetkinliklerin gelistirilmesi gerektigini
algilamak, bir baslangic noktasi olusturur,
bundan sonraki asamada  Kkisi, bu

yetkinliklerden hangilerine ne o6lgiide sahip
oldugunu belirleyebilir [5].

Yetkinliklerin objektif olarak Olgiilebilecegi
Olgiitler gelistirmek olduk¢a zordur. Bu durumda
subjektif degerlendirme sonuglarmdan
yararlanilabilir. Bu degerlendirmelerin baginda agik
performans degerlendirme sistemlerinde,
yoneticiler tarafindan yetkinlikler ~konusunda
yapilan geribildirim gelmektedir.

Genellikle performans goriismelerinde yoneticiler
astlarmin giicli ve zay1f yonlerini
belirtmektedirler.Her bir degerleme sekli avantaj ve

dezavantajlarini  kendi icinde barindirmaktadir.
Coklu geri bildirim sisteminde kisinin sadece tek
bir bakis acisiyla, yoneticinin gozlemleyebildigi
yetkinlikleri degil, onu gozlemleyebilen farkli
kisiler tarafindan daha dogru ve adil sekilde
degerlendirilmesine ¢aligilmakta ve ¢alisanin is
sonuglarma  ulagmak i¢in ortaya koydugu
yetkinliklerini igin farkli asamalarindaki kisiler
degerlendirmektedir [6].

360 derece performans degerlendirmesindeki geri
bildirimler, ¢ok sayida degerlendiricinin bulunmasi
nedeni ile daha objektif sonuglar verebilmektedir.

Kisisel yetkinliklerin belirlemesinde izlenebilecek
diger bir yol, giinlik g¢alisma temposu icinde
yoneticiler ve ¢alisma arkadaglari tarafindan iletilen
yapici elestirilerdir. Bireyin elestirilere agik olmasi
ve bunu yetkinliklerinin bagkalar1 tarafindan nasil
goriildigiinii  belirlemekte  bir  firsat  olarak
degerlendirmesi, yetkinliklerinin tam olarak tespiti
acisindan  faydali  olacaktir.Yine de bu
degerlendirmelerin  kisisel  yargilar  igerdigi
g6zoniinde bulundurulmalidir.

Kisinin sahip oldugu yetkinlikler konusunda bazi
bilgiler kisilik ve davranis testlerinden de elde
edilebilmektedir, bunun nedeni de kisisel
yetkinliklerin kisilik 6zelliklerinden etkilenmesidir.

Mesleki gelisim igin gerekli yetkinliklerin diizeyleri
ile bireyde mevcut olan yetkinliklerin diizeyi
arasindaki fark, kiginin hangi yetkinliklerini ne
Olciide gelistirmesi gerektigini belirlemektedir.

5. YETKINLIKLERIN GELISTIRILMESI

Gelistirme, var olan yeteneklerin iyilestirilmesidir.
Bir baska degisle, gelistirme, bir iste ¢aligan,
deneyimleri olan, fakat tam istenen ve tatmin
edecek derecede bilgi ve beceriye sahip olmayan
kisilere yonelik bir egitim-6gretim faaliyetidir.
Yetistirme, smirlari saptanmis bir zaman dilimi
icinde yapilmasina karsin, gelistirme ; belli bir siire
icerisinde bitmeyen ve smirlart Dbelirsiz  bir
calismadir. Yetistirme belirli bir igin gerektirdigi
nitelik ve yeteneklerin bireye kazandirilmasina
iliskin egitsel faaliyetlerdir.Yani bireyin o is i¢in
yeterli olabilmesi amaciyla egitilmesi, kisaca
yetistirilmesidir. Ancak gelistirme, kiside bulunan
bilgi ve yeteneklerin mevcut is igin yeterli diizeyde
olsa bile, hem bireyin daha verimli ¢aligmasi hem
de farkli pozisyonlarda istihdami igin kendisine
yeni bilgi ve becerinin kazandirilmasi ya da mevcut
olanlarin gelistirilmesidir [7].

