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Temel Yetkinliklerin Belirlenmesine Yonelik Siire¢c ve Model Onerisi
(Vaka Calismasi)

Omer Faruk Unal®

Ozet

Bu caligmada temel yetkinlikleri belirleme siireci ve temel yetkinlik modeli
onerilmektedir. Calisma Istanbul’da faaliyet gdsteren bir sirketler toplulugunda
gerceklestirilmigtir. Calisma i¢in Oncelikle pilot bir sirket belirlenmistir. Odak grup
calismasina pilot sirketin {ist yOnetimi, bolim ydneticileri, insan kaynaklari
profesyonelleri ve danismanlar katilmigtir. Model gelistirme ¢alismasi tiim calisanlarla
yapilan anketle sonlandirilmistir. Calisma ile kurumun degerlerini yansitan 20 temel
yetkinlik belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Temel yetkinlikler, Temel yetkinlik modeli, Yetkinlik
geligtirme siireci

A Process and Model Suggestion for Determining Core Competencies
(A Case Study)

Abstract

This article presents a detailed process and a model for core competencies. The
study tested the development of core competency model at a group of companies in
Istanbul. At the very beginning a pilot firm is selected for the study. The focus group
study was carried out in partnership with the firm’s top executives, line managers and
human resource professionals and consultants. The model was completed with a survey
among all incumbents. The core competency model consists of 20 competencies
representing core values of the company.

Key Words: Core competencies, Core competency model, Process of
competency development

1. GIRiS

Yetkinlige dayali yonetim yaklagimi, orgiitlerin rekabetgi iistiinliigiiniin
calisanlarin gelistirdigi yetkinliklere bagli oldugu disiincesine dayanmaktadir
(Tak vd., 2007: 233-266). Calisanlarin yetkinlikleri orgiitiin yapilabilirliklerini
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belirleyen entelektiiel sermayenin temel unsurlarindan biridir (Garcia-
Barriocanal vd., 2012, 12310-12318). Entelektiiel sermaye, yetkinlik ve
adanmish@m etkilesiminden olusmaktadir (Ulrich, 1998: 15-26). Orgiitlerin
misyonlarim bagarmalar yetkinliklerin stratejilerle uyumlu olmasina baghdir.
Yetkinlikler olmaksizin olduk¢a iyi kavramlastirilmis ve konumlandirilmis
stratejiler bile bagarili bir sekilde uygulanamaz ve gerceklestirilemez (Cardy ve
Selvarajan, 2006: 235-245; Sayli ve Agca, 2009, 345-364). Calisanin
yetkinlikleri ile isin gerekleri ne kadar iyi Ortligiirse calisanin is tatmini ve
performansi o kadar yiiksek olacaktir (Heinsman, 2008: 3).

Orgiitiin diger kaynaklar ve yapilabilirlikleri ile birlikte, ¢alisanlarin
yetkinlikleri rekabetci avantaj i¢in 6nemli bir kaynaktir (Cardy ve Selvarajan,
2006: 235-245). Kaynak olmanin 6tesinde orgiitiin diger kaynaklarinin verimli
bir sekilde kullanilabilmesi i¢in ¢alisanlarin da uygun yetkinliklere sahip olmasi
gerekmektedir (Nordhaug ve Grenhaug, 1994: 89-106).

Yetkinlikler, insan kaynaklar1 (IK) alaninda énemli bir kavram haline
gelmis (Cetinkaya, 2009: 219-238) ve oldukca yaygin bir kullanim alam
bulmustur. Yetkinlikler; se¢me, yerlestirme, terfi, iicret, Odiillendirme,
performans yonetimi, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi, kogluk, kilavuzluk
(mentorluk), yedekleme, kurumsal stratejik planlama ve degisim yonetimi gibi
alanlarda kullanmaktadir (Chung-Herrera vd., 2003: 17-25; Rodriguez vd.,
2002: 309-324; Mansfield, 2000: 3-17; Draganidis and Mentzas, 2006: 51-64;
IDAS, 2006: 14).

Yetkinliklerle yonetim IK profesyonellerinin degisik ihtiyaglarina cevap
vermekte (Mansfield, 2000: 3-17) ve kurumda insan kaynaklari sisteminin
gelistirilmesi i¢in biitiinlesik bir ¢er¢eve sunmaktadir (Chung-Herrera vd., 2003:
17-25). IK uygulamalarinda ortak bir dilin olusturulmasi isin gereklerinin
anlagilmasini kolaylastirmaktadir. Ciinkii, yetkinlik modeli sayesinde bir igin
etkin bir sekilde yerine getirilebilmesi i¢in hangi yetkinliklere hangi seviyelerde
ihtiya¢ oldugu bilinmektedir (Mansfield, 2000: 3-17).

