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ABSTRACT

The priticiple of measuring for competence, rather than intelligence, was first introduced
by David McClelland in the 1570s. In its present form, competency measurement is a method
of evaluating employees' ability to perform key parts or competencies of their jobs. Competency
evaluation can be a powerful tool for strategic performance management, career advancernent
and succession planning. The aim of this article is to explain competency management as per-
formance management tools and pay programs from human resources management perspective.

OZET

Yetkinliklere dayali insan kaynaklan yonetimi ¢agdas igletinecilik anlayigimuin bir yansi-
masidir. Giinlimiizde yetkinlikler ¢aliganlarin bireysel diizeyde ve takam igindeki vasiflarma
iligkin dnemli bir veri kaynag niteligindedir, Bu veri, insan kaynaklari yOnetimi tarafindan ige
alma, egitim, performans deferlendirme, kariyer geligtirme ve isten ¢ikarma kararlarmda dnem-
li bir kriter konumdadir. Bu makalenin amaci yetkinlik kavramum tammiamak, yetkinlik pro-
gramlarim agikiamak ve yetkinliklere dayah performans ve iicret stratejilerini analiz etroektir.

* 1.0, Iktisat Fakiiltesi, Calisma Ekonomisi ve Endiistri [ligkileri Béliimii.
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GIRIS

Yetkinlik ve yetkinltk yonetimi kavramian ilk olarak 1970'li yillarda
David McClelland tarafindan gelistirilmistir. McCleland, yetkinlik kavramin
caliganlarin iglerini yapma yeterliligi, yetkinlik yOnetimini ise, bu yeterliligi
olusturmaya ve Olgmeye dénilk kollektif bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Bu
stireg, Ozellikle stratejik performans ybnetimi, {icret programlan ve kariyer
geligimi agisindan bliyiik 6neme sahiptir,

Yetkinliklere dayali insan kaynaklari yOnetimi cagdas isletmecilik
anlayisimin bir yansimasidir, Guniimiizde yetkinlikler, ¢alisanlarm bireysel dii-
zeyde ve takim icindeki vasiffarma iliskin 6nemli bir veri kaynag niteligin-
dedir. Bu veri, insan kaynaklar y8netimi tarafindan egitim, performans dejer-
lendirme, kariyer gelistirme ve isten ¢ikarma kararlarinda énemhli bir kriter
konumdadir. Ayrica isletme yonetimleri bu verileri organizasyonun perfor-
mansim gelistirmede de dikkate aimaktadirlar. Bu amagla cofu isletme, yetkin-
lik programlarint organizasyonun vizyonu, misyonu ve hedefleri ile iligkilen-
dirmeye yonelmektedir.

Bu makalenin amaci yetkinlik kavramum tamimlamak, yetkinlik pro-
gramlarin a¢iklamak ve yetkinliklere dayali performans ve iicret stratejilerini
analiz etmektir. Makale bu amagla ii¢ bolimden olugmaktadir, Ik béliimde yet-
kinlik kavramn kuramsal bir cergevede tartipilmaktadir. Ikinci botimde yetkin-
lik programlarimn cesitli asamalar1 degerlendirilmekte ve son bolimde ise,
yetkinliklere dayali performans degerlendirme ve icretlendirme yaklasimlar
gbzden gecirilmektedir. Bu bolimde ayrica yetkinlik yaklasunmn calisanlar,
yonetim ve organizasyon agisindan sonuglart degerlendirilmektedir.

A. YETKINLIKLER: KURAMSAL PERSPEKTIF

1. Kavram

ilk defa 1970'li yillarin bagnda Harvard Universitesi'den profesér
David McClelland tarafindan gelistirilen yetkinlikler, liderlik veya esneklik
gibi yiiksek performans unsurlarim yansitan bir kavramdir. Bu actdan yetkin-
likler, yiksek performans diizeyinin tutarlt ve etkin bir sekilde yaratilmasina
olanak saflayan davramglan, bilgi diizeyini ve tutumlan kapsar (Cira & Benja-
min; 1998; p.22.).
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Diger bir ifade ile yetkinlikler, calisanlarin vasit ve bilgi alanlarm veya
daha genis bir tamimiamayla calisanlarin isletme misyonunu gerceklestirmek
amaciyla kullandiklar tiim bilgi, vasif ve tavirlar1 kapsamaktadir (Devisch &
Kanji; 1998; p.62). Uygulamada isletmelerin genellikle benzer yetkinlikler
tammlamaya yoneldikleri gozlenmektedir. Bunlar esneklik, liderlik, problem
czme yeienegi ve girisimceilik gibi yetkinliklerdir (Cira & Benjamin; 1998;
p.22.).

Yetkinlik yaklasimi, ¢agdas insan kaynaklan yonetiminde personel seci-
mi, performans degerlendirme, kariyer gelistirme, ticret yonetimi ve isten
¢ikarma kararlarimn bir aract olarak kullanmaktadir. Ciinkii yetkinliklerin
bireysel performans davranisim ve dolayisiyla igletme basanisim etkileyen bir
alam: temsil ettifi kabul edilmektedir. Yetkinliklere dayali insan kaynaklar yo-
netimi bu nedenle glinitmiizde oldukea bityiik ilgi gérmekte ve drgiitsel basa-
riya dogrudan katki yapan yonetim sistemlerine odaklanmanin bir metodu ola-
rak kabul edilmektedir (Levine; 1997; p.63).

