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Yetkinlik bazli insan kaynaklar1 uygulamalarinin ana amaci ¢alisanlarin etkinlik
ve verimliliklerini artirma yoluyla Orgiitsel performans: yiikseltmektir.
Toplumlara 6nemli katkilar sunmasina karsin, kar amaci giitmeyen kurumlarin,
etkinlik ve verimlilik problemleri yasadig: bilinmektedir. Bu ¢aligmanin temel
amact da OECD yetkinlik c¢ercevesinin Tiirkiye’deki benzer kurumlar
baglaminda, bulanik analitik hiyerarsi siireci yaklasimi ile bir analizini yapmak
ve soz konusu kurumlarin insan kaynaklari yOnetimi siireglerinde
faydalanabilecekleri bir kritik yetkinlikler seti gelistirmektedir. Calisanlar ve
yoneticiler i¢in ayr1 ayr1 yapilan analiz sonuglarina gore, yoneticiler agisindan
stratejik yetkinlikler, calisanlar acisindan ise kisilerarasi yetkinlikler daha
onemli yetkinlik gruplaridir. Buna ek olarak tek tek yetkinliklerin 6nem derecesi
analiz edilmistir. Bu analizin bulgularina gore en kritik yetkinliklerin, yoneticiler
icin sirasiyla stratejik diislinme, miisteri odaklilik, yetenek gelistirme,
diplomatik duyarlilik ve stratejik iliskiler gelistirme; ¢alisanlar i¢in ise miisteri
odaklilik, diplomatik duyarlilik, takim ¢aligmasi, miizakere ve basar1 odaklilik
oldugu goriilmektedir. Her iki grupta ortak olan yetkinlikler ise miisteri odaklilik
ve diplomatik duyarlilik yetkinlikleridir. Bu sonugclar literatiir ile kiyasli olarak
tartisilmis ve ilgili kurum ve arastirmacilar i¢in Oneriler geligtirilmistir.
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The main purpose of competency-based human resources practices is to increase
organizational performance by increasing the efficiency and productivity of
employees. it is known that non-profit organizations have efficiency and
productivity problems, despite their significant contributions to societies. The
main purpose of this study is to make an analysis of the OECD competency
framework in the context of similar institutions in Turkey, with the fuzzy analytic
hierarchy process approach, and to develop a set of critical competencies that
these institutions can benefit from in their human resources management
processes. According to the results of the analysis made separately for employees
and managers, strategic competencies for managers and interpersonal
competencies for employees are more important competency groups. In addition,
the importance of each competency was analyzed. According to the findings of
this analysis, the most critical competencies for managers are strategic thinking,
customer orientation, talent development, diplomatic sensitivity, and strategic
relations development, respectively, and for employees are customer focus,
diplomatic sensitivity, teamwork, negotiation, and success orientation. The
common competencies in both groups are customer orientation and diplomatic
sensitivity. These results were discussed in comparison with the literature and
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1. Giris

Insan kaynaklari, orgiitlerin ekonomik, finansal, cevresel ve is performanslari ile siirdiiriilebilirlikleri acisindan
stratejik oneme sahiptir. Bu nedenle orgiitler, sahip olduklari insan kaynaklarina odaklanmakta ve onlardan daha
fazla verim saglamak i¢in ¢esitli uygulamalar gelistirmektedir (Kramar, 2014; Macke ve Genari, 2019; Renwick,
Redman ve Maguire, 2013). Diger yandan bilimsel ve teknolojik geligsmeler ile endiistri 4.0 gegisleri, ¢alisanlarin
mevcut yetkinlikleri ile ¢evresel gelismeler sonucu ortaya ¢ikan gereklilikler arasinda siirekli olarak bir agik
olusturmakta ve bu durum, orgiitlerin daha etkili insan kaynaklar1 uygulamalar1 gelistirmelerini ihtiya¢ haline
getirmektedir (Whysall, Owtram ve Brittain, 2019). Bu ihtiyaca bir cevap olarak yetkinliklere dayali yaklasim
ortaya ¢ikmistir.

Yetkinlik kavramini, insan kaynaklar1 baglaminda sistematik bir sekilde dile getiren ilk arastirmacilardan biri olan
David McClelland (1973), is diinyasinda geleneksel yontemlerin is ve genel yagam basarisi agisindan artik yeterli
olmadigini, bunun yerine yetkinlik bazli uygulamalarin gelistirilmesi gerektigini ifade etmistir. Ciinki yetkinlikler,
is performansi ya da baska alanlardaki yasam basarisinin temel girdisi olan bilgi, beceri, yetenek, 6zellik ya da
motifleri ifade eder ve basari, ancak bunlara sahip olan kisilerin ulagabilecegi bir seviyedir. Bu nedenle de genelde
tim toplum fertlerinin, 6zelde ise c¢alisanlarin yetkinliklerine yatirnm yapilmasi gerekir. Goriildigii iizere
McClelland’1in yetkinlik yaklagimi sadece ig ile iliskili olanlart degil, ayn1 zamanda hayatin her alaninda elde
edilecek basarilar igin gerekli olan degiskenleri kapsamaktadir.

Yetkinlik bazli uygulamalarda belirli bir basari yakalanmasi nedeniyle hem akademik alanda hem de
uygulamacilar diizeyinde yetkinlik bazli insan kaynaklar1 yonetimi (YBIKY) yaklasim giderek ilgi gérmeye
baslamigtir. ABD’de yapilan aragtirmalarda orgiitlerin yaklasik %80’nin yetkinlikleri ¢esitli insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinda kullandiklar1 raporlanmistir (Shippmann, Ash, Batitsta ve Andriani, 2000). Bu
baglamda farkli amaglara, sektdrlere hatta isletmelere yonelik yetkinlik modelleri gelistirilmistir (Or., Ahmadi,
Yazdani ve Mohammad-Pour, 2017; Aisha, Sudirman, Siswanto ve Andriani, 2019; Cetinkaya ve Ozutku, 2012;
Mansfield, 1996; Mietzner ve Kamprath, 2013; Piwowar-Sulej, 2021; Shaheen, Azam, Soma ve Kumar, 2019).
Benzer sekilde, farkli alanlardaki otorite kurumlarin yetkinlikler ve yetkinlik ¢ergevesi lizerinde calismalari
bulunmaktadir (Beatty, 2019; Salas-Pilco, 2013). Is diinyasi, kamu y&netimi ve egitim alami igin yetkinlik
caligmalart yapan ya da bu yonde c¢aligmalart organize eden kurumlarin basinda OECD (Organisation for
Economic Co-operation and Development) gelmektedir. OECD, s6z konusu alanlar i¢in raporlar hazirlamis,
seminerler diizenlemis ve bunlardan farkl1 alanlarda kullanilabilecek yetkinlik setleri gelistirmistir (Or., OECD,
2010; 2015). Kurum, ayni zamanda kendi biinyesindeki islerin etkin ve verimli bir sekilde yapilabilmesi i¢in
¢alisanlarinin sahip olmasi gereken yetkinliklerden olusan bir yetkinlik ¢ergevesi gelistirmistir (OECD, 2014).

Ancak gerek arastirmacilar gerekse de otorite kurumlar tarafindan gelistirilen yetkinlik ¢ercevelerinin gergek
hayatta orgiitler tarafindan hangi insan kaynaklar1 uygulamalarinda kullanildiklar1 ve bu yetkinliklerin hangilerinin
daha yiiksek 6neme sahip oldugu ile ilgili literatiirdeki caligmalarin sayist oldukg¢a sinirlidir. Ozellikle Tiirkiye
acisindan bakildiginda, basta kamu kurumlart olmak iizere, lilkedeki kurum ve kuruluglarin yetkinlik bazli insan
kaynaklart uygulamalarinda, diinyanin oldukga gerisinde oldugu goriilmektedir (Aytekin, 2022; Kruyen ve van
Genugten, 2019). OECD yetkinlik g¢ergevesi, benzer kurumlar agisindan bir ¢erceve sunmakla birlikte hangi
yetkinliklerinin hangi diizeydeki calisanlar agisindan daha kritik oldugu netlestirilmemistir. Bu bosluga katki
sunmak amaciyla Tiirkiye baglaminda yapilan bu ¢alisma ile OECD yetkinlik ¢ergevesinin bir analizi yapilmstir.
Bu analiz ile hangi yetkinliklerin ve yetkinlik gruplarinin daha kritik 6nemde oldugu, ¢alisanlarin pozisyon diizeyi
dikkate alinarak tespit edilmeye c¢alisilmigtir. Yetkinliklerin kritiklik diizeyini tespit etmek i¢in ¢ok degiskenli
karar verme yontemlerinden bulanik analitik hiyerarsi yaklagimi kullanilmistir. Aragtirma sonucunda, alanda
faaliyet gosteren kurumlar agisindan kritik olan yetkinlik seti belirlenerek bir model gerceve olusturulmasi
hedeflenmistir. Arastirma bulgularinin, ilgili orgiitlerin insan kaynaklar faaliyetlerini daha etkin yapabilmelerine
bir katki sunacagi degerlendirilmektedir. Bu ¢alisma, ayni zamanda alan arastirmacilarinin, ¢alismalart igin
referans alabilecekleri bir yontem ve yetkinlik ¢ergevesi ortaya koymustur.
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2. Literatiir Taramasi

