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Insan Kaynaklari Yénetimi, giiniimiizde Yetkinlige Dayali Insan
Kaynaklar1 Yonetimi seklinde farkli bir bakis acisi ile karsimiza g¢ikmaktadir.
Rekabet avantaji arayan isletmelerde “ne” yapildiginin yamn sira “nasil” yapildiginin
onem kazanmasi, sozii edilen bakis agisina temel olusturan yetkinlik olgusunun
dikkat cekmesinde itici gii¢ olmustur. Yaklasik otuz yildir literatiirde yer alan,
iilkemizdeki yansimalar1 ise; oldukca yeni olan, “Yetkinlige Dayali Insan
Kaynaklar1 Yonetimi” anlayisinin giinlimiizde iilkemizde de baz1 biiyiik isletmelerde
uygulanmaya basladig1 goriilmektedir. Ulkemiz igin yeni olan bu konuya iliskin
literatiire katkida bulunabilmek ve konunun uygulamadaki durumuna 11k tutabilmek
amaciyla, galismamizda oncelikle yetkinlik ve Yetkinlige Dayali insan Kaynaklart
Yonetimi agiklanmakta; ardindan Tiirkiye’de ilag¢ sektoriinde faaliyet gdsteren gok
uluslu bir isletmenin Yetkinlige Dayali Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamasi
ornek olay calismasi kapsaminda gériisme teknigi kullanilarak ele alinmaktadir.
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COMPETENCY BASED HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT: A MULTINATIONAL COMPANY CASE

ABSTRACT

Human Resources Management approach reflects different point of view
named Competency Based Human Resources Management today. To give
importance not only to “what it is done” but also to “how it is done” is the driving
force behind drawing attention of competency phenomenon. Competency Based
Human Resources Management which has taken place in the literature for nearly
thirty years and whose reflections in our country is quite new started to be
implemented in some big businesses in Turkey. First, competency and Competency
Based Human Resources Management are explained and then Competency Based
Human Resources Management application of a multinational pharmaceutical
company operating in Turkey by means of using interview technique within the
context of case study is discussed in the study in order to contribute to the literature
about the issue which is new for our country and throw light the condition of the
issue in practice.
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GIRIS

Insanin calisma yasamindaki rolii, ge¢misten giiniimiize temel
arastirma alanlarindan biri olarak ele alinmis; bu dogrultuda yalnizca isletme
icindeki degil, ayn1 zamanda isletme disindaki isgiicilinii de ifade eden insan
kaynaklarina yonelik faaliyetlerin diizenlenmesi; siire¢ iginde bireysel ve
toplumsal degisimlerin etkisi ile farkli pencerelerden incelenmistir. Bireysel
farkliliklar, liderlik arastirmalari ve c¢oklu zeka anlayisi gibi alanlarda
yapilan arastirmalar sonucunda ulasilan gelismeler; Yetkinlige Dayali insan
Kaynaklar1 Yonetimi yaklasimina zemin hazirlamigtir.

Heniliz yeni bir uygulama alan1 olarak goriilebilen séz konusu
anlayisin yapitast olan ve rekabetci avantaj saglayan yoniiyle oncelikle
stratejik yOnetim literatiiriinde yer alan “yetkinlik kavrammmin”, insan
Kaynaklar1 Yonetimi literatliriinde edindigi rolde ise; McClelland, Boyatzis
ve Spencer ve Spencer gibi pek ¢ok arastirmacinin pay1 bulunmaktadir.

S6z konusu aragtirmacilarin dikkat ¢ektigi ve son yillarda 6zellikle
Insan Kaynaklar1 Yonetimi konusunda calisanlarm ilgisinin yoneldigi
yetkinlik kavrami, temel olarak yiiksek performans ile iliskili
degerlendirilmekte ve giidi, kisilik ozellikleri, bilgi, beceri, tutum ve
davramslar gibi farkli unsurlari biinyesinde barindirmaktadir. Orgiit iginde
ortak bir dilin kullanilmasin1 saglamasi ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji
yaratmasi ile onemli bir rol istlenen yetkinliklerin, 6zellikle kiiresel 6lgekte
benimsenen yaklagimlara temel olusturabilmesi ise; biliylik Onem
tagimaktadir. Dolayisiyla orgiitler, olduk¢a genis bir platformda kullanim
alam1  bulabilecek yetkinlikleri; farkli insan kaynaklar1 islevlerini
gelistirmekte kullanabilmektedir.

Cok uluslu isletmelerde uygulamas: giderek yayginlasan yetkinlige
dayal1 yaklagimin, iilkemizde faaliyet gosteren bir ilag firmasinda ne sekilde
uygulandigimi saptamayi1 amaglayan ve konu ile ilgili literatiire katkida
bulunabilmeyi hedefleyen aragtirmamizda da, teorik bir incelemenin
ardindan uygulamadan bir 6rnek olay ¢aligmasi yer almaktadir.

) 1. YETKINLIGE DAYALI INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI (YDIKY): KAVRAMSAL CERCEVE

Calismanin bu boliimiinde yetkinlik kavrami; tanimi, 6zellikleri ve
faydalar1 gercevesinde ele almmakta; farkli Insan Kaynaklar1 Yonetimi
islevlerinin yerine getirilmesinde yetkinliklerin rolii tartisilmaktadir. Bu
aciklamalarin, uygulama kisminin yapilandirilmasinda temel olusturmasi
amaclanmaktadir.
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1.1. Yetkinlik Kavram

Bir kisi, belirli bir sonucu ya da sonuglari olan bir davranig
sergilediginde; bu durum onun bir 6zelliginin ya da pek cok 6zelliginin
ifadesi de sayilmaktadir. Bundan dolayi, yetkinlik tanimi i¢in; eylemlerin,
bunlarin sistem igindeki yerinin, davranislarin ve bunlarin sonuglarinin,
davraniglar ve eylemlerdeki anlam ve niyetin belirlenmesi gerekmektedir
(Boyatzis, 1982: 21-22). Bununla birlikte daha detayli bir agiklama
yapabilmek i¢in farkli yetkinlik tanimlarina deginmek 6nem tasimaktadir.

Ornegin McClelland (1973: 9) tarafindan yasamda elde edilen sonug
kiimeleri ile ilgili performans bilesenleri seklinde tanimlanan yetkinlikler;
genis Olclide basari ile ilgili psikolojik ya da davranigsal nitelikler seklinde
degerlendirilmektedir.

Spencer ve Spencer ise (1993: 9); yetkinlik kavramini, “bireyin
herhangi bir isteki ve/veya durumdaki etkili ve/veya iistiin sonuca ulastiran
temel 6zelligi” seklinde tanimlamustir.

Bunlarin yan1 sira yetkinlikler; {istiin performansin elde edilmesinde
ayirt edici bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan gozlenebilir davranislar olarak
da tanimlanabilir (Biger ve Diiztepe, 2003: 13).

Siklikla kullanilan tanimlardan birini gelistiren Lucia ve Lespinger’e
gore ise yetkinlik; orgiitteki bir rolii etkin sekilde yerine getirmek i¢in ihtiyag
duyulan yetenekleri, bilgiyi, kisisel 6zellikleri ve davranislari tanimlayan ve
isletmenin stratejik amaglarini gergeklestirmesine katki saglayan tanimlayici
bir aragtir (Akt. Gangani vd., 2006: 127-128).