2. Yetkinliklerin Tamimlanmasi

Yetkinliklerin tammlanmasinda is standardi temel degigken konumun-
dadur. Is standard:, belirlenmis is, gbrev ve performans birimleri bicimindeki
yetkinlik diizeyini, giivenlik gereksinimlerini, is akisi ve gdrev silsilesini ve ca-
hsanlarin performansim degerlendirmek i¢in kullamlan kriterleri kapsamak-
tadir.

Is standards, igyerinde calisandan bekleneni tammlayan bir kavramdir. Is
standartlan (Grafik I) {i¢ seviyede detaylandinlabilir;

» Sorumluluklar; isi onemli yetkinlik alanlarina aytrmakta,
o Gorevler; herbir sorumlulugu daha alt detaylara bolmekte,

» Performans birimleri ise; iy gorevlerini spesifik ¢alisma unsurlarina
ayirmakta ve detayl yetkinlikleri kapsamaktadir.
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GRAFIK 1: [S STANDARDI

L. Diizey (Sorumluluklar) il. Diizey (Gorev) III, Diizey (Performans Birimleri)

A, Baslangig icin 6n hazirlik

B. Baglama kosullarimn

* Siireg kosullarini kontrol et,
olusturulinasi

Normal kosullarin = Siire¢ prosedirlerini izle,
i sagianmast
C. Kontrol siire¢ operasyonlari °

. Siireg verilerinin toplanmasi
ve analizi

E. Sorunlarin ele alinmasi

F. Giivenlik ve bakim slrecleri

Kaynak: (Robertson: 1998; p.123).

Is standard, bir isin yerine getirilmesinde gereksinim duyulan ana bil-
giyi, vasiflan ve davramslar: tammlamak amaciyla uzmanlarca analizi yapilan
bir isin nibai sonucudur. Bu siireg, bir diger acidan is analizini tammlamak-
tadur. Isle ilgili veriler beyin firtinas1 toplantilar1, milakatlar, anketler ve goz-
lemler yeluyla edinilebilir.

Tammlanmis ig standartlarim insan kaynaklar: yonetimi baska alanlarda
da bir bagvuru kriteri olarak dikkate alabilmektedir. S6zgelimi; '

¢ bir i§ icin gereksinim duyulan yetkinlikler tamimlanabilir,

e performans modeline gore, sorumluluk, gorev ve performans birimleri
mantiksal olarak simflandirilabilir,

o giivenlik kurallar saptanabilir.

Bir is standardi, bir igin tiim ana yetkinliklerini ifade eden bilgileri kap-
samali ancak ise iliskin olarak kullamilan detayh is prosediirlerini (yani bas-
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langic talimatlar:, giivenlik diizenlemeleri, bakim kurallan gibi) yansxtmama—
lidir.

Bir i standardindaki detaylarm a§1r111,§1 bazi dénemli sorunlara yol aga-
bilir. Bu sorunlar arasinda (1) sonuclan genellestirmenin zorlagmasi, (2) yetkin
performans diizeyinin darlagmasi, (3) bilginin asin derecede artmasi, (4) isler
ve cahganlar arasinda kargilagtrma yapmamn zorlagmasi bulunmaktadir
(Robertson; 1998; p. 121).

3. Yetkinlik Modelinin Olusturulmast -

Yetkinlik modeli, bir organizasyonun tiimii i¢in ya da sadece belli bir
birimi i¢in olugturulabilir. Yetkinlik modeli bityiik 6lciide isletmenin ihtiyac ve
hedeflerine bagh olarak geligtirilebilir. Uygulamadaki modelleri dért temel
grupta simflamak miimkiindiir. '

a} Fonksiyonel Yetkinlik Modeli

Bu model, finans, pazarlama, bilgi teknolojisi, imalat vb. kritik isletme
fonksiyonlar: ¢ercevesinde olugturulmaktadir. Model, bu fonksiyonda yer alan
tiim g¢ahiganlara diizeyleri dikkate alinmadan uygulanmaktadir. Bir fonksiyonel
model genellikle gereksinim duyan yararl davramglarin organizasyonda degis-
tigi durumda gerekli bir model konumuna gelir. Ornegin yiiksek teknolojili bir
firmada hiza, sorumluluga ve esneklige gereksinim duyulan satig personelinin
kritik yetkinlikleri mithendisilik yetkinliklerinden belirgin 6lglide farkhlasir.

Bir yetkinlik modeli olarak fonksiyonel yaklasimin avantaji oldukca _
odaklanmg olmasidir. Bu model organizasyonu beklenen davramslara yogun-
lastirmakta ve davramsglar: degistirmede hrzlandiric bir rol oynamaktadir.

b) Is Yetkinligi Modeli

Bu model] ¢ok sayida ¢aliganin aym gorevi ya da isi yaptifl organizasy-
onlarda uygulamr. Model diferlerine gore oldukca dardir ve isyerinde sadece
bir tek ise uygulanir.