2.1 Yetkinlik Cercevesi ve Baglam

Yetkinlik, ¢calisanlarin performansina katki saglayan “bilgi, tecriibe, teknik ve soft beceriler, motivasyon araglari
(gldiiler), duygu ve davraniglari” ifade eder (Midhat Ali, Qureshi, Memon, Mari ve Ramzan, 2021: 1). Yetkinlikler
iistlin performansa neden oldugu i¢in, etkili bir insan kaynaklar1 yonetimi i¢in orgiitlerin kendilerine 6zgii bir
yetkinlik c¢ercevesi gelistirmeleri ve gelistirdikleri bu yetkinlik ¢ercevesini insan kaynaklari fonksiyonlar ile
uyumlastirmalar1 gerekir. Daha agik bir ifade ile insan kaynaklari fonksiyonlarinin yetkinlik temelli olarak
uygulanmasi gerekir (Armstrong, 2006). Armstrong’a (2006) gore bir yetkinlik gergevesinin olusturulmasi igin
bazi adimlarin atilmasi gerekir. Oncelikle yetkinlik gergevesinin hangi insan kaynaklar1 fonksiyonlari igin ya da
hangi amagla kullanilacag: belirlenmelidir. ikinci adimda, farkli diizeydeki ¢alisanlardan olusan bir ekip tarafindan
is ile ilgili bir yetkinlik listesi ve is degerleri listesi belirlenmelidir. Ugiincii asamada, yetkinlik listesinde
yetkinlikler, acik bir sekilde tanimlanmali ve diizeyleri belirlenmelidir. Dordiincii asamada, bu yetkinlik
gergevesinin bir pilot uygulamasi yapilarak test edilmeli ve son hali verilmelidir. Yetkinliklerin etkin bir sekilde
kullanilabilmesi i¢in yetkinliklerin uygulanmasindan sorumlu ¢alisanlara ve diger ilgili personele egitim verilmesi
ve yetkinliklerin degisen kosullara gore giincellenmesi gerekir.

Hem akademik yazinda hem de uygulamacilar tarafindan farkli amaglara, sektorlere hatta kurumlara yonelik
gelistirilen yetkinlik modelleri yetkinlik gerceveleri olarak ifade edilmektedir. Farkli amag, sektor ve hatta
kurumlara yonelik farkli yetkinlik g¢ergevelerinin gelistirilmesinin temel nedeni ise yetkinlik ¢ergevelerinin
baglama 6zgili olmalaridir. Yani belirli bir sektore, diizeye ya da isletmeye uygun olarak gelistirilen yetkinlik
modellerinin farkli baglamlarda ayni diizeyde ¢aligsmayacagi ileri siiriilmektedir (Armstrong, 2006; Emmerling ve
Boyatsiz, 2012; Mansfield, 1996). Yapilan g¢alismalarda, aym1 alanda faaliyet gdsterseler de farkli kiiltiirel
baglamlarda faaliyet gosteren isletmeler i¢in uygun yetkinlik gergevesinin farklilagtigi ifade edilmektedir
(Neelankavil, Mathur ve Zhang, 2000; Ozcelik ve Ferman, 2006).

Diger yandan, 6rgiitlerin dnemli bir boliimiiniin (6rnegin kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler) kendilerine 6zgii
bir yetkinlik ¢ergevesi gelistirmeleri oldukg¢a zordur. Ciinkii yetkinlik ¢ergevesi gelistirmek 6nemli bir maliyete
neden oldugu gibi ciddi bir uzmanlik bilgisi de gerektirir (Mansfield, 1996). Bu nedenle sektdrlere yonelik jenerik
yetkinlik ¢ergeveleri gelistirilmekte ve bu g¢ergevelerin bazi modifikasyonlarla orgiitler tarafindan uygulanmasi
gerektigi ileri siiriilmektedir (Midhat Ali ve dig., 2021). Literatiirdeki bu tartismalar1 6zetlemek gerekirse, gerekli
yetkinliklerin belirli faktorlere gore farklilasacagi, buna karsin orgiitlerin hepsinden etkili bir yetkinlik ¢ergevesi
gelistirmelerini beklemenin de dogru olmadigi, ¢6ziim yolu olarak da sektorlere ve diizeylere yonelik genel
yetkinlik ¢ercevelerinin gelistirilmesi ve orgiitlerin gerekli modifikasyonlari yaparak bunlari kullanmasi gerektigi
ifade edilmektedir.

Akademik literatiir incelediginde, yukaridaki tartismalarla uyumlu bir sekilde, 6rnegin yoneticiler (Or, Boyatzis,
1982; Cetinkaya ve Ozutku, 2012) ve calisanlar (Or, Lee ve Salleh, 2009) gibi farkli diizeylere; otomotiv (Or, ;
Cetinkaya ve Ozutku, 2012), iiretim (Shaheen ve dig., 2019) ve bilisim (Or, Mietzner ve Kamprath, 2013) ve
egitim (Or, OECD, 1997) gibi farkl1 sektorlere ve insan kaynaklari uzmanlari (Or., Aisha ve dig., 2019; Mansfield,
1996; Piwowar-Sulej, 2021), hemsireler (Ahmadi ve dig., 2017) ve miihendisler (Male, Bush ve Chapman, 2011)
gibi farkli meslek gruplarina yonelik yetkinlik modellerinin gelistirildigi goriilmektedir. Mietzner ve Kamprath
(2013), bilgi ve iletisim teknolojileri sektorleri igin kullanilabilecek bir yetkinlik ger¢evesi gelistirmistir. Bu
cergevede kisisel-sosyal yetkinlikler, metodolojik yetkinlikler ve profesyonel yetkinlikler gruplari igerisinde
toplam 36 yetkinlik tespit etmistir. Shaheen ve arkadaglari (2019) iiretim sektorii icin iletisim becerileri,
operasyonel beceriler, zaman yonetimi becerileri ve kisisel tutum ve 6zellikler seklinde 4 yetkinlik grubu tespit
etmistir. Aisha ve arkadaslar1 (2019), bilgi ekonomisi sektoriinde faaliyet gosteren kiigiik ve orta Slgekli
isletmelerin insan kaynaklar siireglerinde kullanabilecekleri ve girisimcilik, yoneticilik ve sektorel yetkinlikler
seklinde {i¢ gruba ayirdig: bir yetkinlik ¢ergevesi dnermistir.

Uygulamacilar agisindan bakildiginda ise OECD ve Diinya Giimriik Orgiitii gibi baz1 otorite kurumlar ile belirli
sektorlere hitap eden kurumlar tarafindan genel yetkinlik modelleri gelistirilmistir (Genis bir gézden gegirme igin:
Beatty, 2019; Salas-Pilco, 2013). Ancak bu kurumlar ayn1 zamanda bu yetkinlik ¢ercevelerinin kapsayici birer
ornek model oldugunu ve lilke ya da orgiitlerin bu ger¢evelerden faydalanarak (bu cergeveler iizerinden kendi
baglamlarina 6zgii gerekli modifikasyonlar1 yaparak) kendilerine uygun modeller gelistirmesi gerektigini de dile
getirmislerdir (Aytekin, 2022).
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2.2 Yetkinlik Bazh Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Genis bir bakis agisiyla yetkinlikler, yiiksek bireysel performansa ulagmak igin ¢aligsanin sahip olmasi gereken tim
niteliklerdir (Cetinkaya ve Ozutku, 2012). Yetkinlik bazli insan kaynaklar1 uygulamalarinin temel amaci ise
calisanlarin etkinlik ve verimliliginde artis saglama yoluyla Orgiitsel performansi artirmaktir (Lado ve Wilson,
1994). Bu baglamda yetkinlikler, dogru ise dogru personelin isttihdam edilmesini ve verimli bir sekilde ¢alismasini
saglamak lizere ise alim, atama, performans degerleme ve egitim ve gelistirme gibi farkli insan kaynaklari
uygulamalarinin temelini olusturmaktadir (Gallardo, 2020; Karimi, Teimouri, Shahin ve Barzoki, 2019;
Sienkiewicz, Jawor-Joniewicz, Sajkiewicz, Trawinska-Konador ve Podwojcic, 2014). Literatiirde yetkinliklerin,
insan kaynaklarinin etkinlik ve verimliliginde 6nemli bir etkisi oldugunu ortaya koyan ¢ok sayida caligma
bulunmaktadir. Ozetle bu ¢alismalarda yetkinliklerin, is i¢in gerekli olan bilgi, beceri, yetenek ve diger
donanimlari tanimladig1, dolayistyla yetkinlik bazli yaklagiminin insan kaynaklar1 uygulamalarini daha odakli ve
verimli hale getirdigi ve bunun sonucu olarak hem ¢alisan performansinda hem de orgiitsel performansta daha
pozitif sonuglar elde edildigi ifade edilmektedir (Caldwell, 2008; Daniali ve dig., 2022; Lado ve Wilson, 1994;
Srikanth, 2019). Yetkinlik bazli uygulamalar, yiliksek performansla iligkilendirildigi i¢in de orgiitler tarafindan
stratejik onemde goriilmekte ve insan kaynaklarmin farkli uygulamalarinda kullanilmaktadir (Daniali ve dig.,
2022). Draganidis ve Mentzas’a (2006) gore yetkinlik bazli insan kaynaklar1 yaklasimi, insan kaynaklarmin
planlama, yedekleme, ¢alisan davranislar1 ve performans yonetimi gibi farkli insan kaynaklar1 uygulamalarinda
kullanilmaktadir. Son yillarda Midhat Ali ve arkadagslar (2021) tarafindan yapilan ¢alismada ise yetkinliklerin,
literatiirde en ¢ok kadrolama siireci, i goren gelistirme ve performans degerlendirme agisindan ele alindigi ifade
edilmektedir.