Yetkinlik bazli yaklagim oncelikle isletmelerdeki
her ig ve pozisyon icin temel yetkinlikler ve
ozelliklerin ~ tanimlanmasini  gerektirmektedir.
Mevcut durumdaki is gilicliniin hangi yetkinliklere

BICER, DUZTEPE

16



Yetkinlikler ve Yetkinliklerin Isletmeler A¢isindan Onemi

sahip oldugu ve nerede beceri eksikliklerinin
oldugu analiz edilmelidir. Bu beceri eksiklerinin
tanimlanmasi, bireylerin gelisim planlar1 i¢in ne tiir
egitim ve gelisim programlart  gerektigini
belirlemeyi saglayacaktir.

Yetkinlikler kigilerin hayatlar1 boyunca gelistirme
ve bunu gosterme firsati bulacag 6zellikler olarak
kabul edilmektedir [2].

Dogustan gelen bireysel ozelliklerin sabit oldugu
kabul edilirken, davranislar 6grenilip uyarlanabilme
ozelligine sahiptir. Orne@in, empati ozelligi
bulunmayan bir sahista bu ozelligi gelistirmek
zordur, ancak egitim ve gelisim yolu ile kisi
empatik davranislara yonlendirilebilir.

Kisilik 6zellikleri 6lgiilmesi gii¢ olan kavramlardir.
Dogustan gelen 6zelliklerin bazi yonleri gii¢ de olsa
zamanla gelistirilebilir. Karizma gibi 6lgiilemeyen
kisilik 6zellikleri, ancak davranisa aktarildiklarinda
degerlendirilebilmektedir [2].

Kisi, egitim yolu ile sahip oldugu yetkinlikleri
isletmedeki isinde kullanabilecegi gibi, meslegi
disindaki  farkli  islerde ve ortamlarda da
kullanabilmektedir. Deneyim yolu ile gelistirdigi
yetkinlikler ise daha 6zeldir ve isletmenin dogasini
yansitmaktadirlar [8].

Yetkinliklerin gelistirilmesinin iki temel yolu vardir
ki bunlar; egitim ve uygulamadir. Oncelikle,
gelistirilecek  yetkinligin ~ bilgi  boyutunun
ogrenilmesi gerekmektedir. Ornegin iletisimin,
zaman yonetiminin, karar almanin temel ilkeleri ve
bu konudaki teknikler Ggrenilebilir, bu ilke ve
teknikler giinliik caligma yasaminda uygulanarak
beceriler gelistirilebilir, davraniglar da etkin sonug
alma yoniinde degistirilebilir. Ancak, bireylerin bu
konuda &zel bir ¢aba gdstermesi gerektiginin alti
cizilmelidir.

Yetkinliklerin gelistirilmesi hem bireyler, hem

firmalar agisindan  bazi  sorumluluklart  da
beraberinde getirmektedir. Bireyler mesleki
gelisimlerini, buna bagl olarak maddi ve manevi
sonuglari yetkinliklerini gelistirerek elde

edebilmekte, isletmelerin amaglarina ulasmalar1 da,
istenilen diizeyde yetkinliklere sahip ¢alisanlar ile
miimkiin olabilmektedir.

6. YETKINLIKLERIN GELISTIRILMESINDE
ISLETMELERIN SORUMLULUKLARI

Yetkinliklerin gelistirilmesi konusunda firmalarin

temel sorumluluklar1 asagidaki gibi siralanabilir :

e Yetkinliklerin belirlenmesi: Pozisyonlar icin
gerekli olan ortak yetkinlikler , her bir
pozisyona oOzgii Ozel nitelikteki yetkinlikler
belirlenmeli,tanimlar1 yapilmali, diizeyleri ve

Olciimlerinin nasil yapilacagt belirlenmelidir.
Bunun yanisira belirlenen yetkinliklerin hangi

alanlarda ve nasil kullanilacagma iliskin
yontemler gelistirilmelidir.
e Yetkinliklerin degerlendirilmesi:

Calisanlarin hangi yetkinliklere sahip oldugu
Olgiilmeli, buna gore gelistirmeleri gereken
yetkinlikler belirlenmelidir.

e Egitim ve gelisim olanaklarinin saglanmasi:
Calisanlarin yetkinliklerinin gelistirilmesi igin
egitim olanaklart ve egitimde &grenilenlerin
uygulanabilmesi i¢in  bir ¢alisma ortami
saglanmalidir [9].