Athey ve Orth’a gore (1999: 216) yetkinlik; yiiksek performans ile
ilgili olan ve Orgiite siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan kolektif takim,
siire¢g ve Orgilit kapasitesinin yani sira bireysel bilgi, yetenek, tutum ve
davraniglart da iceren gozlenebilir performans boyutlarinin bir setidir. S6z
konusu tanima gore yetkinlikler; mevcut is performans: ile ilgili bilgi ya da
yetenekleri, gelecekteki basar1 icin gereksinim duyulan bilgi ya da
yetenekleri, yiiksek performans gosteren kisi ya da takimlarin en iyi zihinsel
ya da davranmigsal uygulamalarini, oOrgiitsel performansi arttiran siireg
kapasitesini ve ayirt edici rekabet¢i avantaj saglayan yeni diisiince ya da
davranis sekillerini icermektedir.

Mirabile tarafindan “bir isteki yiiksek performansla ilgili bilgi,
yetenek, beceri ya da 6zellik” seklinde tanimlanan (Akt. Gangani vd., 2006:
129) yetkinlikler; Nordhaug ve Gronhaug’a gore ise (1994: 91); calisma ile
ilgili bilgi, yetenek ve beceriler olarak ifade edilebilmektedir.

S6z konusu tanimlarda yetkinliklerin genellikle, kisinin etkinliginin
ve stlin performansinin nedeni olan belirgin dzellikler olarak
vurgulandiklar1 gériilmektedir (Biger ve Diiztepe, 2003: 14).
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1.2. Yetkinliklerin Ozellikleri

Ik olarak, yetkinlik tanmimlarindan da hareketle; bilgi, beceri, tutum,
gbzlemlenebilir davranig ve istiin performans; yetkinliklerin bes ortak
ozelligi olarak degerlendirilebilir (Budak, 2008: 52-53). Ozellikle ¢alisanlara
sergiledikleri davranislarla ilgili dogru geribildirim verilebilmesi ve kisisel
gelisimlerinin  izlenebilmesi  agisindan  s6z  konusu  davraniglarin
gbzlemlenebilir ve oOl¢iimlenebilir olmasinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.
Diger bir deyisle yetkinlikler, gdzlemlenebilir davramiglara doniistiiriiliip
tanimlanmali ve Ol¢iilebilir hale getirilmelidir (Biger ve Diiztepe, 2003: 14).

Yetkinliklere iligkin belli bagh 6zelliklerin yami sira daha spesifik
aciklamalar da bulunmaktadir. Ornegin Prahalad ve Hamel, literatiire
kazandirdiklar1 temel yetkinliklerin, fiziksel wvarliklardan farkli olarak
kullanildikca ve paylasildikca bozulmadigi; aksine gelistigini ifade
etmektedirler (1990: 82).

Diger bir bakis acisi, egitim ile kazanilan yetkinliklerin genel nitelik
tagidigin;; bir isletmeden daha fazlasinda ya da farkli islerde
uygulanabildigini belirtmektedir. Bununla birlikte deneyim ile kazanilan
yetkinliklerin, kazanildig1 orgiite 6zgii olarak degerlendirildiginden, ancak
gelistirildigi orgiit icinde deger tagidigini 6ne siirmektedir (Akt. Nordhaug ve
Gronhaug, 1994: 91-92).

Yetkinlik kullaniminin sosyal bir boyut oldugu goriisii ise, etkin ve
ama¢ odakli takim ¢aligmasini uygulayan firmalarda agik sekilde
goriilmektedir. Diger bir deyisle firmalarin, yetkinlik temelleri daha iyi ya da
farkli oldugu i¢in degil; yetkinlikleri arasindaki esglidiim daha etkili oldugu
igin rakiplerinden iistiin geldigine iliskin drnekler s6z konusudur. Ornegin;
yildiz oyuncu eksigi olan ancak aralarinda siki bir koordinasyon ve igbirligi
bulunan oyunculara sahip bir futbol takimi, yildiz oyunculara sahip takimlar
yenebilecek kapasitede oynamaktadir (Nordhaug ve Gronhaug, 1994: 94).
Ustiin performans sahibi bireylerin toplaminin, stratejik rekabetci avantaj
icin yeterli olacag1 goriisiiniin hatal1 yani, farkli 6rneklerde de goriilmektedir.
Zira Amerikan Beysbol takimi New York Yankees oOrnegi de, yildiz
oyuncular toplulugunun; beysbol oyunlar1 serisinde devamli sampiyonluk
basarist i¢in yeterli olmadigini kanitlamaktadir (Clardy, 2007: 340).

1.3. Yetkinliklerin Faydalar

Temel olarak dstiin performans saglayan Ozellikler seklinde
tamimlanabilen ve pek¢ok Onemli niteligi biinyesinde barmdiran
yetkinliklerin ve bunlara iliskin yaklasimlarin anahtar avantajlar1 ve s6z
konusu yaklasimlarin endiistride yaygin sekilde benimsenmesinin nedenleri
su sekilde siralanabilir (Athey ve Orth, 1999: 216):

% Performansi anlamanin en iyi yolu; zeka gibi temel oOzelliklere
iliskin varsayimlara dayanmak yerine, insanlarin basarili olmak i¢in
gercekte ne yaptiklarini gozlemlemektir.
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+» Yetkinlikler; i¢sel ve bilyiik 6l¢iide sabit olarak goriilen 6zelliklerin
aksine, 6grenilebilmekte ve gelistirilebilmektedir.

«» Yetkinlikler; yalnizca psikologlarin anlayabilecegi gizemli zihinsel
ozellikler ya da kurgular yerine; insanlarin ger¢ek yasamda
uygulamalar1 gereken yolu tanimlayan anlamli sonuglarla ilgili
olarak degerlendirilebilmektedir.

Yetkinliklerin isletmelere sagladigi katkilar farkli bir kaynakta da
asagidaki gibi ifade edilmektedir (Akt. http://www.temyonetim.com,
01.05.2010):

e  Yeni bir isci-isveren iliskisinin ortaya cikmasi: 1sverenin is giivenligi
ve adil iicret; calisanlarin ise, baglilik ve verimli calisma sozi
verdigi is sOzlesmelerinin yerini; ¢alisanlarin baglilik ve is giicleri
kargiliginda igverenlerin bilgi ve beceri gelistirme firsati sundugu
ortamlar almaya baslamistir. S6z konusu kosullarda yetkinlige
dayali insan kaynaklar1 uygulamalari, bir ara¢ niteligindedir.

o Degisen basart olciileri: Geleneksel yaklagimlarda gelisimin, hangi
Olciite gore gerceklestigi acik bir sekilde ifade edilmemektedir. Bu
dogrultuda yetkinlikler, bireyin gelisimi ve performansi agisindan
kesin, 0l¢iilebilir ve kolay anlasilir 6lgiitler sunmaktadir.

o Yeni bir dgrenme kiiltiiviiniin yaratilmasi: Yetkinlikler, ¢alisanlarin
ogrenmeye ve gelismeye istekli oldugu yeni bir 6grenme kiiltiiriiniin
olusumunda oldukg¢a etkilidir. Degisimci bir kiiltliriin varlign ve
etkili yonetimi de, hem yoneticilerin hem de ¢alisanlarin yeniliklere
ve farkli fikir ve uygulamalara acik olmasi sonucunu beraberinde
getirmektedir. Bu nedenle degisimci bir orgiit kiiltiiriiniin herkes
tarafindan benimsenmesini ve paylasilmasini saglamak oldukga
onemlidir. Bdyle bir kiiltiriin olusumunda diyalog kadar aykiri
olmak da tesvik edilmelidir. Boylece yaraticiligi yok eden tavir ve
eylemlerden kaginmak bir zorunluluk olarak ortaya c¢ikmaktadir
(Akt. Ince, 2005: 334-336).