¢) Rol Yetkinlik Modeli

Bu model, bireylerin organizasyonda spesifik roller iistlendikleri durum-
larda uygulanr. Temsili bir model finanstan, pazarlamaya, imalattan diger
fonksiyonlara kadar tiim alanlardaki yoneticileri kapsayabilir. Capraz fonksi-
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yonel alanlarda da uygulanabildifinden rol yetkinlik modeli capraz takim ¢alis-
malarinda oldukea pozitif sonuglar yaratmaktadir. Takimda farkl yetkinliklere
mensup calisanlar yer alir ve buniar genellikle 6zel bir gorev istienirler (Cira
& Benjamin; 1998; p.22).

d) Teme! Yetkinlik Modeli

Bu model organizasyonda yetkinlikleri bir biitiin olarak tanimlamays
hedeflemekte ve yetkinliklerle organizasyonun misyonu, vizyom ve degerleri
arasinda yakm bir iligki yaratmaktadir. Temel yetkinlikler modeli, organizas-
yonun ana deZerleri ile caliganlarin davranislari arasmda bir baglanti kurmak-
tadir. i§letmenin Gzellikle tiim ¢aliganlari ana bir deger etrafinda birlestirmek
istediginde bu model olduk¢a uygun bir alt yapr saglar. Temel yetkinlikler
modeli ayrica genis kiiltiirel defisimlerin gerceklestirilmesinde Gnemli bir arac
komumundadir. Sozgelimi organizasyon i¢in veni bir vizyon yaratilmasi,

GRAFIK II: TEMEL YETKINLIKLER MODELI{

Kaynak: {Roberéson: 1998; p.122).
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4. Yetkinliklerin Ozellikleri
a) Yetkinlikler Ozel ve Farklilasmmgtir

Yetkinlikler her organizasyonda farkllagmaktadir. Organizasyonun
niteligine faaliyette bulundugu sektdr ve benzeri faktére gire yetkinlikler de
degisebilir, Dolayisiyla tiim isletmeler icin genel gecer bir yetkinlik dizini
siralanamaz.

b) Arka Plan Degerlert Yansitirlar

Yetkinlikler sadece vasif ve bilgi diizeyini degil aym zamanda motivasy-
on, degerler ve imaj gibi arka plandaki yiiksek performans diizeylerini yansi-
tan unsurlan da barindirirlar. Bu unsurlar ayrica ¢aliganlann sahip olduklan
vasif ve bilgileri gbrev alanlarinda uygulayabilme basarisim da kapsamaktadir.

Ornegin, isletmecilik bilgisi ve analitik vasiflar stratejik planlamanin
ayrilmaz unsurlaridir. Buna karsilik, gercek anlamda yiiksek performans diize-
yine sahip planlamacilann ayn1 zamanda orgiitsel yetkinlikler, yani baskalarim
etkileme vetenegine ("etkileme giicii") ve giic iligkilerini anlayabilme kabi-
livetine ("6rgiitsel biling") de sahip olduklar: gdriilmektedir.Yiksek perfor-
mans diizeyine sahip planlamacilar gorev alanlanmn sadece stratejik planlama
yapmak olmadifim ayn: zamanda planlar: gecerli ve aktif bir selilde destek-
leyecek planlama siirecinde kritik kararlari alma gorevini de iistlenmeleri ge-
rektifini gostermektedirler.

¢) Arka Plan Basar1 Faktorlerinin Olgiimii

Arka plan bagar unsurlarimn vasif ve biigileri dlgmeye gire ¢ok daha
zor oldugu aciktir. Ancak 6zellikle cok boyutlu degerlendirmelerde bu zorluk
asilabilmektedir, Ciinkii isletme perspektifi acisindan aslonan yetkinlikleri tam
olarak dicebilmektir (Hofrichter & Lyle; 1996; p.22).

d) Yetkinlikler Degerlendirmede Subjektifligi Onlemektedir

Ortak kriterlere dayali geleneksel performans degerlendirme program-
lan subjektit olma egilimindedir. Bu da bazi durumlarda énemli haksizliklara
yol acabilmekte ve calisanlarin degerlendirme slirecine giivenini sarsabilmek-
tedir. Oysa yetkinliklere dayah performans deBerlendirme programlarinda
calisamn isin gerekiirdiBi bilgi ve vasif dizeyini hangi 6lciide karstladigi ana-
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liz edildiginden, degerlendirme daha adil ve gercekgi bir sekilde yapilabilmek-
tedir. Calisan boylece hangi acilardan yetersiz kaldigin da agik big;imde goz~
lemleyebllmektedu

B. YETKINLIK YONETIMi PROGRAMLARI

Yetkinlik yonetimi programu ¢aliganlarn yetkinlik diizeylerini olugtur-
maya, geligtirmeye ve f')lgmeye_ doniik kollektif bir siireci tanimlamaktadir.
- Yetkinlik yonetimi programlarinin dort temel agamay kap‘sadlgl gorilmekte- -
dir. Bunlar programin olugturulmast, degerleudlrme siireci, programin ydneti-
mi ve gahgsaniarm programa katthimidir.

| 1. Programm Olusturulmasi
a) Yetkinlik Analizi

Yetkinlik analizi yetkinlikleri ve yetkinlik diizeylerini belirleyen bir
siirectir. Yetkinlik programi agisindan yetkinlikler ii¢c diizeyde tammlanabilir
ve Olciilebilir: ana yetkinlikler, fonksiyonel veya genel yetkinlikler ve spesifik
yetkinlikler. Ana yetkinlikler isletmenin calisamm: misyonuna ve straiejik hede-
fine odaklamasidir. Sézgelimi, eger igsletmenin odag: miisteri ise, ¢alisanlarin
ana yetkinligi migteri kokenlilik olacaktir.