7. YETKINLIKLERIN GELISTIRILMESINDE
BIiREYLERIN SORUMLULUKLARI

Yetkinliklerin gelistirilmesinde bireylere de 6nemli

gorevler diismektedir.Bunlar:

e Yetkinliklerin  belirlenmesi:  Isletmelerin
hangi yetkinliklere 6nem verdiklerinin agikg¢a
ortaya konulmadigi durumlarda bireyler,
firmada ne gibi yetkinliklere 6nem verildigini,
cesitli insan kaynaklart uygulamalarindaki
ipuclarindan ¢ikarmak zorundadirlar.

e Yetkinliklerin degerlendirilmesi: Bir¢cok
firma, calisanlarin yetkinliklerini degerlendirse
bile bu konuda geribildirim saglamamaktadir.
Bu durumda bireyler, sahip olduklan
yetkinlikleri, bunlarmn diizeylerini ve hangi
yetkinlikleri gelistirmeleri gerektigini kendi
¢abalari ile belirlemek zorundadirlar.

o Egitimlere aktif katithm:  Bireylerin,
yetkinliklerin gelistirilmesi konusunda
firmanin sagladigi tim egitim firsatlarmi

degerlendirmeleri gerekmektedir. Firmalarin
yetkinlik gelisimi konusunda gerekli egitimleri
saglayamamasi halinde ise, bireyler bu tiir
egitimlere kendi olanaklartyla katilmaya
calismali, internet, bireysel gelisime katki
saglayabilecek yayinlar1 izleyerek temel
bilgileri kendi ¢abalar ile 6grenmelidirler.

e Uygulamada ¢aba gosterilmesi : Kisiler gerek
firma egitimleri, gerekse kendi cabalar ile
ogrendikleri  bilgileri  glinlik  ¢aligma
yasamimda uygulamaya c¢alismali, gerekli
davranis degisiklikleri i¢in ¢aba gdstermelidir.
Aktif bir cabanin gosterilmesi istenen
yetkinligin daha kisa siirede gelistirilmesini
miimkiin kilacaktir.Birey, belli bir konudaki
yetkinliginin zayif olduguna ve gelistirilmesi
gerektigine inaniyorsa , Oncelikle bu
yetkinligini gelistirmeye istek duymali, sonra
da bu konuda aktif ¢aba gostermelidir [9].

8. ISLETMELERIN  YETKINLIiKLERE

YONELIMI

Giinden giine organizasyonlar insan kaynaklar
stireclerini ig bazli (is tanimlari, is degerleme, is
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analizi) sistemler yerine kisi bazli (bilgi, beceri,
kisilik  ozellikleri)  sistemleri  benimseyerek
diizenlemektedirler. Misterinin 6nemli bir gii¢
haline gelmesi, “kalite” kavramini miktarin &niine
gecirmis, kalite yOnetimi ve toplam kalite
yaklagimlart igletmelerde yerlesmeye baslamustir.
Miisteri taleplerinin ¢ok fazla gesitlenerek, hizla
artmasi, rekabetin genislemesi, diinyanin gittikce
global tek bir pazara doniismesi gibi bir¢ok etken
stratejinin ve insanin Oneminin farkedilmesini
saglamistir. Degisen rekabet kosullar1 isletmeleri,
sahip olduklar1 kaynaklar1 daha etkin ve verimli
kullanmaya zorlamis; mal ve hizmetlerin kalite ve
fiyat agisindan Dbirbirine yaklagsmasi ve kar
marjlarmin  diismesi karlililk ve devamlilik igin
rakiplerden farklilasmanin gerekliligini giindeme
getirmistir.