Insan kaynaklarinin diger fonksiyonlarinda etkinlik ve verimliligin saglanabilmesi énemli dlgiide dogru kisinin
isttihdam edilmesine baglidir. Uygun olmayan kisilerin ise alinmasi zaman, para ve emek gibi kaynak israflarina
neden olmakta ve egitim, gelistirme ve motivasyon ile ilgili gdsterilen tiim cabalara ragmen ¢aligsanlarda verimlilik
sorunlarinin oniine gegilememektedir (Golec ve Kahya, 2007). Yetkinlik bazli ige alim ve atama, diisiiniilen
pozisyonun gerektirdigi bilgi, beceri ve yetenekleri dikkate alarak kadrolama siirecinin daha objektif bir sekilde
yiiriitiilmesini ve adaylar arasindan daha yetkin kisilerin dogru kadroya yerlestirilmesini saglamakta ve boylece
oOrgiit performansinin artirilmasina pozitif katki sunmaktadir (Singh ve Pathak, 2018).

Yetkinlikler bazli kadrolama siireci, genel olarak yapilacak islerin analiz edilmesi ve o islerin {istiin bir performans
ile yapilmasi i¢in gerekli olan bilgi, beceri, yetenek ve diger donanimlarin tanimlanmasi ile baglar. Bir gorev ya
da rol i¢in tanimlanmis yetkinlikler, kullanim amaglaria goére bir yetkinlik ¢ercevesi olusturur (Armstrong, 2006;
Singh ve Pathak, 2018). Bu yetkinlik gergevesi, dikey olarak orgiitsel stratejilerle, yatay olarak ise alim, egitim ve
gelistirme ve terfi dahil tiim is silireglerini kapsayan farkli insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlar: ile
iligkilendirilerek orgiitsel sonuglar iizerinde 6nemli etki dogurur (Strikanth, 2019). Daha agik bir ifadeyle orgiitler
amag, hedef ve stratejilerine gore genel bir rgiitsel yetkinlik ¢ercevesi belirleyebilir. Ancak bu genel yetkinlik
gergevesinin her bir ig pozisyona 6zgii hale getirilmesi gerekir. Bunun i¢in ise 6zgii olarak kriterleri belirlenmis ve
agirliklandirilmis daha az sayida alt yetkinliklerin olusturulmasi gerekir (Lucia ve Lepsinger, 1999).

Calisanlarin gelisimi orgiitler agisindan bir maliyet unsuru olarak goriilmesine kargin arastirmacilar, egitim ve
gelistirme faaliyetlerinin orgiitler agisindan kritik 6nemde oldugunu ve ¢aliganlarin motivasyon ve performansini
pozitif yonde etkiledigini siklikla vurgulamistir (Or, Aytekin, 2022; Elkin, 1990; Gangani, McLean ve Braden,
2008; Piwowar-Sulej, 2021). Ciinkii hem ige yeni alinan calisanlarin is ve orgiite uyumu hem de mevcut
calisanlarin igse yonelik bilgi ve becerilerinin giincellenmesi igin gelisim faaliyetleri gereklidir. Bu noktada
arastirmacilar, bugilin ve gelecekte yapilacak isler i¢in gerekli yetkinliklerin tespit edilerek bu yetkinliklerin
calisanlara kazandirilmasi gerektigini ve bdylece gelisim faaliyetlerinin daha odakli ve etkin olabilecegini ileri
stirmektedir (Armstrong, 2006; Piwowar-Sulej, 2021). Diger yandan giiniimiizdeki hizl1 degisime bagli olarak
yliksek performans icin gerekli olan yetkinlikler de hizli bir sekilde degismekte ve ¢alisanlara bu yetkinliklerin
kazandirilmas: (galisanlarin giincellenmesi) gerekmektedir (Kim ve Shin, 2019). Dolayisiyla yetkinlik bazli
egitim, ¢alisanlarin siirdiiriilebilir performans: agisindan (dolayisiyla da kurumsal performans agisinda) kritik
oneme sahiptir (Gangani ve dig., 2008).

Literatiirde yetkinliklerin sikilikla birlikte ele alindig1 insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan bir tanesi de performans
degerlemedir. Klasik performans yonetimi yaklagimi, ¢alisanlarin elde ettigi ¢iktilara odaklanir (6rnegin iretilen
birim sayisi, ulagilan hedef sayis1 vb.). Ancak yetkinlik bazli insan kaynaklar1 yonetimi bireyin kendisine, yani
sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve diger donanimlara odaklanir. Bu agidan yetkinlik bazli performans yonetimi
sistemi, ¢iktilardan ziyade bireysel girdileri dikkate alir (Garavan ve McGuire, 2001; Cheng, Dainty ve Moore,
2005).
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Yetkinlik bazli insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimini uygulayan ve belirli bir yetkinlik gergevesine sahip olan
orgiitler daha etkin ve basarili bir performans yonetimi siireci yiriitmektedir (Armstrong, 2006). Yetkinlik
gergevesi, i§ 0zelliklerini ve beklenen performans seviyesini tanimlayarak siire¢ agisindan diger insan kaynaklari
fonksiyonlari ile tutarli ve saglam bir zemin yaratir (Cheng ve dig., 2005). Ciinkii yetkinlik gercevesi, drnegin
uygun yetkinliklere sahip ¢aliganlarin ise alinmasi ve gerekli yetkinlikleri kazandiracak gelisim faaliyetleri ile
performans yonetimi uygulamalarinin uyumlu olmasi saglar. Buna ek olarak yetkinlikler, is i¢in gerekli olan
biligsel ve davranigsal 6zellikler ile bireysel tutumlar1 dikkate aldigindan daha kapsayici ve gergege dayali bir
yontem olarak degerlendirilmektedir (Aytekin, 2022).

2.3 Kar Amaa Giitmeyen Orgiitler ve Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Kar amaci gilitmeyen orgiitler, “resmi bir yapiya ve yonetisime sahip olan, iilkeler arasinda biiyiik farkliliklar
gosteren ancak, i) kurucularin sahipliginin bulunmamasi ve diger orgiitlere ya da bireylere satilabilecek ekonomik
bir ¢ikarmin olmamasi ve ii) fazladan elde edilen degerlerin Orgiitiin amaglarina katki saglayacak sekilde
kullanilmast seklinde iki temel ortak 6zellik paylasan kuruluslardir” (Netzer, 2020: 379). Gelismis, gelismekte
olan ya da az gelismis iilkelerin tamaminda bulunan bu tarz orgiitler, temel insani hizmetler sunmak, kirsal
ekonomik gelisimi tesvik etmek, cevreyi korumak ve insan haklarimi savunmak gibi farkli amaglar icin
kurulmaktadir. Yine bu orgiitler bireysel vatandas talebi, orgiitler ya da devlet tesviki ile kurulabilmektedir. Bu
tarz orgiitler, genellikle kamu ya da 6zel sektor tarafindan ihmal edilen bosluklar1 doldurdugu igin 6nemli bir islevi
yerine getirmektedir (Salamon, 1994). Uzun siire goniilliilik esasina dayali olarak faaliyet gosteren bu o6rgiitlerin
iilkelerin kiiltiirel, ekonomik ve sosyal gelisimlerinde 6dnemli bir etkisi bulunmaktadir. Bu etkiyi fark eden kamu
ve Ozel sektor kurumlari da bu alana odaklanmaya baglamis ve belirli bir misyonu gerceklestirmek iizere bu tarz
orgiitleri kurmaya ya da desteklemeye baslamistir (Lynn, 2003).

Kar amaci giitmeyen orgiitlerin kars1 karsiya kaldig1 en 6nemli sorunlardan bir tanesi faaliyetlerinde etkinlik ve
verimliligin saglanamamasidir. Bunun temel nedeni ise bu orgiitlerin kar maximizasyonu amaci giitmemesi ve
geemiste yogun rekabetin i¢inde olmamasidir (Nunamaker, 1985). Ancak basta insan kaynaklar1 olmak iizere,
sahip oldugu kaynaklari etkin ve verimli bir sekilde kullanmak bu 6rgiitlerin performansi agisindan da biiyiik Snem
tagimaktadir (Lynn, 2003). Ciinkii bu orgiitler giderek daha fazla finansal kisitlarla, artan rekabetle, teknolojik
uygulamalarla yiizlesmekte ve insan kaynaklarini daha etkin ve verimli bir sekilde kullanmaya ihtiya¢ duymaktadir
(Gratton, 2018). Bu nedenle arastirmacilar, bu tarz orgiitlerin etkinlik ve verimliliklerinin artirilmasina katk1
saglayacak yaklasim ve modelleri konu alan ¢alismalar yapmustir (Or., Gratton, 2018; Nunamaker, 1985; Nutt,
1984; Rana, Rana ve Rana, 2017). Bu tarz orgiitlerde faaliyetlerin dnemli bir bdliimii, sahip olunan insan
kaynaklar1 iizerinden ytiriitiildigiinden, insan kaynaklarinin etkili ve verimli bir sekilde kullanilmas1 ve buna
yonelik sistem ve siireglerin tanimlanmasi, bu orgiitlerin performansi ve siirdiiriilebilirligi agisindan, eger daha
fazla degilse, en az kar amac1 giiden isletmeler kadar 6nemlidir (Ridder, Baluch ve Piening, 2012).