Bunlarin yami sira yetkinliklerin en onemli yararlarindan birinin,
kurum i¢inde ortak bir dilin kullamilmasin1 saglamalart oldugu da
sOylenebilir. Bu durum, gerek kisisel, gerekse takim diizeyinde yapilan
analizlerin sistematik hale getirilmesini miimkiin kilmaktadir (Biger ve
Diiztepe, 2003: 18).

1.4. Yetkinliklerin Insan Kaynaklar1 Yonetimi Fonksiyonlarinda
Uygulanma Sekli

Oncelikle yetkinliklerin insan Kaynaklar1 Yonetimi fonksiyonlarinda
kullanilmasinda o6nemli olanin; ¢alisanlarin yetkinlikleri ile isletme
amaglarin1 6zdeslestirebilmek ve istiin performansi yaratabilmek oldugu
belirtilebilmektedir (Biger ve Diiztepe, 2003: 13). Bunun yani sira yetkinlige
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dayali yaklasim, Insan Kaynaklar1 Y&netimi boliimiine; degisim acisindan
yetkinliklerin anlamini belirleme ve bdliimiin doniisiimiinii saglama olanag:
tanimaktadir (Gorsline, 1996: 53). Sonug olarak orgiit; elde ettigi verileri,
farkli insan kaynaklari iglevlerini gelistirmekte kullanmaktadir (Gangani vd.,
2006: 127).

1.4.1. Yetkinlige dayal isgoren Secimi

Onemli olan, hangi pozisyon igin hangi yetkinligin hangi diizeyde
bulunmas1 gerektigini belirlemektir (Ozden, 2007). Giiniimiizde isletmeler
icin belirli nitelikleri tasiyan ve ¢alisacagi boliimiin gerektirdigi bilgiye sahip
calisanlar yeterli olmamaktadir. Bunun yerine yenilik¢i ve farkli zeka tiirleri
acisindan gelismis ya da gelistirilmeye uygun bireyleri se¢mek, kiiresel

rekabette 6n plana gegcmenin 6nemli bir unsuru olarak goriilmektedir (Genis
ve Usta, http://www.metinusta.net, 28.03.2010).

Ayrica yetkinlige dayali isgbren seciminde bireylerin belirli bir is
icin degil; orgiitsel tiyelik i¢in se¢imi s6z konusu oldugundan; bu adaylarin
orgiit kiiltiiriine uyum saglayip saglayamayacagina karar vermek Gnem
tagimaktadir (Akt. Lawler, 1994: 9). Bu noktada; pozisyon i¢in hazirlanan is
ilaninda yer alan nitelikler, gerekli baslica yetkinlikler konusunda ipucu
verebilir (Biger ve Diiztepe, 2003: 16). Aday bagvuru formlarinin periyodik
olarak giincellestirilmesi ve adaylara ait demografik bilgilerin ayrimciligin
olugsmamasi amaciyla baskin bir etken olmamasinin saglanmasi da, siirecte
oldukca onemli rol oynar (Yeloglu, 2004: 122). On elemelerin ardindan
adaylarin degerlendirilmesi, farkli yontemleri igerebilir. Bu ydntemlerin
arasinda degerlendirme merkezleri ile yetkinlige dayali davranigsal
goriismelerin, is performansim 6ngdrme agisindan etkisi biiyiiktiir (Ozgelik
ve Ferman, 2006: 77). ise alma siirecinde kullanilan testlerin gegerliligi ise,
is tanimlarinda belirtilen gorevler i¢in gerekli 6zellikleri 6lcebildigi diizeyde
artmaktadir (Uyargil, 2008: 62-63).

1.4.2. Yetkinlige dayal egitim ve gelistirme

Senge’ye gore bir Orgiitiin rekabet 6zelliginin kalbi 6grenmedir ve
orgiitsel 6grenme kabiliyetinde bireylerin becerileri ve oOzellikleri gittikce
onem kazanmaktadir (Akt. Biger ve Diiztepe, 2003: 18). Bu bakimdan etkin
yonetsel yeteneklerin tanimlanmasi ve 6l¢limiiniin yani sira 6gretilmesindeki
gelismeler, kritik 6neme sahiptir (Fleming vd., 1996: 4).

Diger bir deyisle, 6zellikle hizmet ve bilgi tabanl sektorlerdeki hizli
teknolojik degisimler rekabet¢i avantaj saglamak igin yetkinliklerin
gelistirilmesi ihtiyacin1 ortaya ¢ikarmustir. Bdylece yonetimsel agidan,
orgiitlerdeki egitim ve gelistirmeyi idare etmek igin etkin yollara olan talep
artmaktadir. Bu dogrultuda orgiitlerin egitim ve gelistirmeyi iyi
yonetebilmeleri igin yetkinlik temelli is anlayisim1  benimsemeleri
gerekmektedir (Sandberg, 2000: 9).
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Dolayisiyla yetkinlige dayali yaklasimda; o6grenme faaliyetleri,
belirli is fonksiyonlarinin yerine getirilmesi amaciyla c¢alisanlarin
yetkinliklerinin gelistirilmesine yonelik olarak tasarlandiginda; oOrgiitlerin
bireyleri yetkin olma yolunda gelistirebilecegi ve bunu da daha hedef odakli
bir tarzda yapabilecegi ileri siiriilmektedir (Garavan ve McGuire, 2001: 158).

Yetkinlige dayali bir egitim programu tasarlarken ise; modelde
tanimlanan duyussal, bilissel ve psikomotor yetkinliklerin; egitim
yaklagimlar1 ile birlestirilmesi biiylikk onem tasir (Akt. Rothwell ve
Lindholm, 1999: 95). Mesleki ilerlemenin saglanmasina iliskin bu siirecin
olusturulmasinda; hangi yetkinliklerin gelistirilmesi gerektigini algilamak,
baslangi¢c noktasini teskil eder (Akt. Biger ve Diiztepe, 2003: 16). Bununla
birlikte siirecin etkin bir sekilde islemesi bakimindan isletmeler, ise yeni
baglayan elemanlarma is tanimlart vermeyi de ihmal etmemelidirler
(Uyargil, 2008: 63). Biitiin bunlarin yani sira yetkinlige dayali egitim ve
gelistirme programlari, is gorenlerin ve orgiitlerin yetkinlige dayali kariyer
planlamasi yapmalarina olanak vermekte ve bir anlamda kariyer planlarina
destek olmaktadir (Rodriguez vd., 2002: 313).

1.4.3. Yetkinlige dayal kariyer yonetimi

Kariyer agisindan 6nemli olan, kisinin gelecekte varmak istedigi
mesleki performansla orgiitiin kisiden beklentilerinin o6rtiismesidir. Bunun
icin de calisan, bulundugu pozisyonda kendini gelistirme ve yiikselme
olanaklarini aramali; yonetici ise, ¢alisana siirekli hedef asilamali, onun
yetismesine goniilden destek vermeli ve performansini yiikseltmek i¢in ¢aba
harcamalidir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2003: 323-324). Bununla birlikte
kariyerin anlami, pek ¢ok durumda bir is dizisiyle sinirlansa da; gergekte
bireyin tiim yasamini igermektedir (Can ve Giiney, 2007: 485).