Fonksiyonel yetkinlikler bireyin spesifik fonksiyon veya roli ile yakm»
insan yonetimi ve kamuoyu ile iletisim becerilerine doniismektedir. Aym §ek11~
de bir hukuk uzman: i¢in, uzmanhik, teknik vzmanlia (kanunlar, kurailar, spe-
sifik diizenlemeler vs.) ve Grgiitsel nzmanliga (igsel kurallar, igletmenin ve
siireglerin nasil yonetildigi, igletme stratejisi, pazarlama kampanyalarmin nasil
organize edilecefi vs.) bolinmektedir. Yetkinliklerin tctincii grubu, speslflk
yetkinliklerdir. :

Farldi yetkinlikler, bir biitiinliik olusturmaktadir. Bu biitinlik {i¢ yetkin-
ligi yani ana yetkinlikleri, fonksiyonel yetkinlikleri ve spesifik yetkinlikieri
kapsamaktadir. Her bir yetkinlik alani fi¢ seviyede 8lgiilebilir: uzmanlik sevi-
yesi, standart seviye ve minumum is gereksinimi, Yetkinlikler arasindaki gére-
11 agirlik organizasyonda rol ve fonksiyonlar arasindaki farklilagma igin genis
bir alan yaratmaktadir (Devisch & Kanji; 1998, p.62).
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Asagidaki tabloda bireysel diizeyde geligtirilmis bir yetkinlik analizi

gorillmektedir.

TABLO I: BIREYSEL DUZEYDE YETKINLIX ANALIZi

Girig
Diizeyindeki Deneyimli Uzman Calisan
| Cahsan Calisan
Miisteri Migteri .On‘emh mugteri Gilvenilir bir
. . | sorunlarim thtiyaglarimi
Hizmetleri N .. danigman olur,
anlamaya calisir: | degerlendirir. _ _
Takim Takmmi I:)(a;];:iknel
performansim hedeflenen P yone!
isti aratmada sonuclara problemleri
eSIme | ferlik rolii slagmaya ¢ozmek igin
Fakim1 N o apmaya networklar
listlenir. yonlendirir.
yaratir,

Kaynak: (Cira & Benjamin; 1998; p.25).

b) Yetkinlik Takur

Yetkinlik takiminm ologturulmas: programlarin basarisindaki en énemli
unsurdur. Yetkinlik programian adaylar, degerlendirmeciler, program koordi-
natori ve damsmam kapsayan takimlarca sahiplenilmeli ve yiriitiilmelidir.
Asafidaki grafikte takimm niteligi ve takim tiyelerinin rolleri agiklanmaktadir.
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GRAFIK III:
YETKINLIK PROGRAMLARININ KONFIGURASYONU

Kalite Insan
Denetimi Kaynaklan

Koordinator

Kaynak: {Roberison; 1998; p.122).
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c) Prograi‘rlun Taraflar::
Talkim Uyeleri

aa) Aday

En onemli takim iyesidir. De-
gerlendirme siirecinde adaya perfor-
mansim degerlendirme, sonuglara po-
zitif reaksiyon gosterme ve dogru dav-
ramsi sergileme olanagi da saglanma-
hdir (kendini degerlendirme, yeniden
egitim, deneyimli bir mentor esliginde
deneyim kazanma gibi),

Adaya yetkinliklerin kigisel ya-
samdaki sonuglarimn gdsterilmesi
programa katihmi tesvik eden onemli
bir motivasyon unsurudur. Bu amacla
adayin yapilacak degerlendirme top-
lantilarina katilmasi saflanmakhidir.
Adaya yaphgr isin gerektirdigi 6zellik-
ler ve gereklilikler aciklanmalidir
(Robertson; 1998; p.123). Degerlen-
dirme strecinin calisanlarla iletisim
kurulan bir ara¢ oldufu unutulma-
mahdir. Bu siire¢ etkin ve adil bir sek-
ilde igletilirse caligamin organizasyo-
nun vizyonuna bagllig giiclenecektir
(Pavlinski; 1999; p.26).

bb) Degerlendirmeci

Degerlendirmeci yetkinlik anali-
zini yapan kigidir,

Degerlendirmeci;

u nlefnmm hlzmetlcrﬁmm vE- sureglerlmizf

“Sitrekli gehstlrerek en iyiye ulasacaglz En o o L

iyl olacagiz". e iletigim becerileri gelismis,
_ (devamit 0. Sayfada).

¢ deferlendirdigi islerde yetkin,
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e ig sitreclerini géz]emlemede
1i. ve yetkin/yetkin olmayam ayirmada
uzman,

o adaylar arasinda yiiksek bir
giiven unsuruna sahip olmalidir.

Yukanida swralanan profili ile
ideal bir degerlendirmeci orta kademe
yoneticileri arasindan segilebilir.