2.4 OECD Oz Yetkinlik Cercevesi

OECD’nin egitim, finans ve kamu gibi farkli alanlar i¢in gelistirdigi farkli yetkinlik setleri bulunmaktadir (Or,
OECD, 1997; OECD, 2010; OECD, 2015). Bunlara ek olarak kurumsal faaliyetlerinde etkinlik ve verimlilige katk1
saglayacak bir yetkinlik ¢ergevesi gelistirmistir. Bu yetkinlik gercevesi, temel ve yonetsel yetkinlikleri kapsayan
ve kar amaci giitmeyen kurumlar agisindan bir rehber niteligindedir (OECD, 2014).

Yetkinlikler ile ilgili farkli siniflandirmalar bulunmakla birlikte, genel bir yaklasimla temel, teknik ve yonetsel
yetkinlikler siiflandirilmasi kullanilmaktadir (Aytekin, 2022). Literatiirden hareketle yetkinlikleri tanimlamaya
calisan Aytekin’e (2022) gore temel yetkinlikler galisanin biitiiniinde olmasi gereken soft becerileri, teknik
yetkinlikler yiiksek performansla caligabilmek i¢in metot, siire¢ ve ekipmanlarla ilgili bilgi ve becerileri ve
yonetsel yetkinlikler ise etkin yonetim igin gerekli olan bilgi ve becerileri ifade etmektedir. OECD’nin &rgiitsel
yetkinlikleri agisindan gelistirdigi yetkinlik c¢ercevesi 6z yetkinlikler (temel ve ydnetsel yetkinlikleri
birlestirmistir) ve teknik yetkinlikler seklinde iki ana gruptan olusmaktadir (OECD, 2014). Teknik yetkinlikler ige
ozgiidiir, orgiitsel bir yetkinlik g¢ergevesine dahil edilmeleri giictiir ve bu nedenlerle de OECD tarafindan
yayimlanmamistir. Dolayistyla bu calismada, literatiirdeki bircok ¢alismaya da paralel olarak (Or., Cheng, Dainty,
ve Moore, 2005; Lee ve Salleh, 2009; Seate, Pooe ve Chinomona, 2016) 6z yetkinlikler baz alinmistir. OECD’nin
0z yetkinlik cergevesi, verimlilik ile iliskili yetkinlikler (VIY), kisileraras1 yetkinlikler (KY) ve stratejik
yetkinlikler (SY) seklinde grupladigi toplam on bes yetkinlikten olusmaktadir. Verimle iligkili yetkinlikler analitik
diisiinme, basar1 odaklilik, yazili iletisim becerileri, esnek diisiinme, kaynaklari yonetme, takim ¢aligsmasi ve takim
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liderligi yetkinlikleridir. Kisileraras: yetkinlikler miisteri odaklilik, diplomatik duyarlilik, baskalarini etkileme,
miizakere ve organizasyonel bilgi yetkinlikleridir. Stratejik yetkinlikler grubu ise yetenek gelistirme,
organizasyonel uyum, stratejik iliski ag1 ve stratejik diisiinme yetkinliklerinden olusmaktadir (OECD, 2014).

2.4.1 Verimlilikle Tliskili Yetkinlikler

OECD’nin belirledigi ¢ergevede her bir temel yetkinlik i¢in tanimlama yapilmis ancak ana gruplar igin bir
tanimlama yerine bu yetkinlik grubunun ne ile iliskili oldugu verilmistir. Bu ¢alismada alt yetkinliklerin tanimi
icin OECD (2014) tarafindan yapilan tanimlar baz alinmistir. OECD’nin yetkinlik ¢ercevesinde gecen verimlilik
ile iliskili (delivery related) yetkinlikler, hedeflenen sonuglara ulasmak i¢in gerekli bilgi, beceri, yetenek ve diger
donanimlari ifade etmektedir.

Analitik diigiinme agikga iligkili olmayan durumlar arasindaki oriintiileri gérebilme ve karmasik durumlarda kritik
veya temel meseleleri tanimlayabilme becerisidir.

Basart odaklilik yiksek performans gostermek ve dogru miidahalelerde bulunmak i¢in sorumluluk iistelenerek,
firsatlar1 gorerek, dogru zamanda ve belirlenen siire igerisinde verimli bir sekilde hareket ederek sonuglar
iretmektir.

Yazili iletisim becerileri bilgi ve mesajlarin anlasilmasini ve istenen etkiye sahip olmasini saglamak i¢in fikirleri
ve bilgileri (genellikle teknik) uygun bir tarzda yazili olarak iletme becerisine dayanur.

Esnek diisiinme farkli durumlara, bireylere veya gruplara etkili bir sekilde uyum saglama yetenegini igerir. Bir
konudaki farkli ve karsit bakis agilarini anlama ve degerlendirme, bir durumun gereklilikleri degistiginde uygun

bir yaklasim gelistirme ve orgiitsel ya da is gereklilikleri degistiginde bu degisimi kabul etme veya kendini
degistirme becerilerini kapsar.

Kaynaklar1 yonetme, verimli proje is akislarim1 planlama ve olusturmayr ve genel orgiitsel performansi
gelistirmeyi amaglayan kararlar vermek igin Orgiitiin insan, finans ve operasyonel kaynaklari ile ilgili durumlari
net olarak gérmeyi ve anlamayi ifade eder.

Takim ¢alismast ve takim liderligi baskalariyla is birligi i¢inde calismayi, bir takimin parcasi olmayi ve bir
takimda lider roliinii listlenmeyi ifade eder.

2.4.2 Kisileraras: Yetkinlikler

Kisilerarasi yetkinlikler literatiirde en ¢ok kullanilan yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler profesyonel amaglar nedeniyle
orgiit i¢inde ve dis ¢evrede kritik aktorlerle iligki kurmak ve siirdiirmek icin gerekli becerileri kapsamaktadir
(Piwowar-Sulej, 2021)

Miisteri odaklilik i¢ ve dis miisterilerin kisa ve uzun vadeli ihtiya¢ ve endiselerini anlama ve bunlara etkili 6neri
ya da ¢oziimler sunma becerisini ifade eder.

Diplomatik duyarlilik aslinda diger insanlar1 anlamayi ifade eder. Daha agik ifade etmek gerekirse bu yetkinlik; 1)
sOylenenleri dogru duyma ve baskalarinin agik olarak ifade etmedigi ya da kismen ifade ettigi duygu, diisiince ve
endigelerini anlama, ii) farkl kiiltiirleri anlama ve duyarlilik gosterme ve iii) baskalarinin muhalefet veya baskisi
karsisinda ya da stresli durumlarda duygularini kontrol edebilme ve olumsuz tepkilerini engelleme becerilerini
kapsar.

Bagskalarini etkileme hedeflere uygun hareket etmelerini saglamak i¢in diiriist, saygili ve duyarli bir sekilde
insanlar1 ikna etme niyetini ifade eder. Ayni zamanda bu yetkinlik baskalar1 iizerinde belirli bir etkiye sahip olma
arzusunu da kapsar.

Miizakere kazan-kazan anlayisiyla ¢aligma, mevkidaslarini anlama, miizakereler sirasinda onlara uygun cevaplar
verebilme ve katma degerli sonuglara ulagma becerilerini kapsar.

Organizasyonel bilgi organizasyon igindeki ve diger organizasyonlardaki resmi kurallari, yapilart ve giig
iligkilerini anlama ve gergek karar vericilerin kimler oldugunu ve onlari etkileyebilecek kisileri tespit etme
becerilerini kapsar.

2.4.3 Stratejik Yetkinlikler
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Stratejik yetkinlikler gelecek ile ilgili plan yapmak ile ilintili bilgi, beceri, yetenek ve diger donanimlardir. Stratejik
yetkinlikler orgiitlerin gelecegini sekillendirmeye katki sunan yetkinlikler oldugu i¢in 6zellikle karar verme
durumunda olanlar i¢in kritik yetkinlikler olarak kabul edilmektedir (Hall, 2012)

Yetenek Gelistirme galisanlari kisisel ve mesleki gelisimleri ile gelecekteki yeteneklere bilgi aktarimini tesvik
edecek bir ¢evre olusturma becerisini ifade eder.

Orgiitsel Uyum kisinin kendi tutum ve davranislarim drgiitiin ihtiyag, dncelik ve hedefleriyle uyumlu hale getirme,
orgiitiin misyonuna odaklanmay1 bireysel ¢ikarlarina ya da mesleki dnceliklerine tercih etme istek ve becerisini
ifade eder.