Yetkinlik yOnetimi, dahili bireysel davranis ve yeteneklerin Orgiitiin
stratejik yonelimleri ile uyumlastirilmasina yardimei olan temel IK stratejisidir.
Yetkinlik modelinin 6ncelikli ¢iktisi; orgiitsel stratejileri, amaglar1 ve degerleri
spesifik davraniglara doniistiirerek, bireysel davranislari strateji, amag¢ ve
degerlerle uyumlastirmasidir. Bu bakimdan, yetkinlik yaklasimi uygun sekilde
tasarlandiginda se¢me, gelistirme, terfi ve ddiillendirme gibi IK siireglerini bir
birleriyle entegre ederek bireysel ve oOrgiitsel performansa katki saglayabilir
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(Ozgelik ve Ferman, 2006: 72-91).

Bu calisma temel olarak iki béliimden olusmaktadir. Birinci boliimde;
yetkinlik kavramu, yetkinlik ¢esitleri, yetkinlik belirleme yaklagimlari, yetkinlik
belirleme yontemleri ve yetkinlik modeli belirlerken dikkate alinmasi
gerekenler aciklanmaktadir. ikinci boliimde ise yetkinlik gelistirme siireci vaka
calismast baglaminda agiklanmakta ve temel yetkinlik modeli Onerisi
sunulmaktadir.

2. Yetkinlik Kavrami

Yetkinlik kavramu ilk olarak Selznick tarafindan isletmenin kilit basar1
faktorlerini belirlemek igin kullanilmistir (Budak, 2008: 50). Ilk yetkinlik
modeli ise Psikolog McClelland tarafindan 1970°1i yillarda geleneksel zeka
testlerine alternatif olarak gelistirilmistir (Mansfield, 2000: 3-17; Cardy ve
Selvarajan, 2006: 235-245). Yetkinlik kavrami Boyatzis tarafindan
popiilerlestirilmistir (Cardy ve Selvarajan, 2006: 235-245; Klink ve Boon, 2002:
411-424). Yetkinlikler 1990 yilindan itibaren stratejik yonetim, se¢me,
yerlestirme, egitim ve performans degerleme uygulamalarinda anahtar kelime
olmustur (Enis, 2008, 1-25).

McClelland’a gore yetkinlikler sadece isle ilgili sonuglarla degil ayni
zamanda liderlik, kisiler arasi iligkiler yetenegi gibi sosyal yasamla da
ilgilidirler. Yazma, okuma ve hesaplama yetenekleri gerektiren baz1 yetkinlikler
geleneksel olarak biligseldir. Diger yetkinlikler ise kisilik gostergeleri ile
ilgilidir (McClelland, 1973: 1-14). Bu tanim, yetkinligi basariyla biitiinlesmis
herhangi bir psikolojik davranis veya tutum olarak gdrmektedir. Yetkinlik
kavramin zamanla olgunlasmasiyla birlikte bilgi, yetenek, kabiliyetler ve kisiyle
ilgili diger karakteristikler de tanimin igine alinmistir (Athey ve Orth, 1999:
215-226).

Boyatzis, yetkinlikleri kiginin belirgin 6zellikleri olarak tanimlamustir:
Giidii, karakter, yetenek, kisisel imaj, sosyal rol ve bilgi birikimi (Boyatzis,
1982, 16 aktaran Gangani vd., 2006: 127-140). Boyatzis’in bu genis tanimi ig
performansi ile ilgili farkli kisisel Ozelliklere atifta bulunmakta (Cardy ve
Selvarajan, 2006: 235-245) ve hemen hemen her seyi kapsamaktadir (Currie ve
Darby, 1995: 11-18).

Brockbank’a gore yetkinlikler kisinin kim oldugunu, ne bildigini ve ne
yaptigim1 gostermektedir (Brockbank vd., 1999:111-118). Dessler’e gore
yetkinlik, isi etkin bir sekilde yapan kisinin gosterilebilen karakteristikleridir
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(Dessler, 2007: 154). Yeung’a gore yetkinlik, istiin ya da etkin performansa
sebep olan onemli kisisel 6zelliklerdir (Yeung, 1996: 119-131). Yetkinlik; bilgi,
yetenek ve kabiliyetlerin sonucu olabilecegi gibi kisilik, davranis ve giidiiler de
yetkinliklerin ortaya ¢ikmasinda dnemli bir rol oynayabilir(Heinsman, 2008, 2).