Degerlendirmeci boylece adayin
uygun i davramsina sahip olup ol-
madigim tam olarak saptayabilir. Bu
kritik gérevi nedeni ile degerlendirme-
ci degerlendirme prensip ve uygula-
malart konusunda egitim almali ve uz-
manli1 yonetimce onaylanmalidir

cc) Program Koordinatorii

Program koordinaidrii isletmede
yetkinlik degerlendirmelerini koordine
eden kisidir. Koordinatdriin gorevlen
arasinda sunlar yer almaktadur;

s is standardim olusturmak, za-
man icinde geligtirmek ve yetkinlik
program ile uyum diizeyini kontrol
etmek,

¢ degerlendirmecilerin seg}mm—
de yer almak,

o degerlendirmelerin  objelktif
bir gekilde yliriitilmesine olanak sag-
lamak;,

. degerlendirme sﬁrécinde‘dam$man”ile yOnetim arasinda baglant kurmak,

Koordinator teknik birimlerin yonetlcllerl arasindan seg:ﬂmehdlr Koor- -

dinatériin yiiksek duzeyde is siireci bilgisine ve ig performansina sahip olmas:
ayrica adaylarin ve deferlendirmecilerin giivenini kazanmasi gerekir (Robert—
son; 1998; p. 123) :
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dd) Program Danismam

Yetkinliklerc dayah insan kaynaklar1 yonetimi isletmede insan yonetm-
eye yeni bir yaklasimi ifade etmektedir. Bu model tiim organizasyona stratejik
yeni bir yon cizmektedir. Dolayistyla olusturulacak programm etkinligi ve
bagari diizeyi aym: zamanda organizasyonun hedefledigi sonuclara ulagmada bir
zemin yaratacakir (Greengard; 1999; p.105). Bu nedenle programin isleyisi
disanidan da denetlenmelidir. Bu amagla d1§ar1dan bir program damgmani
atanma yoluna gidilebilir.

Program damgmani organizasyonun insan kaynaklari yonetimine ba§11
olarak calisan kigidir. Gorevi, yetkinlik programimn organizasyonda diizgiin
ve sorunsuz olarak gergeklestirilmesini saglamakir.

Program damgmamnin gérevleri arasinda;

e yetkinlik programu i¢in tist yonetim ve koordinatérle ortak ¢aligmak,

e yetkinlik analizi konusunda koordinatére ve degerlendirmecilere tne-
rilerde bulunmak, degerlendirmecilerin egitilmelerine eslik etmek,

+ yetkinlik program sonuglarin {ist yénetime bildirmek,

e bilgi yonetnm ile kalite sistemi arasmda baglantl kurmak buiunmak—
tadir,

Program damgmani, organizasyonun teknik birimleri (siireg - alanlari,
bakim departmanlari, teknik destek alanlari gibi), is yapisi ve icerigi hakkinda
bilgi sahibi olmalidir. Danmigman ayrica, yiiksek duzeyde prezentasyon ve
iletisim becerileri tasgimalidir. :

d) Programm Zamanlamas:

Organizasyonda kapsaml defisimlerin e§. zamanli olarak yapiimasi
yetkinlik programlarinin basarisim giiclendirmektedir. Bu agidan reorganizasy-
on yetkinlik programina baglamak icin ideal bir zamandur. '

e) Programin Maliyeti
Programin maliyet unsurlari asagidaki alanlarda somutlasmaktadir;

Gelistirme Maliyetleri; is poiisyoniarmm derinlige dnalizi; is standart-
larimin yazih olarak yaratilmasi; Kayit ve prosediirlerin yeniden diizenlenmesi;
kapsamb egitim programlari,
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Siire¢ Maliyetleri; adaylarin degerlendirilmesi; performans standart-
larimin diizenlenmesi; degerlendirmecilerin ve koordinatdrlerin egitilmesi,

Yonetim ve kontrol Maliyetleri; Digsal yoneticinin gbzetimi; kayit
yonetimi ve sekreterlik hizmetleri; icsel ve digsal kaynaklarm birlegtirilmesi;
calisanlarin tegvik edilmesine ddniik parasal ve parasal olmayan ddiilerin
maliyeti,

Bu maliyet unsurlar1 parasal deger bigiminde hesaplandiginda programun
biitcesi belirlenmis olacaktir. Programun getirisi ise, programun maliyet ile
organizasyona sagladig: niteliksel ve niceliksel getiriler karsilagtirslarak sap-
tanabilir. Getiriler 6zellikle igyerindeki performans dizeyi ile yakindan iligki-
lidir (Robertson; 1998; p.124).

2. Degerlendirme Siireci

Degerlendirme slireci programin nihai bagarisim belirleyen en 6nemli
agamadir. Bu asamada caliganlarin yetkinliklerinin tam olarak anlagiimasi,
caliganlara yetkinliklerini ortaya cikarmada ve gelistirmede esit firsat
olanaklar saglanmasi, dengeli bir degerlendirme sistemi yaratiimas: yetkinlik-
Jerle iicret arasindaki bagm aciklikla ortaya konmasi ve ¢ok boyutlu bir deger-
lendirme sistemni olusturuimast programn bagarisim giglendirecektir (Cira &
Benjamin; 1998; p.5).

a) Degerlendirmecinin Tutumu

Degerlendirme slirecinde deferlendirmeci adayin isteki gorev alanlarmi
yerine getirme becerisini dlglimleyecektir. Degerlendirmeci, adaya rutin
olmayan baz1 gorevleri kendi yaptyormus gibi sorular sorarak, adayin perfor-
mansi ve bilgisi konusunda notlar tutacaktir. Is esnasinda adayin gozlenmesine
ilave olarak deperlendirmeci adaydan aldif: yazili cevaplar, is kayitlarim ve
adayin Gstlerinden aldig1 bilgileri de toplayacaktir,

b} Degerlendirme Kriteri

Degerlendirme  analizlerinde yetkiniiklerin nasil degerlendirilecegine
karar verilmelidir. Genelde iki degerlendirme vaklasirnindan soz edilebilir;
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¢ Yetkin/Yetkin degil, aday basit bir sekilde bir isi yapabildigi ya da
yapamadif biciminde tammlanabilir.