Dolayisiyla bu derece 6nem tasiyan kariyerin isletmelerde etkin bir
sekilde yonetilebilmesinde, farkli arayiglar artarak devam etmektedir. Bu
acidan yetkinlige dayali anlayis, kariyer yOnetimi siireci agisindan da
kapsamli olarak uygulanabilmektedir. S6z konusu Insan Kaynaklar
Yonetimi fonksiyonunda yetkinliklerin kullanimi, se¢im  siirecindeki
faaliyetlerden 6nemli Ol¢iide etkilenmektedir. Diger bir deyisle ise alinirken
yetkinlik profilleri ¢ikarilan elemanlarin, firmada hangi pozisyonlar
dogrultusunda ilerleyebilecekleri de aslinda az ¢ok belli hale gelmistir
(Berktas, 2001: 102).

Bunun yanmi sira terfilerde dikkate alinan kriterler, dnem verilen
yetkinliklerin de bir gostergesi olmaktadir (Biger ve Diiztepe, 2003: 16).
Terfi kararlar1 verilirken; adaymm mevcut iginin gerektirdigi yetkinlikler,
hedef pozisyonun gerektirdigi yetkinlikler ve adaym profili degerlendirilir.
Bu degerlendirmelerde her bir yetkinlik gereksinimi igin ayr1 ayri yetkinlik
diizeylerine bakilir, adayin profilinin bunlar i¢in yeterli olmasi sart1 aranir ve
buna gore bir se¢im yapilir. Bu degerlendirme siirecinde her yetkinlik igin
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bir form hazirlanip biitiin adaylarin ayn1 form tiizerinden degerlendirilmesi
miimkiin olabilecegi gibi, her aday i¢in biitiin yetkinlikleri igeren bir form
tizerinden de degerlendirme yapilabilir (Berktas, 2001: 102-103).

Ek olarak yetkinlige dayali kariyer yoOnetimi; yoOneticilerin,
isletmenin ihtiyag duydugu yetkinlikleri c¢alisanlarina duyurmalarinda ve
orgiitsel bagar1 i¢in kilit rolde gordikleri c¢alisanlarina bu durumu
aciklamalarinda 6nemli bir aragtir (Berktag, 2001: 104; Dubois vd., 2004:
197). Ayrica sd6z konusu fonksiyon, bireylere; kariyerde arzuladiklar
noktaya ulasabilmeleri agisindan gerekli hazirliklarnn yapma olanagi
tanimaktadir (Bayraktar, 2002: 12).

1.4.4. Yetkinlige dayal performans yonetimi

Insan Kaynaklar1 Yonetiminde yeni trendler tartisildiginda; basarili
is performansi i¢in gerekli olan 6zellikleri ve davranislari igeren yetkinlikler
ile performans yoOnetimi siklikla bir biitiiniin parcalart olarak
diisiiniilmektedir (Abraham vd., 2001: 843). Zira yetkinlik ¢aligmalarinin;
oOrgiitsel strateji ile oOrgiitsel ve bireysel performans arasindaki baglantiyi
kurmak amaciyla {istiin performans sahibi bireyler iizerinde odaklanilmasi
sonucu ortaya ¢ikmig olmasi, performans yonetimi agisindan yetkinliklerin
onemini aciklar niteliktedir (Rothwell ve Lindholm, 1999: 90). Ayrica
performansin, “bireysel ya da grup olarak bireylerin sahip olduklar1 yetenek
ve becerilerini kullanarak; sonuca ulasmak i¢in harcadiklar1 ¢aba ve
gosterdikleri uyumun sonucu” seklindeki tanimi (Budak, 2008: 412),
performans ile yetkinlik bilesenleri arasindaki iliskiyi gosteren bagka bir
ifade olarak one stiriilebilmektedir.

Bu aciklamalar 15181nda yetkinlige dayali performans ydnetiminin,
yalnizca calisanlarin mevcut rollerinde basarili olmalar igin gereksinim
duyulan davraniglari tanimlamayip; aynm1 zamanda onlar gelecekteki
sorumluluklara da hazirladig: ifade edilebilmektedir (Brownell, 2006: 311).
S6z konusu sistemin tasarlanmasi ve uygulanmasinda izlenecek asamalar
ise; yetkinlikleri belirlemek, amaglar1 ve performans beklentilerini saptamak,
performansi gézlemek ve geribildirim vermek, ¢alisan profilini ve gelisim
planim1 tamamlamak, basar1 planlamasina/yetenek yonetimine baslamak
seklinde siralanabilir (Martone, 2003: 24-31). Bu dogrultuda yetkinliklerin
degerlendirilmesinde 360 derece uygulamanin ve davranis degerleme 6lgegi
ile degerlendirme merkezi gibi yontemlerin ayri bir yeri bulunmaktadir
(Budak, 2008).

Performans yonetiminde yetkinliklerin agirliginin pozisyon bazinda
degismesi de oldukca yaygin bir durumdur. Buna gore genellikle, yonetici
olmayan pozisyonlarda yetkinlik ve hedeflerin agirliklar1 esit ya da
yetkinliklerin agirligi daha fazla belirlenirken; orta diizey yoneticiler igin
hedeflerin agirlig1 biraz daha fazla, iist diizey yoneticiler igin ise; hedeflerin
agirlign ¢cok daha fazla olabilmektedir. Bu durum, yoneticilerin alt diizey
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pozisyonda calisanlara nazaran hedeflere daha fazla odaklanmalar1 ve
yetkinliklerin  ¢oguna  halihazirda sahip olmalar1  gerekliligi ile
aciklanmaktadir. Ayrica temel, yonetsel ve teknik yetkinliklerin
agirliklarinin da degisebildigi soylenebilmektedir (Cortelekoglu, 2009).

1.4.5. Yetkinlige dayali iicret yonetimi

Oncelikle iicretlendirme sisteminin neyin basarildig1 ve bunun nasil
basarildig1 {izerine kurulmasi, adalet ve esitlik saglamakta; {istiin ve ortalama
performans sahibi olan kisileri birbirinden ayirmaktadir (Ozgelik ve Ferman,
2006: 77). Dolayisiyla ficretlendirme yapilirken, gosterilen performansin
yaninda sahip olunan yetkinliklerin de dikkate alindig1 orgiitlerde; bu ayrim
yapabilecek nitelikteki yetkinliklerin saptanmasi biiyiik 6nem tasimaktadir
(Biger ve Diiztepe, 2003: 16). Farkli bir ifadeyle; yetkinlige dayali iicret
sistemleri, bireylere odaklanmakta ve onlari sahip olduklar1 becerilere gore
ticretlendirmektedir. Bununla birlikte bu sistemde bir {icret artis1 elde
edebilmek i¢in anlamli bir ilerleme saglayan yetkinliklerin 6grenilmesi ve
gelistirilmesi gerekmektedir (Unsar, 2009: 50).

Buna gore yetkinlige dayali {icretlendirme sistemini; “licret
seviyelerinin, farkliliklarinin ve kriterlerinin; calisanin sahip oldugu,
gosterdigi ya da uyguladigi yetkinliklere bagl olarak yapilandirildigi temel
ticret sistemi” seklinde tanimlamak miimkiindiir. Diger bir deyisle bu sistem,
ticretin; herhangi bir pozisyona ya da is basligina gore verilmedigi; aksine
sahip olunan yetkinlikler artarsa ve gelistirilirse iicretin de arttig1 bir yapidir
(Zaim, 2007: 119). Bu yaklasimda da yetkinlik analizi bilgilerine dayali
olarak is ve rollerin gerektirdigi yetkinliklerin ve yetkinlik diizeylerinin
tanimlanmasi, sonrasinda kisilerin sahip oldugu yetkinlikleri degerlemek icin
bir dlgegin gelistirilmesi, yetkinliklerin iicret karsiliklarinin belirlenmesi ve
isgdrenlerin  yetkinliklerinin ~ degerlenerek yetkinlik diizeyleri veya
profillerinin ¢ikarilmas1 ile buna gore {icretlerinin belirlenmesi sz
konusudur (Acar, 2007: 181).