Yetkinlik; “Belirli bir is baglaminda bir aktivitenin yapilabilmesi i¢in
gerekli olan ve insanlarin elde edebilecekleri spesifik, belirlenebilir,
tanmimlanabilir ve olgiilebilir bilgi, yetenek, beceri ve/veya diger islerle ilgili
karakteristiklerdir (tutum, davranis, fiziki beceri)” (HR-XLM, 2001, 3; Petersen
vd., 2011: xx).

Tanimlamalardan anlagilacagi ve arastirmacilarin (Heinsman, 2008, 2;
Deist, 2005: 27-46; Lahti, 1999: 59-75; Nordhaug ve Grenhaug, 1994: 89-106)
da belirttigi gibi yetkinlik kavraminin taniminda birlik yoktur.

3. Yetkinlik Cesitleri

Temel vyetkinlikler:  Organizasyonun  misyonunu, Vvizyonunu,
degerlerini ve stratejik planini gerceklestirmeye yonelik yapilacak isleri basarili
bir sekilde yerine getirmek i¢in kurum igindeki biitiin g¢alisanlarin gerek
duydugu, diger yetkinliklere gére daha baskin ve yonlendirici yetkinliklere
temel yetkinlikler denilmektedir (IDAS, 2006, 2; Gangani vd., 2006: 127-140;
Biger ve Diiztepe, 2003: 13-20).

Fonksiyonel yetkinlikler: Fonksiyonel yetkinlikler mevcut isin etkin
bir sekilde yerine getirilebilmesine yardimci olmaktadir (Gangani vd., 2006:
127-140). Herhangi bir pozisyon igin bazi yetkinlikler digerlerine gore daha
onemli ya da daha gerekli olabilmektedir. Ornek olarak, satis elamani ve
kasiyerin ihtiya¢ duyduklar1 kisiler arasi iligkiler, hesaplama ve konusma
kapasitesi derece bakimindan birbirinden farkli olacaktir (Enis, 2008, 1-25).

Kisisel yetkinlikler: Kisisel yetkinlikler ¢alisanin bireysel amaglarimi
gerceklestirmesi ve bir sonraki seviyeye ya da gelecege hazirlanmasina
yardimc1 olan yetkinliklerdir (Gangani vd., 2006: 127-140). Bireysel
yetkinlikler isyerinde egitim ve tecriibe ile kazanilabilmektedir. Tecriibeyle
kazanilan yetkinlikler kismen kazanildigi firmaya ozgiidir (Nordhaug ve
Grenhaug, 1994: 89-106).

Sekil 1°de orgiitiin misyonu, degerleri, amacglart ve hedefleri ile
yetkinlikler arasindaki iliski gosterilmektedir. Orgiitiin temel yetkinlikleri
orgiitiin  degerlerini desteklemektedir. Boliimlerin amaglarina dayanarak
bireysel amaglar gelistirilmistir. Fonksiyonel yetkinlikler (teknik yetkinlikler,
finansal uzmanlik) bolim amag¢ ve hedeflerinden tiiretilmistir. Bireysel
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yetkinlikler (sonug¢ odaklilik ve uyum gosterebilme gibi) ¢alisanlarin bireysel
hedeflerini gerceklestirmeye ve gelecek i¢in hazir olmasina yardimci

olmaktadir.
M ifyon, Béliim hedefleri Bireysel Performans
degerler, amaglar [ ™ hedefler P degerleme
ve hedefler
y
Temel Fonksiyonel Bireysel Ne ve nasil
yetkinlikler ™| yetkinlikler P yetkinlikler >

Kaynak: Gangani, N., McLean, G.N. ve Braden, R. A .(2006), “A Competency-Based
Human Resource Development Strategy”, Performance Improvement Quarterly, 19(1),
127-140.

Sekil 1. Orgiitsel Hedefler ve Yetkinlik iliskisi

4. Yetkinlik Belirleme Yaklasimlar:

Cardy ve Selvarajan, yetkinlikleri belirlemede dort yaklasim oldugunu
belirtmektedirler: Is temelli, gelecek temelli, kisi temelli ve deger temelli.
Bunlardan ilk ikisi geleneksel diger ikisi ise alternatif yaklagim olarak kabul
edilmektedir.

is temelli yaklagim: Oldukga yaygin olarak kabul goren bu yaklasimda
yetkinlikler is gereklerinin analizi sonucu elde edilmektedir. Bu yaklasimla
belirlenen yetkinlikler orgiitte isleri yapmak i¢in gerekli olan yeteneklerdir ve
kaynag1 is analizleridir. Yetkinlikler mevcut isin yapilmasi, isin icerigi ve ne
yapildig1 ile ilgilidir. Bu yaklasim, hiyerarsik yapidaki organizasyonlarin
kiiltiiriine uygun goriilmektedir (Cardy ve Selvarajan, 2006: 235-245).