Stratejik Tliskiler Gelistirme stratejik hedeflere ulasmada 6nemli olan veya olabilecek i¢ ve dis aktorlerle samimi
ve giivenilir iligkiler kurmak ve bunlar slirdiirmek i¢in ¢aligmay1 ifade eder.

Stratejik Diigiinme Orgiitiin ve orgiit misyonunun biiyiik resmini gorebilme yetenegidir. Stratejik diisiince rekabet
avantaji, firsat ve tehditler, endiistri trendleri, gelisen teknoloji, pazar firsatlar1 ve paydas odaklilik gibi faktorleri
bir arada gorebilme ve bunlar1 degerlendirebilme ile ilgilidir. Stratejik diisiince bireylerin ve takimlarin odakli
olmasina ve kaynaklarin nerelere kullanacagina dair dogru kararlar vermesine yardimci olur. Ayni zamanda
stratejik diisiince orgiitiin uzun vadeli vizyoner hedefleri ile kisa vadeli planlar1 ve giinliik isleri arasindaki bag:

kurabilme yetenegini kapsar.

Tablo 1. OECD yetkinlik ¢ercevesi

Ana Yetkinlik Grubu (AYG) 1: Verimlilik ile iliskili Yetkinlikler

Analitik diigtinme (VIY
1)

Acikea iligkili olmayan durumlar arasindaki oriintiileri gérebilme

Basary odaklilik (VIY
2)

Sorumluluk {istelenerek, firsatlart gorerek, dogru zamanda ve belirlenen siire
igerisinde verimli bir sekilde hareket ederek sonuglar iiretme ve boylece yiiksek
performans elde etmeye ¢aligma

Yazily iletigim
becerileri (VIY 3)

Bilgi ve mesajlarin anlasilmasini ve istenen etkiye sahip olmasi saglamak igin
fikirleri ve bilgileri uygun bir tarzda yazili olarak iletme becerisi

Esnek diigiinme (VIY
4)

Farkli durumlara, bireylere veya gruplara etkili bir sekilde uyum saglama, farkl
bakig agilarin1 anlama ve degerlendirme, degisimi kabul etme ve kendini
degistirebilme becerisi

Takim ¢alismast (VIY
5)

Bagkalariyla is birligi iginde ¢alisma, bir takimin pargasi olma ve bir takimda lider
rolii listlenme

Ana Yetkinlik Grubu (AYG) 2: Kisileraras1 Yetkinlikler

Miisteri odaklilk (KY | I¢ ve dis miisterileri anlama, sorunlarina ¢oziim iiretme

1)

Diplomatik duyariilik | Bulundugu durumu ve diger insanlar1 anlama ve duruma gore hareket edebilme
(KY 2) kabiliyeti

Miizakere (KY 3)

Kazan-kazan anlayisiyla ¢alisma, uygun cevaplar verebilme ve katma degerli
sonuglara ulagsma becerisi

Organizasyonel bilgi
(KY 4)

Organizasyon, birimler ve buralarda yapilan isler hakkinda bilgi sahibi olma

Ana Yetkinlik Grubu (AYG) 3: Stratejik Yetkinlikler

Yetenek gelistirme (SY
1)

Calisanlar1 kisisel ve mesleki gelisimleri ile gelecekteki yeteneklere bilgi aktarimim
tesvik edecek bir ¢evre olusturmasi

Orgiitsel uyum (SY 2)

Kisinin kendi tutum ve davraniglarin1 orgiitiin ihtiyag, oncelik ve hedefleriyle
uyumlu hale getirmesi

Stratejik iligkiler Stratejik i¢ ve dis aktorlerle samimi ve gilivenilir iligkiler kurma ve bunlari
gelistirme (SY 3) siirdiirmek i¢in ¢caligmasi

Stratejik diisiinme (SY | Orgiitiin ve 6rgiit misyonunun biiyiik resmini gorebilmesi

4)

Kaynak: OECD (2014) Competency Framwork ¢aligmasindan uyarlanmustir.

3. Yontem

1430

DOI: 10.56554/jtom.1167980




Aytekin JTOM(6)2, 1424-1443, 2022

3.1 Bulanik Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS) Yaklasimi

Bulanik Analitik Hiyerarsi Yaklasimi, bulanik mantik ve sézel degiskenlerin kombinasyonundan gelistirilmis ¢ok
kriterleri karar verme tekniklerinden biridir. Temel mantigi, karar verme siirecinde ¢ok sayida degiskenin oldugu
durumda alternatifler arasinda se¢im yapmak zorlasacagindan, kriterlerin ve bu kriterlerin agirliklarimin
belirlenerek matematiksel olarak optimum alternatifin segilmesi esasina dayanir. Ciinkii bdyle bir durumda ikili
sistem yetersiz kalir. Bu ¢aligmada Bulanik AHS yaklagimlarindan mertebe analizi ile Buckley’in AHS yaklagimi1
kullanilmistir. Bu ydntem literatiirde, farkli alanlarda oldugu gibi (Or., Ozdemir, 2022; Ozdemir ve Savalan, 2022)
insan kaynaklar1 uygulamalari icin de kullamlmaktadir (Or., Sengiil ve Cagil, 2020).

Calismada OECD yetkinlik ¢ercevesi baz alinmistir. Bu yetkinlik ger¢evesi, hali hazirda kar amaci giitmeyen
kurumlarda insan kaynaklar1t departmani yoneticisi olarak calisan 4 kisi ile insan kaynaklar1 alaninda ¢alisan ve
ayn1 zamanda saha tecriibesi olan (insan kaynaklar1 konusunda kurumlara danismanlik yaparak) bir akademisyen
tarafindan degerlendirilmistir. Sonuglar, degerlendirmeyi yapan 5 kisinin ortalamalarini yansitmaktadir.
Degerlendiricilerden, yetkinlikleri iki gruba gore degerlendirmeleri istenmistir. Birinci grup, tepe yonetimi hari¢
olmak {izere (tepe yoneticileri normal atama siirecinden gegmedikleri igin) orta ve {ist kademe yoneticilerinden
olusmaktadir ve bu calismada “yoneticiler” seklinde ifade edilmistir. ikinci grup ise kadrolu ¢alisanlar ile alt
kademe yoneticilerini (sorumlu, sef vb.) kapsamaktadir. Bu gruplarin yapisi, yani gruba dahil olan calisan
diizeyleri, degerlendiricilerin dnerileri ile sekillendirilmistir. Ornegin sorumlu ve seflerin calisanlar ile birlikte ayni
gruba dahil edilmesi, onlarin yetki, ise alim ve terfi siiregleri agisindan yoneticilerden ¢ok calisanlara benzemesi
nedeniyledir. Yani bir sorumlu, 6zel bir ige alim siireciyle ise alinmamakta, ¢alisanlardan bir tanesine sorumlu
unvani verilmekte, ancak yetki ve 6zliik haklarinda énemli bir degisim olmamaktadir.

3.2 Mertebe Analizi

Bulanik Analitik Hiyerarsi Siirecinde kullanilan farkli yontemler olmakla birlikte bu ¢alismada Per¢in’in (2012)
calismasinda kullandig1 Mertebe Analizi yontemi baz alinmistir. Mertebe analizi agamalart asagidaki gibidir.

X = {Xi1, Xa,...,Xa} 6geler setini ve U = {Ui, Ua,...,Un} amaglar setini yansitmaktadir. Buna gore alinan her bir
0ge ve (gi) i¢in 6nem (veya agirlik, biiyiikliik vb.) derecesi hesaplanir. Dolayisiyla her bir 6ge i¢in m tane mertebe

skoru tespit edilir. Bu siire¢ asagidaki adimlardan olusur.
Birin Adim: Mg .M s M % M ™, i=12,...,n j=12,...,m olmak iizere, i. 58e icin bulanik sentetik

------

mertebe degeri sOyle tespit edilir: (1)
Si-XjLaMijgh x [, X, Mijgi I )

Burada Si degerini bulmak amaciyla (4) ve (5)’ teki bulanik toplama islemleri yapilir.
j=aMijgi= (X721, Xty mj, Y7L, uj) A3)
i=1 2j= Mijgi = (X, i, Xis, mi, X7, ui) “4)

Daha sonra (5)’ teki vektdriin tersi asagidaki sekilde hesaplanir.

1 1 1

[ 2P, X, Mjgi [t = (2?:1ui ST )V ui, mi, li >0 %)
Son olarak (3)’ teki Si degerli soyle tespit edilir;
Si:Z}nﬂ Mijgi x [Xi, Z;n=1 Mijgi |71
. 1 . 1 . 1
= (X X g M my X e D W X ) (6)
Ikinci Adim: M, = {11, mi, w1} > M> = {2, m2, w2} durumunun olma olasilig1 asagidaki gibi tespit edilir
sup .
VIMizM) = 5 o [min (pw (%), (pv2(y)) | (7
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X > yve umi (x) = ( um2 (y) durumunu saglayan bir (x,y) s6z konusu oldugunda V ( M1 > Mz ) =1 elde edilir. M
ve M2 konveks bulanik sayilar oldugu i¢in eger mi > mz ise V. (M1 > M2) = 1 olur ve matematiksel ifadesi
asagidaki gibidir;

(l11-u2)
(m2-u2)- (m1-11)

V(M1 >M:) =hgt(ml N m2)=pm @= ®)

Burada d, um: ve um: arasindaki en yiiksek kesisim noktasi olan D’ nin ordinatidir. Mi ve M:x ‘nin
karsilagtirtlabilmesi i¢cin V. (M1 > Mz) ve V (M2 > M) sayilarina ihtiyag duyulur.