¢ Degerlendirme Skalalari; bunlar sayisal degerlere bagh olarak olustu-
rulabilir (6rnegin 1'le 5 arasinda). Olgekler herbir performans birimleri icin
yetkinlik diizeylerini ve adayin ulasmasi gereken yetkinlik diizeyini belir-
lemede yararh olacaktir.

3. Programin Yonetimi

Yetkinlik yonetimine iligkin bir program siireci, igsel tutarhili1 ve biitiin-
ligi saglayacak, degerlendirmeyi glivenilir kilacak ve organizasyonun misy-
onu ile iligkilendirecek bir program yoneticisine gereksinim duyar. Cogu
igletmede birimler birbirinden kopuk ve iliskisiz oldugundan yetkinlik pro-
graminin koordinasyonunu yiriitmek zorundur.

Program yoneticisinin Ozellikle asagidaki konulara 6zel bir énem ver-
mesi beklenir,

e adil degerlendirme ilkeleri geligtirilmeli, gerekli dokumantasyon ve
idari destek saglanmali,

e programn prensipleri ve uygulamalan konusunda degerlendirmecileri
ve koordinatérleri egitecek workshoplar olusturulmali,

o degerlendirme siireci periyodik olarak giézden gegirilmel,

¢ organizasyonun insan kaynaklar yonetimi ile kalite fonksiyonu ilisk-
ilendirilmelidir (Robertson; 1998; p.124).

4, Calisanlarin Katilin:

Calisanlarm yetkinlik programina katihmlarimin saglanmas: basariun
kaginilmaz sartidir. Amac deferlendirmenin yaratacagi gereksiz korkulart
gegersiz katmaktir. Ozellikle deperlendirme bigiminin ¢alisanlarin onays ile
uygulamaya gecirilmesi siirecin bagarismu arttrracaktic (Grote; 2000; p.7).

Caliganlarin degeﬂendirme siirecine daha etkin katilzmlarint saglamak
i¢in baz ilkelerin 6zellikle dikkate alinmasi gerekmekiedir;

e birey ve takum diizeyinde, yiiksek performans standartlarmn gelistir-
ilmesini saglayacak bir sistemn olusturulmal,
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e cahsanlar icin kariyer firsati yaratilmalz,

e igglivenlifini saflayacak gerekli sartlar saglanmali,

o rekabet giicinil geligtirmek icin organizasyonun misyonu ile siireg
iliskilendirilmelidir,

Ozetle, calisanlarin yetkinlik programmi geleceklerine ve kariyerlerine

yaptikiar bir yatirim olarak gérmeleri saglanmalidir.

Yiiksek diizeyde yonetimin acikli ve progranun‘desteklenmesi onemli
bir motivasyon unsuru olacak ve caliganlara yonetimin programa verdikleri
onemi gosterecektir.

Bu nedente yonetim baz: girisimlerle programa dénik ilgiyi arttirabilir;
» yetkinlik programmnm énemini, hedefini ve yararlarint agiklayan 6zel
toplantilarin diizenlenmesi,

e programin gidisatina iliskin duyurularin ve 6zel gazetelerin ¢aliganlara
ulagtiriimasi,

e bagarih olmus calisanlar i¢in dzel torenlerin diizenlenmesti,

. e tiim takim iiyelerinin yetkinlik progranunda birbirlerini motive et-
meleri i¢in takim galismasmun tesvik edilmest,

e kariyer siirecinde yetkinlik unsurlarinin dikkate alinmasi (Robertson;
1998; p.125).

‘C. YETKINLIK BAZLI PERFORMANS ve UCRET YONETIMI
1. Yetkinliklere Dayali Degerlendirme

Geleneksel standart kriterlere dayali performans programiar: giiniimiizde
gecerliligini biiyiik 6lglide yitirmektedir. Ciinkii bu modellerde kalite ikinci
planda kalmakta ve tiim calisanlar genel bazi kriterler ¢ergevesinde deger-
lendirilmektedir. '

Ote yandan sirket performansim esas alan finansal ve maliyet kriterle- .
rine dayali degerlendirmeler de, sadece girdi maliyetine doniik yoZunlagma
nedeni ile ginlimiizde gecerliligini biiylik Olgiide yitirmektedir. Bu model-
lerdeki finansal olciitler yitksek kalite diizeyine, diisiik maliyete ve piyasa hizi-
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na.ulagmada dnemli bir engel konumundadir. Bu unsurlar performans diizeyi-
ni gercekgi bigimde yansitmamaktadir (Martin; 1997; p.431).

Yetkinliklere dayali cok yénli degerlendirme ise, taraflarin sisté_min adil
isledigini bildikleri durumlarda hem performans hem de ticret yénetimi acisin-
dan oldukg¢a olumlu sonuglar vermektedir. (Levine;1997;p.63).