Gelecek temelli yaklasim: Bu yaklasim gelecekte basarilmasi gereken
stratejilere ve yapilacak olan islerin analizlerine odaklanmaktadir. Orgiitiin
gelecek stratejileri yetkinlikleri tiiretmektedir. Yetkinlikler, orgiitin gelecek
stratejileri ile insan kaynaklar1 arasinda baglant: kurmakta ve IKY fonksiyonlari
i¢in temel olusturmaktadir. Giiniimiizde organizasyonlar dinamik bir ¢evrede
faaliyet gosterdiginden bu yaklasim degisimin planlandigi orgiitlere uygun
goriilmektedir (Cardy ve Selvarajan, 2006: 235-245).

Geleneksel yaklagimlar, bulusgulugu destekleyen yetkinlikleri ortaya
¢ikarmada asir1 mekanik olabilmektedir. Ciinkii, geleneksel yaklasimlar bireysel
ilgi ve ozellikleri ihmal etmektedir (Cardy ve Selvarajan, 2006: 235-245).

Kisi temelli yaklasim: Bu yaklasim gorevden ¢ok kisilik
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karakteristiklerine; orgiite en biiylik potansiyeli saglayacak bireysel 6zelliklere
ve yeteneklere odaklanmaktadir. Bu yaklasim, kisisel yeteneklerin
pazarlanabilir {irlin ve hizmetleri iretebilecegi bir ortam olugturmaya
caligmaktadir. Bu yaklagim, orgiitsel etkinlik i¢in c¢alisanlarin bulusguluguna
vurgu yapan bilgi temelli oOrgiitler i¢in uygun goriilmektedir (Cardy ve
Selvarajan, 2006: 235-245).

Deger temelli yaklasim: Bu yaklagim orgiitiin degerlerini esas almakta,
orgiitiin bilmek ve tegvik etmek istedigi temel degerleri belirlemektedir. Bu
degerler islerin nasil yapilacagini belirlerken hangi islerin yapilmasi gerektigini
belirlemezler. Yetkinlikler orgiitteki is siire¢lerine odaklanmaktadir. Diger bir
ifadeyle iglerin nasil yapilmasi gerektigi ile ilgili giicli bir orgiit kiiltiiri
olusturulmaya ¢alisilmaktadir (Cardy ve Selvarajan, 2006: 235-245).

Bu yaklasim etik yetkinlikler gelistirmede etkilidir. Is temelli yaklasim
da her bir pozisyon i¢in spesifik davranis kodlar1 belirlemede kullanilabilir.
Fakat, etik davraniglart degerlendiren, ddiillendiren ve tesvik eden destekleyici
bir orgiit kiiltiiriiniin olmadig1 durumlarda is temelli yaklagim, etik davraniglar
ortaya cikarmada basarisiz olacaktir. Bundan baska her olasi durum igin etik
kodlar ve kurallar gelistirilemeyeceginden dolay1r deger temelli yaklasim
geleneksel yaklagimlara gore etik yetkinlikler gelistirmede daha avantajlidir. Bu
yaklasim ayn1 zamanda c¢ok kiiltiirli ya da kiiltlirler aras1 yetkinlikler
gelistirmede geleneksel yaklagimlara gore daha etkindir (Cardy ve Selvarajan,
2006: 235-245).

Capaldo vd. gore ise yetkinlikleri belirlemede evrensel ve durumsalct
olmak tizere iki yaklasgim bulunmaktadir. Durumsalci yaklagim, yetkinlikleri
duruma 6zel olarak tanimlamaktadir. Diger bir ifadeyle yetkinlik tanimi kurum
kiiltiirinden, sosyal etkilesimlerden ve calisanlarin isi algilama bi¢iminden
etkilenmektedir. Yetkinliklerle ilgili diger gortise gore yetkinlikler evrenseldir.
Diger bir ifadeyle yetkinlikler spesifik kurumsal baglamdan bagimsizdir.
Evrensel yaklasim yetkinliklerin standardizasyonu ile yiiksek derecede etkinlik
ongormektedir (Capaldo vd., 2006: 429-488). Ancak evrensel yetkinlik
kataloglar1 olusturmak yetkinliklerin sayisi ve tanimlarin karmasikligi dikkate
alindiginda zor bir goérev olarak kabul edilmektedir (Garcia-Barriocanal vd.,
2012, 12310-12318)

5. Yetkinlik Modeli Gelistirmede Veri Kaynaklar: (yontemler)

Odak grup cahsmalar: Ozellikle sayisal verilere ulasilamadig
durumlarda, odak grup c¢alismasi yetkinliklerin belirlenmesinde kullanilacak
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etkin bir yol olarak goriilmektedir. Bu yontemde, yapilan oturumlarda karsiliklt
goriis birligine varilarak yetkinliklerin belirlenmesi miimkiin olmaktadir
(Budak, 2008:142).