Bunlarin yani1 sira yetkinlige dayali i{icret sisteminin basarili
olmasinda etkili birtakim faktdérler bulunmaktadir. Buna gore oncelikle
isletme, kendi durumunu iyi bir sekilde analiz edip; kendi oncelikleri ve
degerleri ile tutarll bir iicret politikas1 olusturmahdir. Ikinci olarak iicret
sisteminin, basarili bir yetkinlige dayali performans yonetimi uygulamasinin
ardindan gelmesi biiyiik onem tasimaktadir. Son olarak, yetkinlige dayal
sistemde bir yenileme gerekliligi ortaya ¢iktiginda; s6z konusu yeniligin
vakit kaybetmeden ticret sistemi ile baglantisinin kurulmasi gerekmektedir
(Bayraktar, 2002: 10).
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2 YETKINLIGE DAYALI iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMI UYGULAYAN COKULUSLU BIiR FiRMAYA iLISKIN
ARASTIRMA

2.1. Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Aragtirmada; {iilkemiz acisindan yeni bir uygulama alani olan
Yetkinlige Dayali Insan Kaynaklari Yonetiminin Tiirkiye’de faaliyet
gosteren cok uluslu bir isletmede farkli Insan Kaynaklari Yonetimi
fonksiyonlar1 agisindan ne sekilde uygulandigini saptamak amac¢lanmaktadir.
Diger bir deyisle gerceklestirilen arastirma ile ¢alismanin teorik boliimiinde
aciklanan bilgilerin uygulamadaki yerini tespit etmek hedeflenmektedir.

Omek olay calismas1 seklinde tasarlanan arastirmada goriisme
tekniginden faydalanilmigtir. Bu dogrultuda secilen firmanin uygulamalar
hakkinda bilgi edinilirken 6ncelikle firmanin bdlge temsilcilerinden biri ile
irtibat kurulmus ve kendisi ile Izmir’de yapilandirilmamis bir goriisme
gerceklestirilmistir. Aragtirmanin ikinci boliimiinde ise, konuya iligkin daha
kapsamli bilgi edinilmesi amaciyla firmanin insan kaynaklart sorumlusu ile
Istanbul merkez ofiste yapilandirilmis bir goriisme gerceklestirilmistir. Soz
konusu goriismeler sonucu elde edilen bilgiler asagida yer almaktadir.

2.2. Arastirmanin Kapsami ve Bulgular
2.2.1. Orgiit yapis1 ve ¢ahsan profili

Oncelikle arastirmanin gergeklestirildigi firma, Amerika Birlesik
Devletleri kokenli bir ilag firmasidir. flag firmalarmin genelinde oldugu gibi
bu firmada da satis ve pazarlama agirlikli bir 6rgiit yapis1t mevcuttur. Bu
orgiit yapisi i¢inde ii¢ temel iirlin grubunu igeren li¢ is birimi bulunmaktadir.
S6z konusu ii¢ birim; agilar, biyoteknolojik alanlar ve antidepresan lirlinlerle
ilgili caligmaktadir. Bu birimlerin altinda hem pazarlama hem de satis
konularinda  faaliyet  gosterilmektedir.  Satis  alani;  mimessiller,
mimessillerin  bolge miidiirleri ve satis miidirlerinden olusmaktadir.
Pazarlama boliimii ise; calisanlarin doktor ziyareti oncesi tanitim amagh
materyaller araciligi ile {iriin ile ilgili bilgi donanimina sahip olmasi ve iiriin
ile ilgili kampanyalarin yiiriitilmesi gibi faaliyetleri gerceklestirmektedir.
Pazarlama ve satis agirlikli olan bu orgiit yapisi dolayisiyla is gorenlerin %
75’1 de sahada ¢alismakta, diger bir deyisle doktor ziyaretlerinde bulunan
tibbi miimessillerden olugsmaktadir. Bu bireylerin yaklagik %60°1 erkektir.

Pazarlama ve satis departmanlarina ek olarak bunlardan daha kii¢iik
bir birim olan kurumsal iligkiler departmani bulunmaktadir. Bu birim;
genellikle ilagtaki geri 6deme sistemleri gibi noktalarda devletle iligkileri
diizenlemenin yaninda ila¢ kullanimi ile harcamalar arasindaki iligkileri
ayarlayarak saglik ekonomisi hakkinda ¢alismalar yapmaktadir. Kurumsal
iligkiler departmanindaki sorumlu, basin iligkileri ve sosyal sorumluluk
projeleri gibi gorevleri de tistlenmektedir.
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Firmanin pazarlama, satis ve kurumsal iliskilerin yani sira finans,
ruhsatlandirma, insan kaynaklar1i ve medikal departmanlari da
bulunmaktadir. Ilag sektdriinde faaliyet gosteren hemen hemen tiim
isletmelerde bulunan ruhsatlandirma departmani, ayni zamanda kalite
kontrolii faaliyetlerini de gerceklestirmektedir. Medikal departmanlart ise;
iirlin bazinda calisan medikal miidiirlerinin agirlikli olarak yer aldigi ve bu
kisilerin {riiniin medikal anlamdaki icerigi, bunlarla ilgili sahaya bilgi
sunulmasi ve yardimci olunmasi konularinda gérev yaptigi bir departmandir.
Sonu¢ olarak sirket icinde yukarida siralanan ve faaliyet alanlar
Ozetlenmeye calisilan toplam yedi departman bulunmakta; iiretim ile ilgili
bir boliim ise; bulunmamakta, ilaglar yurtdisindan gelmektedir.

2.2.2. Sirketin yetkinlige dayalh yaklasima gecis siireci ve
yetkinliklerin yer aldig1 insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlari

Firmada sisteme ge¢is, adim adim gergeklesmistir. Eski sistemin,
calisanlarin isi nasil yaptiklarina odaklanmadaki eksiklikleri Yetkinlige
Dayali insan Kaynaklari Yonetimine geciste etkili olmustur. Bu eksiklik
Ozellikle sorumluluk alani genigleyen yoneticilerin islerini tek baglarina
yapmalarinin imkansiz hale gelmesi ve ekip calismasina duyulan ihtiyag ile
ortaya ¢ikmistir. Bagka bir ifadeyle; ekip arkadaslari ile iyi anlagmadan isini
yapan bir ¢alisan ile onlarla ¢ok iyi gecinerek isini yapan caligsan arasindaki
farklilasma ornekleri, yetkinliklerin devreye girmesinde Onemli rol
oynamigtir. Ayrica firmada isini iyi yapan, ancak iletisim yetkinligi
gelismemis kisilerin neden parlak calisanlar olamadigi arastirilmaya
baslanmstir. Sonug olarak bu siirecte, sirketin Insan Kaynaklar1 Y&netimini
“operasyonel” degil; “insana iliskin” bir fonksiyon olarak degerlendiren
bakis acisi etkili olmustur. Ayrica tepe yonetimin destegi, gecis siirecinde
onemli bir faktor olarak degerlendirilebilir.