Yetkinlik yaklaginu klasik anlayis: biitiintiyle degistirmektedir. Karsilikli
sorumluluk siireci yoluyla bagariy1 degerlendirecek bir dlgekte siirekli kisa ve
uzun donemli hedefler gelistiritmektedir. Yetkinlikler bu acidan énemli bir
deperlendirme zemini saglamaktadur. '

Yetkinliklere dayali performans yonetimi organizasyonun bagarisinda
onemli islevler gormektedir. {lk olarak, boyle bir model, kritik davramg ve
becerilerin organizasyonda gelistirilmesine olanak saglar. Ayrica, organizas-
yonu ana yetkinliklerini tamimlamaya zorlar. Nihayet, yetkinliklere dayali per-
formans degerlendirme organizasyonda yetkinliklerin tam olarak anlag,;zlmamm
ve igsellestirilmesini mimkiin kidar (Grote; 2000; p.4).

Yetkinlik modeli aym isteki calisanlar arasindaki farklliklar elimine
ederek olumsuz sonuglar: gidermeyi amaclamaktadir. Dolayisiyla bireysel
yetkinliklerin siirekli gelistirilmesi mikemmellik igin kesin garttr. Sonugta,
titm bunlarin etkin bir gekilde iletisim, egitim ve denetim merkezli olarak yapi-
landirilmas1 gerekmektedir (Devisch & Kanji; 1998; p.62).

2. Yetkinlik Ucreti: "Kavramsal Doniigiim"

Bu kavram O&zellikle son donemlerde vasiflara gére daha kolay
gozlenebilen bilgi alanlaruu veya davramslan kapsayan yetkinliklere donik
tcret uygulamalar icin Ozellikle de hizmet sektorlerinde (iletisim, bankacilik
gibi sektdrlerde) kullamimaktadir. Yetkinlik ticreti 6grenen organizasyonlarda
insan kaynaklar yonetimlerinin yeni iicret stratejisi olma egilimindedir. Ucret
sistemmleri icin kullanilan yeikinlikler arasinda-teknik uzmanlik, miisteri odak-
lilik, insani vasiflar, yenilik yaratma potansiyeli ve takim ¢aligmasina yatkinlik
bulunmaktadir (Pavlinski; 1999; p.26).

Yetkinliklere dayal {icret programlari bazi isletmelerde Onemli degigim-
leri hizlandirmada ve tiim insan kaynaklari aktivitelerini yetkinlik modeli
cercevesinde yeniden bicimlendirmektedir.

Yetkinliklere dayali ficret modeli niteliksel ve niceliksel bazi kriterler
cergevesinde aktif bazl bir {icret stratejisi gelistirmekte(:}ir. Model calisanin
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motivasyonunu dogrudan etkileyen bir sonuc yaratmaktadir. Bu durum, ozel-
likle toplam kalite ¢abalari gibi uzun dénemli basarilarda adrenalin etkisi yarat-
maktadir.

Yetkinliklere dayah iicret yonetiminde dzellikle su alanlar 6n plana ¢ik-
maktadur,

¢ Yetkinliklerin secimi ve tanmimi,
¢ Herbir yetkinlik icin rol modelinin tanimt,

e yetkinliklerin nasil elde edileceginin ve degerlendirileceginin belirlen-
mesi,

e yetkinliin lciimiinde etkin metodlar gelistirilmesi,

e lcret maliyeti igin katma degerin nasil saglanacagimin saptanmasi
(Zingheim & Schuster; 1995; p.14).

Buna karsilik yetkinliklere dayals iicret modelleri ciddi bir tartisma alam
da yaratmaktadir. Bu tartigmalar dzellikle yetkinliklerin tanmundan, licretle
yetkinlikler arasindaki iligkiyi olugturma modelinden, kapsanacak isgiiciiniin
sayis1 ve nitelifinden, uygulama diizeyinden ve yetkinlik iicretinin hedefle-
rinden kaynaklanmaktadir.

Bazi aragtirmaciar yetkinliklere dayali {icret programlarimn celisik
sonuglar yarattigini ileri siirmektedir. Bu nitelikli programlar bir yandan igletme
degerleri, davramssal degigim ve yetkinliklerle parasal unsurlar arasinda iliski
kurarak calisanlar1 pragmatik davranmaya yonlendirmekte, diger yandan da
calisanlarl yiiksek diizeyde motive ederek degisimi yaratmada Snemli bir islev
gormektedir (Cira & Benjamin, 1998; p.21).

Bu konuda son yillarda gelistirilen alternatif bir diger model "Biitiinsel
Ucret Yaklasimi (Total Compesation Approach)"dir. Yetkinlik yaklagimi ile
takimn iicret sistemini esas alan biitiinsel ticret modelinde yetkinliklere dayal:
Gcret sistemi ¢alisanlarin islerini nasil yaphfina odaklanmakta, takium esasina

Ucret yonetimi ¢aliganlann yetkinliklerini gelistirmelerinde dnciiliik etmekte-
dir.