Odak grup calismasina; calisanlar, yoneticiler, IK yéneticileri ve egitim
uzmanlar1 katilabilmektedir. Odak grup ¢alismasi genellikle yapilandirilmis bir
stireci takip etmektedir. Konu iizerinde yapilan tartigmalardan sonra katilimcilar
olusturulan listeyi veya alinacak kararlar1 puanlamaktadir. Konu uzmanlarindan
olusan uygun bir grupla daha kisa siirede yetkinlik modeli gelistirilebilir. Fakat,
model yeni yetkinlikleri ve teknik yetenekleri aciklayamayabilir (Mansfield,
2000: 3-17).

Kritik Olay Miilakati: Yetkinlikler, {istiin performans gosterenler
iizerinde arastirma ya da miilakat yapilarak da tespit edilebilmektedir (Cardy ve
Selvarajan, 2006: 235-245). Bu yontem, ¢alisanlarin baz1 spesifik yetkinlikleri
nasil gosterdikleri ile ilgili olduk¢a degerli ve detayli bilgi sunmaktadir. Bu
degerinden dolayr miilakatlar bazi spesifik ve kritik islerle ilgili yetkinlik
modellerinin olusturulmasinda kullanilmaktadir (Mansfield, 2000: 3-17).

Bu yontemde, miilakatlarin arastirmaci tarafindan kaydedilmesi
gerekmektedir. Kaydedilen verilerin ¢6ziimlenmesi zaman alan ve maliyetli bir
calismadir. Bu nedenle, bu yontem ¢oklu model gelistirilmede smirli kullanim
alanina sahiptir. Ayrica, aragtirmalar Gstiin performans gosterenlerin yetenek ve
karakteristiklerinin  ¢alisanlarin ~ ¢ogunlugu tarafindan  anlagilamadigin
gostermektedir (Mansfield, 2000: 3-17).

Jenerik  Yetkinlik sozliikleri: Bazi arastirmacilar  ve IK
profesyonelleri, yetkinlik modeli gelistirmedeki engin tecriibelerine dayanarak
yetkinlik sozliikleri gelistirmislerdir. Yetkinlik sozliikleri, genel olarak
karsilasilan yetkinlikler ve davranis gostergeleri hakkinda kavramsal bir ¢erceve
sunmaktadir. Yetkinlik sozliikleri her biri 5 ila 15 davranis gostergesinden
olusan 20 ila 40 aras1 yetkinlikten olusmaktadir (Mansfield, 2000: 3-17).

Yetkinlik modellerinin olusturulmasinda jenerik yetkinlik sozliiklerinin
kullanilmasinin bir kisim faydalar1 bulunmaktadir. Birincisi, yetkinlik sézliikleri
calisma grubuna kavramsal bir ¢ergeve sunar ve nereden baslanacagi konusunda
fikir verir. lIkincisi, odak grup caligmalarinda katilimcilardan jenerik
yetkinliklerin énemine gore puanlanmasi istenebilir. Ugiinciisii, kavramsal
cergeve kritik olay miilakatlarinin analiz edilmesinde yol gosterici olarak
kullanilabilir (Mansfield, 2000: 3-17). Ayrica, yetkinlik sdzliikleri kurum iginde
genel bir dil veya iletisim araci olusturulmasina katki sunmaktadir (Heinsman,
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2008, 118).

Jenerik yetkinlik modellerinin ¢ekici goriinmelerine ragmen 6nemli
dezavantajlar1 bulunmaktadir. Soyle ki, bir orgiitte etkinligi saglayan
karakteristikler bagka bir orgiitte ayni1 fonksiyonu saglamayabilir. Bundan baska
jenerik yetkinliliklerin uygulanmasi calisanlar tarafindan tepki ile karsilanabilir
(Cardy ve Selvarajan, 2006: 235-245).