Uciincii Adim: Konveks bir bulanik sayinin k adet konveks bulanik sayidan Mi(i=1,2,....k) daha biiyiik olma
ihtimali soyle ifade edilir;

VM>Mi;, Mz,.. Mi)=V[(M>Mi)ve (M >Mz) ve ... ve M >Mx) ]=minVIM > M), i= 1,2, 9
D’ (Si) = minV(S; > Sk) oldugu kabul edildiginde, k = 1,2,...,n; k # i i¢in agirlik vektorii,

W= (D (S1), D’ (S2),..., D" (Sn) )"

seklinde olur. Burada S; (i=1,2,...,n ) n elemandan olusmaktadir.

Dordiincii Adim: Normalize edilmis agirlik vektorleri, W bulanik olmayan bir deger olmak {izere, soyle
hesaplanir.

W = (D(S1), D(S2)...., D(Sn) )" (10)

3.3 Buckley’nin Bulanik AHS Yaklasim

Buckley (1985), etkisi az olan aktorlerin karar siirecindeki agirliklarini tespit etmek i¢in farkli agamalari olan bir
yontem Onermistir. Bu yontemin agsamalari agagidaki gibidir;

Birinci asama asagida gosterildigi sekilde bulanik bir karsilastirma matrisinin (A = [ aj ] ) olusturulmasidir:

1 .. alj .. aln 1 . Aalj .. aln
A=lai1 .. 1 .. an|=|1/41 .. 1 .. ain
anl .. anj .. 1 1/anl .. 1/anj .. 1

aij = ( lij, mij, vy ) Gcli bulanik sayilardir (i=1,2,...n,j=1,2,...m).

Bu yontemde kriterler ikili karsilastirmalara tabi tutulur. Ikili karsilastirmalarin sayisal verileri ile bunlarm dilsel
olarak ne anlama geldigi Tablo 2’de verilmistir. Bu ifadeler Awatshi ve Chauhan (2012) calismasindan
uyarlanmustir.

Tablo 2. Kriterlerin degerlendirilmesinde kullanilacak degiskenlerin dilsel ifadeleri

Dilsel Degiskenler Deger Skalasi Uglii Bulanik Skala Uglii Bulanik Ters
Skala
Esit Onem (E) 1 (1,1,1) 11, /1, 1/1)
Az Onem (A) 3 (1,3,5) (1/5,1/3, 1/1)
Cok Onem (C) 5 (3,5,7) (177, 1/5, 1/3)
Cok Kuvvetli Onem (CK) 7 (5,7,9) (179, 1/7, 1/5)
Asir1 Onem (AS) 9 (7,9,9) (1/9, 1/9, 1/7)
2 (1,2,3) (173,172, 1)
Iki Deger Arasindaki Yakin 4 (3,4,5) (1/5, 1/4, 1/3)
Hiikiimler (YH) 6 (5,6,7) (1/7, 1/6, 1/5)
8 (7,8,9)

(1/9, 1/8, 1/7)

Ikinci asamada bulanik agirlik matrisi, asagidaki gibi hesaplanir.

4= (4ailx ai2 x ...x ain )"
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m, alternatiflerin; n ise kriterlerin sayisin1 gostermektedir. Bunlarin sayisal ifadeleri ve dilsel olarak ne anlama
geldigi Tablo 3’te verilmistir. Bu tablo da Awatshi ve Chauhan (2012) ¢alismasindan uyarlanmistir.

Tablo 3. Alternatiflerin degerlendirilmesinde kullanilan degiskenlerin dilsel ifadeleri

Dilsel Degiskenler Karsilik Gelen Uglii Bulanik Sayilar
Cok Zayif (VP) (1,1,3)
Zayif (P) (1,3,5)
Denk (F) (3,5,7)
Kuvvetli (G) (5,7,9)
Cok Kuvvetli (VG) (7,9,9)

3.Adim: Her bir kriterin / alternatifin bulanik agirlig1 asagida verilen formiil ile hesaplanir (Buckley, 1985).
wi=4x (414 424 -+ an)?

4. Bulgular

4.1 Ana Yetkinlik Gruplarina Iliskin Bulgular

Bu ¢alismada OECD tarafindan gelistirilen yetkinlik ¢ergevesi, Tiirkiye’deki benzer kurumlar agisindan, ¢aliganlar
ve yoneticiler i¢in ayr1 ayr1 incelenmistir. Bu inceleme ile yonetici ve ¢alisanlar i¢in en dnemli yetkinliklerin ve
ana yetkinlik gruplarmin tespit edilmesi hedeflenmistir. Bu baglamda 6ncelikle yonetici ve ¢alisanlar i¢in ana
yetkinlik gruplarinin, akabinde ise yetkinliklerin karsilastirilmas: yapilmistir. Ana yetkinlik gruplarinin, uzman
goriigiine dayali karsilastirmali analiz sonuglar1 Tablo 4 ve Tablo 5°te verilmistir. Tablolarda verimlilige iligkin
yetkinlikler ana yetkinlik grubu AYG 1, kisileraras1 yetkinlikler ana yetkinlik grubu AYG 2 ve stratejik yetkinlikler
ana yetkinlik grubu AYG 3 olarak ifade edilmistir.

Tablo 4. Yoneticiler igin ana yetkinlik gruplarinin karsilagtiriimasi

AYG1 AYG2 AYG3
AYG1 1 1 1 1/7 1/5 1/3 1/5 1/3 1
AYG2 3 5 7 1 1 1 1/5 1/3 1
AYG3 1 3 5 1 3 5 1 1 1

Tablo 5. Calisanlar i¢in ana yetkinlik gruplariin karsilastirilmasi

AYG1 AYG2 AYG3
AYG1 1 1 1 1/5 1/3 1 3 5 7
AYG2 1 3 5 1 1 1 5 7 9
AYG3 1/7 1/5 1/3 1/9 1/7 1/5 1 1 1

Bu karsilastirmalarin sonucu olarak normalize edilmis degerler, yonetici ve ¢aliganlar igin sirastyla Tablo 6 ve
Tablo 7°de verilmistir. Tablolarda goriildiigii iizere yetkinliklerin kendi aralarindaki énem derecesi, pozisyonun
hiyerarsisine gore degismektedir. Yoneticiler i¢in en dnemli yetkinlik grubu stratejik yetkinlikler olurken, bunu
sirastyla kisiler arasi yetkinlikler ve verimlilige iliskin yetkinlikler takip etmektedir. Calisanlar i¢in ise kisiler arast
yetkinlikler belirgin olarak 6ne ¢ikmaktadir.
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Tablo 6. Yoneticiler i¢in ana yetkinlik gruplarinin normalize edilmis sonuglari

ri veya ai wi Mi Ni
AYG1 0,306 0,405 0,693 0,055 0,110 0,323 0,163 0,123
AYG2 0,843 1,186 1,913 0,153 0,323 0,890 0,455 0,345
AYG3 1,000 2,080 2,924 0,181 0,567 1,361 0,703 0,532
Toplam 2,149 3,671 5,530 1,321
Tablo 7. Calisanlar i¢in ana yetkinlik gruplarinin normalize edilmis sonuglari
ri veya ai wi Mi Ni

AYG1 0,843 1,186 1,913 0,144 0,279 0,682 0,368 0,309
AYG2 1,710 2,759 3,557 0,291 0,649 1,268 0,736 0,618
AYG3 0,251 0,306 0,405 0,043 0,072 0,145 0,086 0,073
Toplam 2,805 4,250 5,875 1,191

4.2 Yetkinliklere Iliskin Bulgular

Ikinci asamada, OECD yetkinlik cercevesindeki her bir yetkinligin ¢alisanlar ve yoneticiler icin énem derecesi
tespit edilmistir. Bunun i¢in oncelikle tiim yetkinliklerin kendi ana gruplan igerisinde bir karsilastirilmasi
yapilmistir. Uzman goriisiine dayali karsilagtirmalarin sonuglart Tablo 8 ve Tablo 9°da verilmistir. Tablolardaki
rakamlar yukarida verilen dilsel ifadelerin rakamsal karsiliklarin1 yansitmaktadir. Yetkinlikler, Tablo 1°de verilen

kisaltmalari ile kullanilmistir.