Yetkinlige dayali anlayisa gecis siirecinde calisanlarin, sistemle
gelen yeni degerleri biitiiniiyle sahiplendigi ifade edilmistir. Bu konuda
danismanlik firmasinin takvim, poster vb. araglar vasitasiyla yetkinliklerin
duyurulmas1 seklindeki iletisim stratejisi Onerileri devreye girmistir. Ancak
bu sekilde yetkinlikleri yalnizca okumak yeterli olmamig, uygulanan 6diil
programi, yetkinlikleri ve bunlara iliskin davraniglar1 6ziimseme anlaminda
onemli rol iistlenmistir. Ozellikle ddiil alacak calisanin sahneye ¢agrilmasi
ve gosterdigi hangi davranig karsiliginda 6dil aldiginin duyurulmasi etkili
olmaktadir. Bu dogrultuda ileride; yalnizca temel yetkinlikler {izerinden
degil, tliim pozisyonlar i¢in ayr1 ayr yetkinlikler lizerinden bir isleyis
saglandiginda; s6z konusu iletisim stratejilerinin yetkinliklerin ¢aliganlara
aktarilmasinda daha da 6nem kazanacagi s6ylenebilmektedir.

Kuskusyz gecis siirecinde birtakim zorluklarim da yasandigi
sOylenmistir. Ozellikle satis konusunda bir igin yapilmasi, kolaylikla
olgiilebilir iken; yetkinliklerin ayn1 rahatlikla gézlemlenememesi, ilk zorlugu
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olusturmustur. Ornegin performans degerleme siirecine dahil edilecek
yetkinliklerin somut 6rneklerle agiklanmasi ve bunlara gére puanlandirilmasi
oldukga zor bir siire¢ olarak goriilmektedir. Gerek calisanlarin kendilerini,
gerekse yoneticilerin ¢alisanlar1  degerlendirmelerinde, diiriistlitk gibi
kolaylikla  Olgiilemeyen  yetkinliklerin ~ degerlendirilmesi  giigliik
yaratabilmektedir. Bununla birlikte performans degerlemenin yalnizca bir
form doldurma isi olarak goriilmemesi, bu gili¢ligiin iistesinden gelmekte
faydali olabilmektedir. Diger bir deyisle; calisanlar arkadaslarini, yoneticiler
ise; calisanlarin1  degerlendirirken; yil i¢inde olaylara iliskin notlar
alabildikleri ve zaman kaybetmeden geribildirim verebildikleri takdirde; yil
sonundaki siirece drnekler a¢isindan onemli katkilar sunabilmektedir.

Yetkinlik dl¢limiiniin yani sira, uygulamanin maliyeti de, bir zorluk
olarak kabul edilmektedir. Ciinkii maliyet artisinda o6zellikle; giinliik isler
dolayisiyla gelistirme faaliyetlerine zaman kalmamasi ve bdylece
yetkinliklerin belirlenip uygulanmasi kisminda danismanlardan destek
almmasi gerekmektedir. Bununla birlikte s6z konusu zorluklar, sistemin
saglayacagi {Ustlinliklerin yaninda katlanilabilir maliyetler olarak
goriilmektedir.

Uygulama ile ilgili detaylara gecilecek olursa; oncelikle sirket
genelinde degerlerin yaygin sekilde kullanildigi ve bu degerlerin, sirketin
temel yetkinliklerini olusturdugu goriilmektedir. Temel yetkinlikleri
olusturan bu degerler; insana saygi, diiriistliik, kalite, gili¢ birligi ve liderlik
seklinde siralanabilir.

S6z konusu sirkette Yetkinlige Dayali Insan Kaynaklar1 Y&netiminin
uygulandig1 baslica fonksiyonlar asagida yer almakta ve diger fonksiyonlara
151k tutmasi agisindan Oncelikle performans yonetiminde yetkinlikler
konusuna agirlik verilmektedir:

a- Yetkinlige Dayali Performans Yéonetimi

Her calisanin insana saygi, diiriistliik, kalite, giic birligi ve liderlik
seklinde belirtilen degerlere sahip olmasi beklenmekte ve bu siireg,
performans  degerlendirme  asamasina  biitiinlesik  bir  sekilde
gerceklestirilmektedir. Diger bir deyisle calisanlar, bu degerler iizerinden
degerlendirilmektedir. Sistemin performans degerleme fonksiyonundan
baglama nedeni ise; i¢ personelin dikkate alinmasi1 ve bu personel tanindigi
icin degerlendirmesinin de daha kolay yapilacagi inancina dayanmaktadir.

Ayrica tiim calisanlar igin gecerli olan bu temel yetkinliklerin
disinda yonetsel anlamda yapilmasi gerekenleri aktaran ve yoneticilerin
degerlendirilmesine konu olan yetkinlikler de mevcuttur. Her yonetici kendi
ekibinde bir igse alim siirecini yerine getirdigi i¢in bu anlamda gdsterdigi
beceriler, s6z konusu yonetsel yetkinlikler iginde ele alinmaktadir.
Yoneticilerin kadrolarini olusturmak amaciyla yaptiklari kariyer planlama ve
yedekleme konusundaki sorumluluklart da, diger bir yetkinlik alanimi teskil
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etmektedir. Bununla birlikte yakin zamanda liderlik yetkinliklerinin de
tanimlanacag1 ifade edilmistir. Gerek ise alim ve kariyer planlama
anlamindaki mevcut yetkinlikler, gerekse merkezde tanmimlanarak
gonderilmesi  beklenen yeni yetkinlikler, performans degerleme
fonksiyonuna dahil olmaktadir. Performans degerlemenin dayanacagi
kriterlerin belirlenmesinde, olusturulan bir proje ekibinin 6nemli rolii
bulunmakta ve sayisal hedeflerin, adil olmayr kolaylastiracag:
diistiniilmektedir.

Bolge miidiirleri ve {irlin miidiirlerinin yetkinliklerini ortaya
koyabilmek amacryla bir danigmanlik firmasi ile de ¢alisma yapilmistir.
Terfi edecek miimessilin saptanmasinda basvurulabilecek yetkinlikler, bu
caligmalarin sonucunda elde edilmistir. S6z konusu yetkinliklerin, 6zellikle
bolge midirii aday1 calisanlarda bulunup bulunmadigi degerlendirme
merkezleri kullanilarak saptanmaktadir. Bu siirece gore oncelikle, bdlge
midiirliigline aday kisinin bu firmada en az iki yil ¢alismis olmasi ve temel
yetkinlikleri tagidigi takdirde Onerilmesi gerekmektedir. Degerlendirme
merkezleri ise; satis miidiiriiniin bu konudaki onayindan sonra devreye
girmektedir. Degerlendirme merkezine alinabilecek, diger bir deyisle
yonetici havuzunu olusturabilecek adaylarin se¢iminde; bolge miidiirlerinin
adaylar hakkinda doldurdugu potansiyel ve performans matrisleri 6nemli rol
oynamaktadir. Bu sekilde saptanan ve degerlendirme merkezine alinan
adaylar i¢in bu merkezlerde, rol oynama teknikleri, grup egzersizleri ya da
miilakat siirecleri gibi yontemler uygulanabilmektedir. Ayrica degerlendirme
merkezlerinde uygulanan 6rnek olaylarin ya da testlerin standart olmayip; o
anki secime gore sekillendigi de sOylenebilmektedir. Sonugta ise; hem
sirketteki yoneticilerin gozlemleri hem de disaridan bir danigsmanin gézlemi
ile yonetici havuzundaki adaylarin hangi yetkinlikleri yiliksek oranda tasidigi
ya da hangi yetkinliklerin gelismeye acgik oldugu ortaya g¢ikmaktadir.
Boylece tanidik kisilerin terfisinin s6z konusu oldugu eski sistemler yerine,
yetkinliklerin devrede oldugu sistemler gegmektedir. Siire¢ sonucunda ise;
bir yonetici adayi, yonetici olarak secilmekte ve ardindan s6z konusu kisi
igin farkli bir agsama baglamaktadir ve bireyin yonetici olarak gelisebilmesi
icin egitim bolimii bu noktada devreye girmektedir. Diger bir deyisle
performans degerleme sonuglari, kariyer yonetimi ve egitim fonksiyonlarina
bir girdi olusturabilmektedir.

b- Yetkinlige Dayali Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetiminde dncelikle isletmenin performansini yiikseltecek
kisilerin ise alimi biiylik 6nem tagimakta, bu dogrultuda tiim pozisyonlara
yonelik gorev tanimlarinin ve yetkinliklerin saptanmasina ¢alisilmaktadir.