Arastirma (survey): Yetkinliklerin belirlenmesi arastirma c¢abasi
gerektirebilir (Cardy ve Selvarajan, 2006: 235-245). Bazi arastirmacilar
yetkinlik modeli gelistirmek icin Orgiitin tim calisanlarinin  katildig:
arastirmalar yapmaktadirlar. Fakat, biitlin calisanlarin goriislerinin yetkinlik
modeli i¢in uygun bir temel olusturup olusturmadigr siiphelidir (Mansfield,
2000: 3-17).

IK uygulamalar: Yetkinliklerin orgiitlerde baslica kullanim alam K
uygulamalaridir. Ayrica, IK uygulamalarinda dikkate almnan kriterler de
yetkinlikleri belirlemede 6nemli ipuglar1 verebilmektedir (Bicer ve Diiztepe,
2003: 13-20). Ornek, olarak is duyurulari, performans kriterleri, iicret kriterleri
ve terfi kriterleri Orgiitte hangi yetenek, beceri ve 6zelliklere 6nem verildigini
gostermektedir (Ozden, 331,332).

6. Yetkinlik Modeli Olustururken Dikkate Alinmasi Gerekenler

Yetkinlikler, yetkinlik modelinin yap1 taglaridir (Draganidis and
Mentzas, 2006: 51-64). Yetkinlik modeli ise orgiitteki bir is veya rolle ilgili
yetkinlikler setidir (Cardy ve Selvarajan, 2006: 235-245). Yetkinlik modelinin
olusturulmasi orgiitiin yetkinlik durumunu ve ihtiyacini anlamak bakimindan
onem tasimaktadir (Leyking vd., 2009, 14-25 ). Asagida yetkinlik modeli
olustururken dikkate alinmasi gereken bir kisim konulara deginilmektedir:

- Bir orgiitte yetkinlik temelli yaklasimlarin basarili olabilmesi igin IK
profesyonellerinin orgiitsel ihtiyag degerlendirmesi, planlama, veri toplama,
degisim yonetimi ve iletisime Onemli bir zaman ayirmalar1 gerekmektedir.
Yetkinlige dayali insan gelistirme stratejisinin etkili bir sekilde yiirtitiilebilmesi
igin Ust yonetimin destegi saglanmalidir. (Gangani vd., 2006: 127-140).

-Yetkinliklerin oOrgiitiin vizyonu ve stratejik yonelimleri ile uyumlu
olmasi gerekmektedir (Cardy ve Selvarajan, 2006: 235-245; Ulrich, 1998: 15-
26).

- Yetkinliklerin gelistirilmesi asamalarinda ¢aligsanlari bilgilendirmek ve
katilmin1  saglamak yetkinlik modelinin daha iyi anlasilmasina katki
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saglayabilecegi gibi adanmishig da attirabilir (Cardy ve Selvarajan, 2006: 235-
245; Gangani vd., 2006: 127-140).

- Yetkinlik modeli gelistirirken uygun bir metodoloji gelistirilmelidir
(Gangani vd., 2006: 127-140). Model yeterli biiyiiklikte olmalidir. Her bir
yetkinlik kavramsal olarak tutarli ve digerlerinden farkli olmali ve davranig
gostergeleri agikea ifade edilmelidir (Mansfield, 2000: 3-17).

- Yetkinlikler “istek listesi” olmaktan 6te, pazarin ve orgiitiin mevcut ve
gelecek ihtiyaglarini yansitan, kavramsal bir gergevede sekillendirilmelidir
(Currie ve Darty, 1995: 11-18; Gangani vd., 2006: 127-140; Conway, 1994: 7-
12). Yetkinlikler, kullanicilarinin ihtiyaglarina cevap verebilmeli ve IK
uygulamalarina deger olusturacak unsurlar icermelidir (Mansfield, 2000: 3-17).
Ozellikle, performans degerleme ve iicretlendirmeyi etkileyecek yetkinliklerin
dogru belirlenmesi gerekmektedir (Tak vd., 2007: 233-266).

- Yetkinliklerin sosyal boyutu bulunmaktadir. Calisanlarin birbirleriyle
etkilesimi yeni ve kolektif yetkinliklerin gelistirilmesine yardimci olur.
(Nordhaug ve Grenhaug, 1994: 89-106).

- Yetkinlik modeli olusturmanin dinamik bir siire¢ oldugunu dikkate
almak gerekmektedir. Yetkinlikleri belirleyen birgok faktér bulunmaktadir.
Orgiitiin icinde faaliyet gdsterdigi ¢evre dinamik bir cevre olduguna gore, baski
faktorleri ve baskinin siddeti siirekli degismektedir. Dolayisiyla ¢evrede ve
orgiitte meydana gelen degisime paralel olarak yetkinliklerin de gdzden
gecirilmesi ve degistirilmesi gerekmektedir (Tak vd., 2007: 233-266).