Asagidaki tabloda takim esasina dayal ticret yonetimi ile yetkml:k dereti
biitiinse! ticret yvaklasum olarak ele alinmaktadir.
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TABLO: BUTUNSEL UCRET YAKLASIMI

Kriterler Talam Ucreti Yetkinlik Ucreti
s Takim * Birey
Yaps s Performans Ucreti » {5 ve Iy Degerlendirme
= Takim Somuglan ve Siirecleri | o Personel Geligimi ve Katma
Deger
Yam Unsurfan Kriterler ve Hedefler Yetkinlikler ve Vasiflar
Odiillendirme Bigimi | DeZigken Ucret Deger Uretkenligi
Katma Deger Takim Performansinn Geligimt | Rol ve Sorumluluklarin
Genislemesi
Odak Birey — Takim Is — Vamif/Yetkinlik

Kaynalk: (Zingheim & Schuster; 1995; p.13)

3. Yetkinlik Politikasiun Sonuclar

Yetkinliklere dayali insan kaynaklari uygulamalarn cabisanlar, isletme
yénetimi ve organizasyon agisindan gesitli sonuglar yaratmaktadir.

a) Cahsanlar

Yetkinlik programu ¢alisaniarin tstiin bir performans diizeyine cik-
malarina yol agmaktadir. Boylece,

» calisanlar i gerekleri ve organmizasyonun beklentilerine cevap vere-
bilecek,

* igin tiim boyutlan agisindan yetkinlikler istenilen diizeye ¢ikabilecek,
o uygun yetkinlikler gelistirebilecek,
* organizasyonda is mobilitesi ve kariyer geligimi saglanabilecektir.

b) Isletme Yonetimi

Yetkinlik programlar: isletme yonetimlerine organizasyondaki birey ve
takimlarin performans diizeyleri konusunda sistematik veri saglar. Bu sayede
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yonetimler gerekli egitim programiarini diizenlemede ve ise alma ya da ¢ikar-
ma kararfarin1 vermede etkin hareket edebilirler (Robertson; 1998; p. 123).

Yetkinliklere dayali yonetim stratejisi isletmede gergek hedefin ne oldu-
gunu anlamay: giiglendiren bir ana strateji yaratmaktadir. Bu yaklagim ¢aligan-
larin 6rgiitsel hedeflere daha etkin bir gekilde odaklanmasina olanak saglamak-
ta ve roller, sorumiuluklar ve vasiflar arasinda yakin bir iligki yaragmaktadir
{Greengard; 1999; p.105).

Ote yandan orta kademe ydneticileri yetkinlik verilerine dayalt olarak
kontrol, bakim ve karlilik verilerini daha kolay analiz edebilirler. Yetkinlik
programlarn isletmelerde hatali firetimi azaltmakta ve firetim siireci gecik-
melerini ortadan kaldirmaktadir. Buna ilave olarak isyerinde saglik ve giiven-
lik kosullarmm gelistirilmesinde yetkinlik programlari énemli bir islev gor-
mektedir.

¢) Organizasyon

Organizasyonlarin 6zellikle isyeri denetimi, islem siirecleri ve bakum
prosediirlerini en iyi konuma getirmede yetkinliklerden yararlandiklar anlagil-
maktadir. Yetkinlik programlart kalite ve verimlilik alanlar: ile glvenli bir
caligma ortamimn yaratilmasinda organizasyonlara daba yiksek kazanmimlar
yaratmaktadir. Bu agidan, yetkinfik programlar: insan kaynaklar yonetiminin
organizasyonun misyonu ile stratejik bir igbirlifi yapmasina zemin olugtur-
maktadir. Bu durum, insan yetkinlif#in organizasyonun en dnemli rekabet
faktord oldugu gercegini 6n plana cikarmaktadir (Robertson; 1998; p. 124).

GENEL DEGERLENDIRME ve SONUC

Giinlimiiziin piyasa alanmda organizasyonlar g¢aliganlarmin performan-
sim ve geligimini giiglendirmede yeni strateji arayisindadirlar. Bu kapsamda
baz1 igletmelerin yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 programlarim uygula-
maya koyduklan goriillmektedir. Ozellikle siirekli defiisen rekabet kosullarinda
yetkinliklere dayali insan kaynaklari yonetimi igletmede insan unsurunu reka-
betin odagt konumuna getirmektedir.

Yetkinliklere dayali insan kaynaklar: yonetimi yaklagimi, degigim siire-
cini mzlandirmakta ve adaptasyonu etkinlestirmektedir, Biylece sistem biiyilk
bir sinerji kazanirken, ¢aliganlar acisindan esneklik, agiklik ve degisime daha
hizli uyum miimkiin olmaktadir.
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Yetkinlik ayrica ¢alisanlara sorumluluk Gstlenme giicli vermekte, pro-
fesyonellesme ve dayanigmay1 tesvik etmektedir. Profesyonellesme ile ¢alisan-
- larm igletmenin vizyonu ve misyonu igsellestirmeleri miimkiin olmakta, érgiit-
sel hedefler kigisel bekientilerle uyumlu hale gelmektedir. Yetkinliklere dayal
yonetim bu degisimi yaratmada bir katalizor iglevi gérmektedir.

Yetkinlikler performans yénetimi ve ficret programlari icin de dnemli
bir veri kaynag: konumundadir. Isletmeler performans yonetimi sistemlerini ve
Gcret programlarim yetkinliklere dayal: bir insan kaynaklar stratejisi cerce-
vesinde gelistirmektedir. Bu uygulamalar, yetkinlik modelinin organizasyonda
izl bir gekilde igsellestirilmesini olanakli kilmanin da etkin bir yolu olarak
gorillmektedir.
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