Tablo 8. Yoneticiler i¢in yetkinliklerin grup i¢i karsilastiriimasi

VIY 1 VIY 2 VIY 3 VIY 4 VIY 5
VIY1 1 1 1 3 5 7 5 6 7 7 8 9 1 3 5
VIY2 1/7 /5 173 1 1 1 1 3 3 4 5 | 1/5 173 1
VIY3 1/7 1’6 /5| 1/5 173 1 1 1 3 5 7 |15 14 173
VIY4 1/9 v v7 | s 14 U3 7 15 13| 1 1 1 |19 17 15
VIYS 1/5 1/3 1 1 3 5 3 4 5 5 7 9 1 1 1
KY 1 KY 2 KY 3 KY 4
KY1 1 1 1 1 3 3 4 5 3 5 7
KY2 1/5 1/3 1 1 1 1 7 9 3 4 5
KY3 1/5 1/4 173 1/9 1/7 1 1 1 1/7 1/5 1/3
KY4 1/7 1/5 1/3 1/5 1/4 1/3 3 5 7 1 1 1
Sy 1 SY 2 SY 3 SY 4
SY1 1 1 1 3 5 7 1 2 3 1/5 1/3 1
SY 2 1/7 1/5 173 1 1 1 1/7 1/5 1/3 1/7 1/6 1/5
SY 3 1/3 1/2 1 3 5 7 1 1 1 1/7 1/5 1/3
SY 4 1 3 5 5 6 7 3 5 7 1 1 1

Tablo 9. Calisanlar i¢in yetkinliklerin grup i¢i karsilagtiritlmasi
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VIY 1 VIY 2 VIY 3 VIY 4 VIY 5
VIY 1 1 1 1 |15 14 131 3 5 |15 14 13019 U7 15
VIY 2 3 4 511 1 1 |5 7 9|1 3 5117 15 13
VIY3 | 15 13 1 |19 17 Us|1 1 1 |17 15 13|19 18 1/7
VIY 4 3 4 5015 13 1 |3 5 7|1 1 1 | 177 16 1/5
VIY 5 5 7 913 5 717 8 9|5 6 7 | 1 1 1
KY 1 KY 2 KY 3 KY 4
KY1 1 1 1 1 2 3 1 3 50 5 7 9
KY2 | 13 12 1 1 1 1 3 5 71 5 6 7
KY3 | 1/5 1/3 1 V7 15 13 1 1 1] 1 2 3
KY4 | 19 1/7 1/5 V7 16 15 1/3 12 1] 1 1 1
SY 1 SY 2 SY 3 SY 4
SY 1 1 1] 15 13 1 /5 1/3 1 1 2 3
SY 2 1 5 1 1 1 13 112 1 3 5 7
SY 3 1 5 1 2 3 1 1 1 3 5 7
SY 4 1/3 12 1| 7 s 13| 7 15 13 1 1 1

Yapilan analizler ile elde edilen sonuglar, sirastyla yonetici ve galisanlar i¢in Tablo 10 ve Tablo 11°de verilmistir.
Tablolardaki ana kriterler siitunu ana yetkinlik grubunu, agirliklar siitunu ana yetkinlik grubunun agirhigini, alt
kriterler stitunu yetkinlikleri, yerel agirliklar siitunu yetkinliklerin ana yetkinlik grubu igindeki agirligini, global
agirliklar siitunu yetkinligin tiim yetkinlikler i¢indeki agirligini, grup i¢i siralama siitunu yetkinligin ana yetkinlik
grubu igerisindeki dnem sirasini, genel siralama siitunu ise yetkinligin tiim yetkinlikler i¢indeki 6nem sirasini
gostermektedir. Sekil 1 ve sekil 2 ise yetkinliklerin global agirliklarini vermektedir.

Tablo 10°da goriildiigii lizere yoneticiler i¢in en 6nemli yetkinlik grubunun stratejik yetkinlikler (AYG 3) ve en
onemli yetkinligin stratejik diisiinme (SY 4) oldugu goriilmektedir. Sekil 1°de goriildiigl iizere, yoneticiler
acisindan en kritik 5 yetkinligin sirastyla stratejik diisiinme, miisteri odaklilik, yetenek gelistirme, diplomatik
duyarlilik ve stratejik iligkiler gelistirme oldugu goriilmektedir. Tablo 11°de goriildiigii lizere ¢alisanlar igin en
onemli yetkinlik grubunun kisiler aras1 yetkinlikler (AYG 2) ve en 6nemli yetkinligin miisteri odaklilik (K'Y 1)
oldugu goriilmektedir. Sekil 2’de goriildiigii iizere, ¢alisanlar agisindan en kritik 5 yetkinligin sirastyla miisteri
odaklilik, diplomatik duyarlilik, takim ¢aligmasi, miizakere ve basari odaklilik oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar,
hem yoneticiler hem de ¢aliganlar igin miisteri odaklilik ve diplomatik duyarlilik yetkinliklerinin ortak oldugunu
gostermektedir.

Tablo 10. Yoneticiler i¢in yetkinliklerin normalize edilmis analiz sonuglari
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Ana Kriterler  Agirhiklar Alt Kriterler Yerel Global Grup I¢i Genel
Agirhklar Agirhklar Siralama  Siralama
VIY 1 0,472 0,058 1 6
VIY 2 0,139 0,017 3 11
AYG1 0,123
VIY 3 0,083 0,010 4 12
VIY 4 0,033 0,004 5 13
VIY 5 0,274 0,034 2 9
KY 1 0,484 0,167 1
KY 2 0,321 0,111 2 4
AYG2 0,345
KY 3 0,068 0,023 4 10
KY 4 0,128 0,044 3 7
Sy 1 0,262 0,140 2 3
SY 2 0,052 0,028 4 8
AYG3 0,532
SY3 0,158 0,084 3 5
SY 4 0,527 0,280 1 1

Yoneticiler i¢in yetkinlik degerleri

Sy 4
SY3
SY 2
Sy1
KY 4
KY 3
KY 2
KY 1
VIY 5
VIY 4
VIY 3
VIY 2
VIY 1

0,000 0,050 0,100 0,150 0,200 0,250 0,300

VIY1 VIY2 VIY3 VIY4 VIYS KY1 KY2 KY3 KY4 SY1 SY2 SY3 Sy4
mSeril 0,058 0,017 0,010 0,004 0,034 0,167 0,111 0,023 0,044 0,140 0,028 0,084 0,280

Sekil 1. Yoneticiler i¢in yetkinliklerin global agirliklart

Tablo 11. Calisanlar i¢in normalize edilmis analiz sonuglari
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Ana Alt Yerel Global Grup ici Genel
Kriterler Agirhklar  Kriterler Agirhklar Agirhiklar Siralama Siralama
VIY 1 0,062 0,019 4 10
VIY 2 0,223 0,069 2 5
AYG 1 0.309 VIY 3 0,036 0,011 3 12
VIY 4 0,137 0,042 5 6
VIY S 0,542 0,168 1 3
KY 1 0,452 0,279 1 1
KY 2 0,363 0,224 2 2
AYG2 0,618
KY 3 0,124 0,077 3 4
KY 4 0,062 0,038 4 7
Sy 1 0,162 0,012 3 11
SY 2 0,325 0,024 2 9
AYG3 0,073
SY 3 0,436 0,032 1 8
SY 4 0,078 0,006 4 13

(Calisanlar i¢in yetkinlik degerleri

SY 4
SY 3
SY 2
SY 1
KY 4
KY 3
KY 2
KY 1
VIY 5
VIY 4
VIY 3
VIY 2
VIY 1

0,000 0,050 0,100 0,150 0,200 0,250 0,300

VIY1 VIY2 VIY3 VIY4 VIY5 KY1 KY2 KY3 KY4 SY1 SY2 SY3 SY4
mSeril 0,019 0,069 0,011 0,042 0,168 0279 0224 0,077 0,038 0,012 0,024 0,032 0,006

Sekil 2. Calisanlar igin yetkinliklerin global agirliklar

5. Sonuc ve Oneriler

Kar amaci giitmeyen orgiitlerin {ilkelerin gelisimlerine olan etkileri biiylidiik¢e, bu orgiitlerin kaynaklarini daha
etkin kullanmalar1 ve daha yiiksek performansla ¢alismalar1 da hem uygulamact hem de arastirmacilarin daha fazla
ilgisini ¢ekmeye baslamistir. Bu 6neminden dolay1 olsa gerek, 2017 yilinda insan kaynaklar1 alandaki etkili
dergilerden biri olan The International Journal of Human Resource Management, kar amaci giitmeyen orgiitlerde
insan kaynaklarmin 6nemini ve etkin insan kaynaklar1 uygulamalarinin sonuglarimi ele alan 6zel bir say1
yaymlamistir. Giris makalesinde editorler, 6zel saymin amacini “insan kaynaklarinin, kar amaci giitmeyen
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orgiitlerin etkin yonetimi, iirlin ve hizmetlerini ilgilere ulagimi agisindan giderek daha fazla 6nemli hale gelmesi”
olarak ifade etmektedir (Bartram, Cavanagh ve Hoye, 2017: 1902). Bu ¢aligma da OECD yetkinlik ¢ergevesinden
faydalanarak, kar amaci giitmeyen ve Tiirkiye’de faaliyet gdsteren orgiitlerin, insan kaynaklar1 uygulamalarinda
faydalanabilecekleri model bir yetkinlik cercevesi gelistirme amaciyla yapilmigtir. Amaca uygun olarak soz
konusu yetkinlik seti, IK alanindan uzmanlarin goriisiine sunulmus ve yonetici ve ¢alisanlar icin yetkinlikleri
degerlendirmeleri istenmistir. Elde edilen veriler AHS yaklasimi ile analiz edilmistir.