- Orgiitsel baglam ve gevresel kosullar dikkate alinmadan basar1 sadece
bireysel yetkinliklere endekslenmemelidir. Insanlarin basarili performans
gostermeleri farkli zamanlarda, farkli kosul ve nedenden kaynaklanabilir. Belirli
bir ortamda basarili olan bir ¢alisan bagka bir ortamda basarili olamayabilir
(Currie ve Darby, 1995: 11-18).

7. Temel Yetkinlik Modelinin Olusturulmasi

7.1. Cahismanin Yapildigi Kurum Hakkinda Bilgi

Vaka calismasina konu olan kurum Istanbul merkezli bir sirketler
toplulugudur. Kuruma bagh 15 sirket faaliyet gostermektedir. Kuruma bagh
sirketlerin ikisi ilk 500 firma arasinda yer almaktadir. Baglh sirketler tiretim ve
hizmet sektoriinde faaliyet gostermektedir. Kurumda 2500 kisi galigmaktadir
(Kurumun adimin agiklanmasi kurum yetkilileri tarafindan istenmemistir).

Kurumda, bir IKY danigsmanlhik firmas: tarafindan ihtiya¢ analizi
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calismast yapilmistir. Calismada is ihtiyaglar1 ve artan rekabetci baskilarin
Kurumu insan sermayesinin performansini yiikseltmeye zorladigi tespitine yer
verilmis ve yetkinlige dayali stratejilere yonelmesi onerilmistir. Bu Oneri,
caligmanin hareket noktasini olusturmaktadir.

7.2. Arastirma Yontemi ve Kisitlari

Temel yetkinliklerin belirlenmesinde onceki boliimlerde bahsedilen
yontemlerden (veri kaynagi) {igii birlikte kullanilmigtir. Yetkinlikler insan
kaynaklar1 uygulamalarinin incelenmesi, odak grup c¢alismasi ve anket
uygulamasi sonucunda belirlenmistir. Odak grup ¢alismasina veri teskil edecek
yetkinlikler ¢alisma grubu tarafindan kurumun IK uygulamalari incelenerek
elde edilmistir. Odak grup ¢aligmasi sonucu 20 yetkinlik belirlenmis ve tiim
calisanlar tarafindan Onem derecesine goére puanlanacak yetkinlik listesi
olusturulmustur.

Aragtirma agsamasinda standardize anket yontemi kullanilmistir. Anket
iki kisimdan olusmaktadir. Birinci kisimda, anketi dolduran kisiye ait
demografik bilgiler yer almaktadir. Bu kismin doldurulmas: zorunlu degildir.
Ikinci kistm temel yetkinliklerin nem derecesinin belirlenmesine yoneliktir. Bu
kisimdaki ifadelerin tamaminin puanlanmasi zorunludur. Dolayisiyla sadece
ikinci boliimii tam olarak doldurulmus anketler sistem tarafindan kabul
edilmektedir. Cevap 6lgegi olarak ise 5°li Likert tipi 6l¢ek kullanilmigtir: Cok
onemsiz (1), 6nemsiz (2), orta diizeyde 6nemli (3), 6nemli (4), ¢ok dnemli (5).
Anket sonuglarinin analizinde ise faktor analizi kullanilmustir.

Anket uygulamasinda tiim sirket ¢aliganlarina ulagilmasi hedeflenmistir.
Ancak, sirket ¢alisanlarinin bir kisminin internet erisiminin olmamasindan ve
bunlara ulasmanin uzun zaman alacagindan dolay1 hedef kitleden c¢ikarilmistir.
Dolayisiyla yetkinlik belirleme calismasi “aragtirma” kismi internet erigimi
olanlar {izerinden yiiriitiilmiistiir. Anket linki, sirketin internet erisimi olan 2000
calisanina elektronik posta ile gonderildi. E-postada, calismanin amaci ve
doldurmanin goniilliiliik esasma dayandigi belirtildi. Bir haftalik siire iginde
toplam 1054 calisandan geri doniis saglandi. Anketlerin geri doniis oran1 52.7
dir.

Sonuglarmin genellestirilememesi vaka ¢aligmalarinin 6nemli bir kisit
olarak kabul edilmektedir (Ozgelik ve Ferman, 2006: 72-91). Anket
uygulamasinda internet erisimi olmayanlarin kapsam disinda birakilmasi
calismanin diger bir kisitin1 olugturmaktadir.
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7.3. Model Olusturma Asamalari
Temel yetkinlik modelinin gelistirilmesine yonelik olarak yapilandirilmis bir
siire¢ izlenmistir. Bu siire¢ temel olarak dokuz adimdan olusmaktadir.