Farkli olmaya ve kaynaklar1 etkin ve verimli
sekilde kullanmaya caligmak igletmeleri stratejiye,
oradan da insana yoneltmektedir. Ciinkii bir isi en
kaliteli, en verimli sekilde yapmay1 saglayacak ve
fark yaratacak olan tek kaynak insandir. Bu nedenle
onceleri sadece fiziki giiciinden faydalanilan insan
kaynagmin artik yaraticiligindan, beyin ve yiirek
giiciinden faydalanilmaya gerek duyulmaktadir
[10].

Isletmelerin karsisindaki yeni performans talebinin
temel sonucu, bireylerin rekabetgi Ozelliklerinin
organizasyonel  becerilerle iliskide temel
olusturmasidir. Diinyaca iinli Amerikali psikolog
Peter Senge’nin ifadesine gore “organizasyonun
rekabet  Ozelliginin  kalbi  O0grenmedir  ve
organizasyonel Ogrenme kabiliyetinde bireylerin
becerileri, Ozellikleri, Ogremeleri gittikce Onem
kazanmaktadir”.

Insan kaynagmin 6nemi arttikga organizasyonlar

kisilerin sahip olduklar1 bilgi ve becerileri
arttirmaya, kisilik  &zelliklerini  belirleyip
gelistirmeye  yonelmislerdir. Bir iste  dstiin

performans elde etmeye sebep olan, kisinin bilgi,
beceri ve kisilik oOzellikleri, yani yetkinlikleri
isletmeler tarafindan farkedilmis, 6nemleri giinden
giine daha iyi kavranmistir.Bu gelisim siirecinden
sonra isletmelerin neden yetkinliklere
yoneldiklerini anlamak daha kolay olmaktadir.

Uzerinde durulmasi gereken diger bir nokta, sadece
giiniimiiziin organizasyonlarmin aradig1
yetkinliklerin degil, gelecegin organizasyonlarinin
ihtiyag duyacagi yetkinliklerin de Ongoriilmesi
gerektigidir.Gelecegin organizasyonlarinin hangi
ozelliklere sahip olacagi, bugiiniin
organizasyonlarinin gecirdigi degisimlerden yola
cikarak tahmin edilmektedir.Agagida belirtilen eski
ve yeni organizasyon ilkeleri, gelecekte bireylerde
ne gibi yetkinliklerin 6n plana ¢ikacagi hakkinda
o6nemli ipuglart vermektedir [11] :

Eski ilke: Rekabet {stiinliigiinde organizasyon,
ikincil bir kaynaktir.

Yeni ilke: Organizasyon bash basina rekabet
ustiinliigii yaratabilir.

Eski ilke: Denetimde en oOnemli kaynak
biirokrasidir.
Yeni ilke: Denetimde en o6nemli kaynak
katihmdir.

Eski ilke:En ¢ok katma degeri tepe yoOnetimi ve
teknik uzmanlar yaratir.

Yeni ilke: Tiim calhisanlar 6nemli katma deger
yaratmahdir.

Eski ilke: Organizasyonun etkinliginin anahtari
hiyerarsik siireclerdir.

Yeni ilke: Organizasyonun etkinliginin anahtari
yatay siireclerdir.

Eski ilke: Organizasyonlar fonksiyonlar bazinda
olusmalidir.

Yeni ilke: Organizasyonlar iiriin ve miisteriler
bazinda olusmahdir.

Eski ilke: Organizasyonun etkinliginin anahtar1
etkin yoneticilerdir.

Yeni ilke: Organizasyonun etkinliginin anahtari
etkin liderliktir.