Calisma bulgularina gore yoneticiler agisindan en dnemli ana yetkinlik grubu stratejik yetkinliklerdir. Bu durumda
yoneticiler ile ilgili insan kaynaklari uygulamalarinda (ise alim, yetenek yonetimi, degerlendirme merkezi
uygulamalari, performans degerleme vb.) stratejik yetkinliklerin Onceliklendirilmesi gerekir. Stratejik
yetkinliklerden ozellikle stratejik diisiinme, stratejik iligkiler gelistirme ve yetenek gelistirme one ¢ikmaktadir.
Bunlar ayn1 zamanda tiim yetkinlikler dikkate alindiginda da ilk bes yetkinlik arasinda yer almaktadir. Stratejik
yetkinliklere ek olarak kisiler arasi yetkinliklerin de dnemli oldugu goriilmektedir. Kisiler aras1 yetkinliklerden
diplomatik duyarlilik ve miisteri odaklilik yetkinlikleri de yine ilk bes yetkinlik arasinda yer almaktadir. Bu
kurumlarin farkli ulusal ve uluslararasi kurumlarla is birligi i¢inde olmalar1 ve kamu yoneticileri ile yakin iligki
icerisinde olmalar1 g6z oniine alindiginda, bu yetkinliklerin 6ne ¢ikmasi beklenen bir durumdur. O halde kar amaci
giitmeyen kurumlar agisindan, yonetici pozisyonundaki personelin kadrolama, performans degerleme, atama ve
terfi gibi siireclerde stratejik diislinme, miisteri odaklilik, yetenek gelistirme, diplomatik duyarlilik ve stratejik
iliskiler gelistirme yetkinlikleri kritik 6neme sahiptir.

Calisma bulgularina gére memur ¢alisanlar agisindan en 6nemli ana yetkinlik grubu ise kisileraras: yetkinlik
grubudur. Bu kurumlarin yaptig: isler, farkli kesimlerdeki ihtiyag sahipleri ile iletisim halinde olmay1 zorunlu
kildigindan, ¢alisanlardan kisilerarast iligkileri etkin bir sekilde yiiriitmeleri beklenebilir. Bu nedenle bu yetkinlik
grubunun one ¢ikmasi sasirtict degildir. Bu durumda calisanlar ile ilgili insan kaynaklar1 uygulamalarinda
kisilerarast yetkinliklerin 6nceliklendirilmesi gerekir. Calisma bulgularina gore calisanlara yonelik insan
kaynaklar1 uygulamalarinda en kritik 5 yetkinligin sirasiyla miisteri odaklilik, diplomatik duyarlilik, takim
calismasi, miizakere ve basar1 odaklilik oldugu goriilmektedir. Calisanlar agisindan verimlilige iliskin yetkinlik
grubu ikinci derecede 6nemli iken, stratejik yetkinliklerin 6nemi gorece diisiik ¢ikmustir. Bu bulgular, yetkinlik
uygulamalarinda ¢alisan diizeylerine gore farklilasabilecek uygun yetkinlik kombinasyonunun tespit edilmesi ve
yetkinlik bazli insan kaynaklar1 uygulamalarimin buna gore yiiriitiilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

Yonetici ve galisanlara yonelik olarak tespit edilen s6z konusu yetkinliklerin, ilgili orgiitlerin insan kaynaklari
performansina katkis1 olacagi degerlendirilmektedir. Clinkii orgiitlerin bagarisi, onlarin sahip oldugu hammadde,
ara mal ve calisanlar gibi kaynaklara ve bu kaynaklarin efektif bir sekilde kullanilmasina baglidir. Giliniimiizde,
taklit edilemez yapis1 ve deger iiretiminin bilylik oranda insan kaynaklarina bagimli hale gelmesi nedeniyle orgiitiin
sahip oldugu insan kaynaklari, basari, siirdiiriilebilirlik ve rekabet avantaji agisindan diger kaynaklardan daha
belirleyicidir (Midhat Ali vd., 2021). Dolayistyla s6z konusu yetkinlikler, ilgili orgiitlerin aday bulma ve se¢me,
gelistirme, performans yonetimi, performans degerleme, yedekleme, yetenek yonetimi ve {icretleme gibi orgiit
acisindan kritik dnemdeki faaliyetlerde kullanilarak 6rgiitiin performansina pozitif katkilar sunulabilir (Mansfield,
1996).

Bu ¢alismada kullanilan AHS yonteminin, insan kaynaklari yonetimi ile ilgili farkli ¢aligmalarda kullanilabilecek
etkin bir yontem oldugu degerlendirilmektedir. Her ne kadar alan arastirmacilar arasinda yaygin olarak kullanilan
bir yontem olmasa da AHS yaklagimi, yetkinlik bazli insan kaynaklar siiregleri ile uyumludur. Klasik ise alim
yontemlerinin giinlimiiz kompleks orgiitsel yapilar igerisinde yapilan ve tanimi genislemis karmagik isler igin
yeterli olmadig: diisiincesinden hareketle gelistirilen yetkinlik bazli ise alim ve terfi sistemi, aslinda ¢ok sayida
faktoriin dikkate alinmasini1 gerektiren ¢ok amach bir karar verme siireci olarak ifade edilmektedir (Iwamura ve
Lin, 1998; Lai,1995). Bu karar verme siirecinde orgiitler, stratejik amag ve hedefleri ile uyumlu yetkinlik bazl
degerlendirme ve se¢im kriterleri kullanmaktadir (Golec ve Kahya, 2007). Singh ve Pathak’a (2018) gore
yetkinliklerin 6l¢iimil i¢in standart kriterlerin kullanilmasi, yetkinlik bazli miilakatlarin yapilmasi, egitimli
profesyonellerin siireci yiiriitmesi ve farkli degerlendirme merkezi uygulamalarinin (Or., rol oyunu, miilakat,
simiilasyon) kullanilmasi bu siirecin etkin yiiriitiilmesine katki saglar. Nitekim Avrupa Birligi iilkeleri, Avustralya,
Yeni Zelanda ve Giiney Afrika gibi ¢ok sayida iilke yetkinlik bazli insan kaynaklar1 uygulamalarini gelistirmeye
ve yayginlastirmaya ¢aligsmaktadir (Van Der Wagen ve Van Der Wagen, 2008). Benzer sekilde Tiirkiye’de de
yetkinlik bazli uygulamalarin gelistirilmesi, uygulamasinin tesvik edilmesi ve yayginlastirilmas: gerektigi
degerlendirilmektedir.

Son olarak yetkinlik ¢ergevelerinin zamanla tekrar analize tabi tutulmasi ve bir baglamda gelistirilen bir yetkinlik
setinin farkli baglamlarda tekrar analiz edilmesi gerekir. Ornegin, OECD vyetkinlik cergevesinin Tiirkiye
baglaminda oldugu gibi kullanilmasinin bazi sakincalart bulunmaktadir. Birincisi, bu ¢ergevede galisanlarin
pozisyon diizeyleri farklilagtirilmamistir. Ancak farkli diizeydeki ¢aliganlar i¢in (6rnegin yonetici ve galisanlar)
gerekli yetkinlikler farklilasabilmektedir. Tkincisi, yetkinlikler, baglama 6zgii 6zellikler barindirdig: gibi zamana
da duyarhidir. Ekonomik, teknolojik ve diger ¢evresel ozelliklerdeki degisime bagli olarak ihtiyag duyulan
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yetkinlikler ya da yetkinliklerin kritiklik diizeyleri degisebilmektedir (Salas-Pilco, 2013). Silva’ya (2009) gore
yetkinlikler aslinda her zaman vardir. Ancak ¢evresel gelismelerden dolayr bunlardan bazilari zamanla daha
onemli hale gelir. Bu nedenle bundan sonra yapilacak ¢alismalarda, farkli yetkinlik modellerinin farkli diizey ve
baglamlar icin ne kadar gecerli oldugunun analiz edilmesinde fayda bulunmaktadir. Ikinci olarak iizerinde belirli
bir siire geg¢mis yetkinlik modellerinin de gilincellenmesi igin aragtirmalara konu edilmesi gerektigi
degerlendirilmektedir.

Arastirmacilarin Katkisi

Bu arastirmada S. Cihan Koéseoglu, verilerin toplanmasi, hedef probleme yonelik modelinin olusturulmasi,
yontemin uygulanmasi, sonuglarin yorumlanmasi ve makalenin olusturulmasi, sonuglarin yorumlanmasi, konu ve
literatlir arastirmasinin yapilmasi; Elif Kilig Delice, problemin tanimlanmasi, bilimsel yayin arastirmasinin
yeterliliginin incelenmesi, yontem ve uygulamanin incelenmesi, makalenin olusturulmas: ve genel makale
incelemesi konularinda katki saglamiglardir.

Tesekkiir

Bu caligmay1 gerceklestirmek i¢in hem izin hem de uygulama asamasinda yardimlarini esirgemeyen Egitim ve
Arastirma Hastanesi yontemine ve yogun is yliklerine ragmen g¢alismaya goniillii olarak katilan hemsirelere
minnettariz.

Cikar Catismasi
Bu makalenin yazarlari arasinda herhangi bir ¢ikar ¢atigsmasi beyan edilmemistir.
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