Isletme, kariyer yonetiminin tiim asamalarinda egitim ve
gelistirmenin kapsamli bir sekilde yer almasina da dnem vermekte ve bu
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amagcla tiim ¢alisanlarin pozisyonuna uygun egitim programlari ve sistemleri
tasarlamaktadir.

Bunlarin yani sira kariyer yonetimi fonksiyonu acisindan calisan,
belirli bir siire sonra yetkinliklerinde beklenenin tizerinde bir performans
gosterdiginde; terfisi s6z konusu olmaktadir. Ornegin iki yil tibbi miimessil
olarak calisan birinin, performans degerleme sonuglarina goére dogrudan
bolge miidiirii olmasi da miimkiindiir. Diger bir deyisle son iki y1l icindeki
performans durumunun, kararlarda énemli bir payr bulunmaktadir. Iki yillik
zaman dilimi, artan rekabet karsisinda giincelligi koruyabilmek igin
konulmustur. Ayrica yonetici diizeyindeki pozisyonlardaki aciklar, isletme
icinden terfilerle doldurulurken; yeni departmanlardaki pozisyonlara ise,
disaridan alimlar gergeklestirilmektedir.

Isletmenin kariyer yonetimi uygulamalar1 arasinda; yurtdisinda
acilan pozisyonlara gerekli yetkinliklere sahip calisanlarin bagvurmasi ve
uygun olanlarin kabul edilmesi ile farkli alanlara yonelik yetkinliklerin
kazanilmasi ya da gelistirilmesi amaciyla transferlerin gerceklestirilmesi de
yer almaktadir.

Hem performansi hem de potansiyeli diigiik olan adaylar i¢in ise; ise
devam ya da isten ¢ikarma karari verilebilmektedir. Zira performansi yiiksek
olsa dahi potansiyeli olmayan bir adayin isletme verimliligi ag¢isindan
olumsuzluk yaratacagi disiiniilmektedir. Ayrica isten c¢ikarmalarda
bireysellik degil; Is Kanunu hiikiimleri esas alinmaktadir.

c- Yetkinlige Dayali Ucret ve Odiil Yonetimi

Performans degerleme, ayni zamanda bir 6dil programinin
sekillenmesine de katki saglamaktadir. Buna gore her yil tim ¢alisanlar, bir
ya da daha fazla arkadasini bu degerlerle ilgili aday gostermekte ve bunun
gerekegelerini de Orneklerle agiklamaktadirlar. Bu siireg, calisanlarin belirli
formlar1 doldurmas1 ile gerceklesmekte; Insan Kaynaklari Yonetimi
departman1 da, formlar iginden belirli kriterlere uygun olanlar1 yonetim
kademesine sunmaktadir. Yonetim kademesinin uygun buldugu bireyler,
odiillendirme programina dahil edilmektedir. Bunlarin yani sira yetkinlik
yaklagimi, T{icret yonetimi fonksiyonunda da performans degerleme
notlariin baz alinmasi sonucu uygulanmaktadir.

d- Yetkinlige Dayali Egitim ve Gelistirme

Insan Kaynaklar1 Yonetimi departmani ikiye ayrilmaktadir. Bu
bolimlerden birini; egitim disinda kalan ise alim, performans yonetimi,
kariyer planlama ve {iicretlendirme gibi fonksiyonlar olusturmakta, diger
boliim ise; egitim islevi ile ilgili caligmalar yapmaktadir. Baska bir ifadeyle
egitim, basli basma bir boliim olarak goriilmektedir. Bunun nedeni ise;
calisanlarin sirket igindeki gelisimlerinin 6nemsenmesidir. Bu dogrultuda
egitim boliimii; performans degerleme sonuglarina gore olusturulmus gelisim
planlarmi  detaylandirmakta ve egitim yOntemine karar verilmesini
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saglamaktadir. Ornegin bir calisamin sunum tekniklerinde diisiik bir basarist
varsa, kendisine bu konuyla ilgili egzersizler verilebilmekte; s6z konusu
calisganin is alaninda olmasa da farkli alanlarda sunum yapmasi
saglanabilmektedir. Farkli bir 6rnek olarak; iletisim alaninda problemi olan
bir c¢alisanin ise; farkli bir projede yer almasi istenebilmekte; diger bir
deyisle yalnizca egitim alma yolu ile degil, is kapsaminda yapilabileceklerin
ortaya ¢ikarilmasi ile de kendisine faydali olunmaya g¢alisilmaktadir. Ayrica
gelisim planlarinin hazirlanmasinda, yalnizca iginde bulunulan seneye iliskin
degerlendirme yeterli olamamakta, ayn1 zamanda bir sonraki yil yapilacaklar
tizerinde de durulmaktadir. Bu nedenle egitim fonksiyonu disindaki gérevleri
yerine getiren Insan Kaynaklar1 Yénetimi boliimii, gelisim planlarma iliskin
raporlar egitim boliimiine aktarmaktadir.

Egitim ve gelistirme fonksiyonu agisindan kog¢luk da Onem
tasimaktadir. Bu bakimdan bolge miidiirleri, miimessillerin is alanindaki
kogu olarak diisliniilmektedir. Diger bir deyisle bdlge miidiirleri,
miimessillerle ziyarete gittikleri zaman onlara; eksik ya da gelismesi gereken
yonleri hakkinda devamli geribildirim vermekte ve onlarin gelisimlerini
saglamaya caligmaktadir. Sirketin Tiirkiye subesi, kii¢iilk bir organizasyon
olarak diistiniildiigiinden; ¢alisanlarin yakindan taninmasi ve birebir takip
edilmesi gibi avantajlardan yararlanmak miimkiin olmaktadir. Bolge
midiirlerinin kogluk desteginin yani1 sira, egitim boliimiinde ¢alisan farkli bir
kiginin de, miimessiller ve bolge midiirleri ile ikili ziyaretlere gitmesi ve
calisanlarin gelisim alanlarina karar vermesi s6z konusudur. Bu faaliyetler
ile iggorenlere, performanslarinin yiikselmesi i¢in destek olunmaya
calisilmaktadir.

e- Yetkinlige Dayali Personel Secimi

Firmada inceleme yapildigi sirada ise alim fonksiyonunda
yetkinliklerin kullanilmasi, plan asamasindaydi. Bu konuyu desteklemek
amaciyla yurtdisindan, firmanin bagli bulundugu iilkeden, bir is profil
formati gonderilmistir. S6z konusu sistemde tiim ¢alisanlarin yetkinliklerinin
bu profile gore ¢ikarilmasi beklenmektedir. Dolayisiyla siirecin, her
pozisyon igin is tanimi ve yetkinliklerin belirlenmesi ile baglayacagi
sOylenmektedir.