Siralanan yeni ilkelerden, gelecekte tek bir alanda
uzmanlik bilgisinin yeterli olmayacagi, gerekli
yetkinliklerin g¢esitlenecegi sonucu ¢ikmaktadir. Bu
nedenle de Dbireylerin daha gen¢ yaslarda
bilin¢lendirilerek  hayata  donanimli  olarak
baslamalar1 gerektigi soylenebilir [5].
9.YETKINLIKLERIN SAGLADIGI
YARARLAR

Yetkinlikler isletmelerin prensipleri dogrultusunda
gelistirilmelidir. Bir yetkinligin, o isletme agisindan
kabul edilebilir olmasi i¢in isletmenin basarisi ile ,
yapilan isle ilgili olmasi1 ,dikkate deger ve
olgiilebilir olmas1 gerekmektedir. Boyle oldugunda
yetkinlik isletmeye deger katacaktir. Yetkinliklerin
uygun ve faydali olmasi i¢in dikkate deger ve
olgiilebilir davranislara uyarlanabilmeleri
gerekmektedir. Calisanlarin yetkinlikleri,
organizasyonun ig stratejilerini gergege dondiirme
kapasitesini gostermektedir [12].

Yetkinliklerin beraberinde getirdikleri en 6nemli
yararlardan biri kurum iginde ortak bir dilin
kullanilmasidir. Hem kisisel bazda, hen de takimlar
bazinda ayni standartta analizlerin yapilmasi ve
bunlarin  sistematik hale getirilmesi  kurum
acisindan ikinci bir kazangtir. Yetkinlikler ayni
zamanda basariy1 somutlastirarak gergek bir bakis
acist saglar,basarmin tanimi herkes igin standart
hale gelir ve herkes tarafindan bilinir.
Yetkinliklerin kullanimu ile, 6ncelikle ¢alisanlarin ig
hayatlarinda, islerine bakis tarzlarinda bir farkin
yaratilmast  amaglanmaktadir.Isletmeler,  ancak
biinyelerindeki ¢alisan ve yoneticilerin basarilarinin
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artmast ile istedikleri peformansa
ulasabileceklerdir.
Yetkinliklerin isletmelere sagladigi katkilardan

bazilar1 asagida yer almaktadir:

Yeni bir isci-isveren iliskisinin ortaya cikmasi:
Isverenin is giivenligi ve adil iicret soziine karsilik,
calisanlarin baglilik ve verimli ¢aligma sozii verdigi
is sozlesmeleri artik gegerliligini yitirmektedir.
Bunun yerine, sirketler, ¢alisanlarina, bagliliklar1 ve
isglicleri  karsihiginda, bilgi ve Dbecerilerini
gelistirme firsat1 sunmaktadirlar. Bu
tiir organizasyonlar icin, yetkinlik bazli insan
kaynaklari uygulamalari, ihtiyaglarin tanimlanmasi
ve gerekli yetkinliklerin gelistirilmesi igin arag
niteligindedir.

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

Yeni bir ogrenme Kkiiltiiriiniin yaratilmasi:
Birgok organizasyonda, yetkinlikler sayesinde,
calisanlarin 6grenmeye ve gelismeye istekli oldugu
yeni 6grenme kiiltiirii olustugu gézlemlenmistir.
Sonug olarak, yetkinlik  bazli sistemin
kullanilmasimin hem sirket, hem de calisanlar igin
saglayacagi faydalardan bazilarini sOyle
Ozetleyebiliriz:

e Beklentilerin ve kalici
acgikc¢a tanimlanmasi,

e (Calisanlarin  kendilerinden bekleneni
olarak bilmeleri,

e Tanimlanmis davraniglarin yoneticiler ig¢in de
rehber niteligi tagimasi,

e Bireysel davraniglar, sirket degerleri ve
stratejileri ile uyumlu hale getirerek yon
birliginin saglanmasi,

e  Gorevlere dogru kisilerin yerlestirilmesi,

basar1 Olgiitlerinin

tam

e Kariyer adimlart i¢in ortak standartlar
olusturulmasi,
e Egitimlerin  davranislarla iliskilendirilerek

etkinliklerinin artirilmasi,
e Secme ve yerlestirme sisteminin tutarli ve

seffaf olmasi,

e Sirket genel gelisim ihtiyaglarmin net olarak
bilinmesi,

e Sirket performans standartlarinin agikliga

kavusturulmasi ve ¢itanin yiikseltilmesi,

e Calisanlar1 yaratict diislinme ve inisiyatif
almaya tesvik etmesi,

e (Calisanlarin motivasyonunun artmasi [13].

Ozellikle son yillarda bircok isletme gelisim
stratejilerini ve yonetim modellerini yetkinlik bazl

sistemler dogrultusunda yeniden diizenlemeye ve
gelistirmeye yonelmektedir. Bunun ilk sebebi,
ulasilabilir bireysel performansa odaklanmanin
isletmenin performansma saglayacagl faydaya
inanmaktir. Bu  sistemin  kullanilmasi  ile
isletmelerde  6nemli  pozisyonlara  getirilecek
kisilerin burada basarili olmalari igin hangi
ozelliklere ihtiyaglari oldugunu belirleyebilmek,
isletme performanst ve etkinligi arttirmak igin
dogru role dogru kisileri segmek, yeni roller i¢in

bireysel yetkinlikleri degerlemek ve egitim
ihtiyaglarin tanimlayabilmek miimkiin
olabilmektedir [14].

10. SONUC

Giinlimiiz isletmelerinde ¢alisanlarin

performansinin arttirilmasi, tiretimde yiiksek kalite
elde edilmesine neden olmakta, elde edilen kalite de
isletmeye rekabet avantaji saglamaktadir. Bu
nedenle, bir isletmeyi basariya ulagtiran 6nemli
araglardan birsinin de istiin performans oldugu
sOylenebilir.

Performans arttirmanin yada {istiin performans
yaratmanin temel kaynagi da uygun yetkinliklere
sahip calisanlardir. Siirekli degisen ¢evrede basarili
olabilmek i¢in isletmeler ¢aliganlarinin {istiin
performans seviyelerine ulagmasint saglayabilmeli
ve bunu devamli hale getirmek i¢in ¢aligmalidirlar.
Yetkinlik  yaklasimi isletmelere, stratejilerini
mevcut i¢ kaynaklarini etkin bir sekilde kullanarak
degisime uyum saglama olanag1 vermektedir.

Yetkinlik bazli sistemler ¢alisanlarin, etkin
performans icin gerekli olan, tanimlanmis ve

yapilandirilmig  dogru  seyleri  yapmalarim
saglamaya ve organizasyonun sahip oldugu
becerileri stratejik  yonii ile ayni dogrultuda

yapilandirmaya yardim etmektedir. Yetkilik bazli
yapilanmaya gidildiginde, isletmedeki tiim
pozisyonlar i¢in gerekli yetkinlik seviyelerinin ve
derecelerinin belirlenmesi, bunun gostergesi kabul
edilen  davramig  tanimlarmin  olusturulmasi
gerekmektedir. Biitin bunlarin organizasyondaki
vizyon, misyon, degerler, stratejiler ve Orgiit
kiiltiriinden elde edilmesi, sistemin
uygulanabilirligi agisindan 6nemlidir.

Bir isletmenin degisim ve gelisimi, ¢evresindeki
degisime ¢abuk uyum saglayabilmesi olarak kabul
edilmektedir. isletmenin gelisimi saglamak igin

hangi sistem uygulanirsa uygulansin siirekli
degisime uyarlanmasi1 gerekmektedir. Yetkinlik
sisteminin de bir defa olusturulup siirekli

kullanilamayacagi, donem donem gozden gecirilip
yenilenmesi  ve  gelistirilmesi gerektigi
unutulmamalidir.  Belirli bir is igin veya
orgnizasyonun kendisi i¢in bugiin ¢ok dnemli olan
bir yetkinlik zamanla 6nemini yitirebilir, baska bir

BICER, DUZTEPE

19



Yetkinlikler ve Yetkinliklerin Isletmeler A¢isindan Onemi

yetkinlik ise Onem kazanabilir. Bu denge siirekli
saglanmaya ¢alisilmalidir. Bdylece isletmelerin
amagclarina  yonelik basar1  kolaylikla elde
edilebilecektir.
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