Yetkinlikler saptandiktan sonra ise; internet aracilifiyla yapilanlar da
dahil olmak iizere is ilanlar;; s6z konusu yetkinliklere gore
olusturulmaktadir. Miilakatlarin da bu yetkinliklerin 6l¢iilmesini saglayacak
bicimde yapilmasi planlanmaktadir. Diger bir deyisle, miilakatlarda
yetkinlikleri saptamaya yonelik sorularin sorulmasmin 6nem kazanacagi
belirtilmektedir. Siirecin etkin sekilde isleyebilmesi agisindan ise; Insan
Kaynaklart Yonetimi departmani haricinde miilakat yapan bolge midird,
satts midirii ve is birimi yoneticilerinin yetkinlige dayali miilakat
konusunda egitilmesi 6nem tagimaktadir.
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Bununla birlikte mevcut goriismelerin de yetkinlik anlayisindan
tamamen bagimsiz oldugu sdylenemez. Baska bir ifadeyle; mevcut sistem
icinde de “Karsilastiginiz zor bir durumu nasil astiniz?”, “Bir bagar1 hikayesi
anlatir misimiz?”, “Projeyi nasil yiiriittiiniiz?”, “Projeyi arkadaslarimiz ile
degerlendirdiniz mi?” gibi sorular miilakatlarda adaylara yoneltilmektedir.
Bu dogrultuda 6rnegin proje ile ilgili sorular, takim c¢alismasi yetkinliginin
Olgtimiinde etkili olabilmektedir. Dolayisiyla icinde “Gereken Yetkinlikler”
diye bir boliim bulundugu i¢in mevcut miilakat degerlendirme formlariin
da, ileriki caligmalara temel olusturabilecegi diisiiniilmektedir.

SONUC

Rekabetin giderek arttigi ve ilerleme olanaklarinin kisitlandigi bir
cevrede yetkinliklerin ¢alisanlara, isgiicli piyasasinda yer bulma ve bu yeri
saglamlagtirma olanag1 sunmast; alana yonelik ilgiyi daha belirgin ve 6nemli
hale getirmektedir. Baska bir ifadeyle Yetkinlige Dayali Insan Kaynaklari
Yonetiminin hizla degisen ve rekabet¢i bir c¢evrede faydali rol
oynayabilecegine yonelik diisiinceler ve arastirmalar, c¢alismamizin da
hareket noktasini olusturmus; alandaki uygulama eksikligini bir Ol¢iide
giderebilmek amaciyla bir 6rnek olay calismasi gergeklestirilmistir.

Cok uluslu bir isletme biinyesinde gerceklestirilen o6rnek olay
caligmasimin sonucunda bu isletmede yetkinliklerin; performans yonetimi,
kariyer yoOnetimi, iicret-6diil yonetimi, egitim ve gelistirme ve personel
secimi seklindeki Insan Kaynaklar1 Yonetimi fonksiyonlarinda kullanildigt
saptanmistir.  Yetkinlige dayali performans ydnetimi fonksiyonunda;
calisanlarin insana saygi, diiriistliik, kalite, gii¢ birligi ve liderlik seklindeki
degerler iizerinden degerlendirilmesi s6z konusudur. Bu temel yetkinliklerin
yant sira yoneticilerin degerlendirilmesine konu olan birtakim yonetsel
yetkinlikler de mevcuttur. Sonuglar1 diger islevlere girdi olusturabilen
performans yonetimi islevi kapsaminda danismanlik firmalan ile de
caligilmakta ve degerlendirme merkezi yonteminden de yararlanilmaktadir.

Kariyer yonetimi fonksiyonunun yetkinlik bazli yapilandirilmasinda;
isletme performansim yiikseltecek bireylerin ige alimi, personelin
yetkinlikleri dogrultusunda egitime ve gelistirmeye tabi tutulmasi,
yetkinlikler acisindan bagar1 gosteren kisilerin terfi ettirilmesi, yetkinliklerin
gelistirilmesi amaciyla transferlerin gerceklestirilmesi ve performansi ve
potansiyeli diigiik adaylar hakkinda ise devam ya da isten ¢ikarma kararinin
verilmesi seklinde uygulamalar yer almaktadir.

S6z konusu isletmede yetkinlikler, iicretlendirmeye nazaran daha
cok 6diil yonetiminde kullanilmaktadir. Bu dogrultuda tiim ¢alisanlarin aday
gosterdigi kigiler arasindan yonetim kademesinin uygun bulduklariin
odiillendirme programina katilimi s6z konusudur.

Isletme icindeki gelisimlerin Snemsenmesi sonucu isletmede egitim,
ayr1 bir boliim olarak goriilmektedir. Bu boliim, performans degerleme
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sonuclarina gore gelisim planlarini detaylandirmakta ve kullanilacak egitim
yontemine karar vermektedir. Egitim ve gelistirme fonksiyonu acisindan
ko¢luk da onem tasimakta; bolge miidiirleri, miimessillerin i alanindaki
kogu olarak disiinlilmektedir. S6z konusu yontem ile ¢alisanlarin
performansi ylikseltilmeye calisilmaktadir.

Her pozisyon i¢in is tamimlarinin yapilmasi ve yetkinliklerin
belirlenmesi ile baslamasi diisiiniilen ve plan asamasinda olan personel
secimi fonksiyonunda is ilanlarmin ve miilakatlarin yetkinliklere dayali
olarak sekillendirilmesi tasarlanmaktadir.

Bununla birlikte Yetkinlige Dayali Insan Kaynaklari Yonetimi
yaklagiminin daha etkin bir bigimde uygulanmasinda isletmelerde tepe
yonetimin zamaninin 6nemli bir kismint yetkinliklere iliskin stratejik bir
altyapmin olusturulmasi dogrultusunda harcamasi; konuya yonelik kiiltiirel
bir bakis agisinin, destekleyici bir liderlik tarzinin, katilim anlayiginin
olusturulmasi; saglam 1is analizleri temeline yerlestirilecek kapsamli
yetkinlik analizleri ile uygulamalarin daha sistematik hale getirilmesi gibi
oneriler 6nemli rol oynayabilmektedir.

Ayrica yetkinliklerin faydalarin1  kuramsal agidan vurgulayan
calismalarin yaninda, yetkinliklerin rekabet avantaji saglama konusundaki
somut katkisini farkli aragtirma yontemleri ve analiz teknikleriyle ortaya
koyabilecek arastirmalarin da; gerek uygulamacilar ile aragtirmacilar
arasindaki igbirligini saglama gerekse isletme yetkililerinin yetkinlik bazlh
anlayis1 uygulama konusundaki kararhiliklarini arttirma noktalarinda énemli
katkilar saglayacag diistintilmektedir.

Diinyada yaklasik son otuz yildir aragtirmalarin artis gosterdigi
Yetkinlige Dayali Insan Kaynaklar1 Yonetimi alam, iilkemizde hem
akademisyenler hem de uygulamacilar agisindan oldukg¢a yeni bir konudur
ve yakin bir tarihte yalnizca ¢ok uluslu ve biiyiik 6l¢ekli firmalarin bazilari
tarafindan uygulanmaya baslamistir. Uygulamadaki s6z konusu durumun
cok uluslu bir isletme bazinda saptanmaya calisildigi arastirmamiz ile iistiin
performansi ortalama performanstan ayirt eden ve boylece isletmelere
onemli bir rekabet avantaji saglayan yetkinliklerin incelendigi ¢alismalara
gerek teorik ve gerekse uygulama acgisindan bir katki yapilmasi
disiiniilmektedir.
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