1. Asama: Calismanin amacinin belirlenmesi: Kurum Insan Kaynaklari
Merkezi, iist yonetimin kendisine vermis oldugu rol kapsaminda, tiim kurumda
uygulanmak tiizere yetkinlikleri belirleme c¢aligsmasi baslatmis ve bu kapsamda
calismanin amacini belirlemistir. Bu amaglar sunlardir:

-Tiim kurumda IK uygulamalarinda ayn1 dilin konusulmasini saglamak,

- Ise alma, iicretlendirme, atama, performans degerleme, yedekleme ve
kariyer gelistirme gibi IK uygulamalarinda veri saglayacak ve kullanilabilecek
standart Olgiilebilen kriterler belirlemek ,

- Paylagilan ve anlasilan bir kurum kiiltiir{i olusturmak,

- Calisanlardan hangi yetkinliklerin beklendigini ortaya koymak.

2. Asama: Calisma takiminin olusturulmasi: Yukarida belirlenen
amaclar gerceklestirecek bir yetkinlik modelinin gelistirilmesi icin kurumun IK
merkezi tarafindan 9 kisilik bir calisma takimi olusturulmustur. Calisma
takiminda 1K koordinatorii, IK koordinator yardimecisi, egitim koordinatorti, K
yoneticisi, IK uzmanlan (ii¢ kisi) ve danismanlik hizmeti veren akademisyenler
(iki kisi) yer almaktadir.

3. Asama: Pilot ¢alismanin yapilacagi sirketin secilmesi: Sirketler
toplulugunda yaklasik 2500 kisinin calistigt ve degisik sektorlerde faaliyet
gosteren farkli 6lceklerde 15 sirket oldugu diisiintildiiglinde tiim sirketlerde ayni
anda yetkinlik caligmasimin yapilmasinin getirecegi maliyet dikkate alinarak
oncelikle pilot ¢alismanin yapilacagi bir sirketin segilmesine karar verildi.
Segilecek sirketin igletme fonksiyonlariin (satig-pazarlama, tiretim, halkla
iligkiler, insan kaynaklar1) boliimler seklinde yapilanmis olmasi kosulu arandi.
Ciinkii, baz1 kiiciik 6lgekli sirketlerde IK ve halkla iliskiler fonksiyonu boliim
olarak yapilandirilmadigi gibi baz1 biiylik 6l¢ekli sirketlerde bazi fonksiyonlar
digaridan hizmet alma seklinde gerceklestirilmektedir (Ornek olarak, iiretim
yapan bir sirketin satin almasini bagka bir bagh sirket yapmaktadir.).

4. Asama: Calismaya Kkatilacak yoneticilerin belirlenmesi: Pilot
calismanin yapilacagi sirketin belirlenmesinden sonra ¢alismaya destek verecek
yoneticilerin belirlenmesi gerekmektedir. Bu amaca yonelik olarak, pilot
sirketin iist diizey yoneticilerine ¢calisma hakkinda bilgi verilerek ¢alismada yer
alacak boliim yoneticilerini gorevlendirmeleri talep edildi. S6z konusu sirkette 7
bolim bulunmaktadir. Bu bdliimlerden ve {iist yoOnetimden, g¢aligmaya 14

195



Unal, O.F./Sosyal Bilimler Arastirmalar1 Dergisi. I, (2012): 185-205

yonetici katilmasi kararlastirmigtir: Genel miidiir, genel miidiir yardimecisi,
pazarlama bolim yoneticisi, yurtdisi pazarlama boliim ydneticisi, kurumsal
iletisim boliim yoneticisi, insan kaynaklar1 bolim ydneticisi, muhasebe bolim
yoneticisi ve iirlin yoneticileri (7 kisi). Ayrica c¢alismada yer alacak bolim
yoneticilerinin bilgilendirilmesi ve toplantilarin organize edilmesi sirket 1K
yoneticisinin sorumluluguna verilmistir.

5. Asama. Calismanin amaci ve yetkinlilerle ilgili egitim verilmesi: Bu
asamada Onemli olan, yOnetsel bir kararla boliim yoneticilerinin ¢alismaya
katilimin1 saglamaktan 6te bolim yoneticilerinin ¢calismaya katki sunmalarin
saglamaktir. Bu amaca yonelik olarak, o©ncelikle yetkinliklerle yonetim
konusunda c¢alisma gurubunun akademik dyeleri tarafindan bolim
yoneticilerine egitim verildi. Egitimde; ¢alismanin amaci, faydalari, ¢alismanin
pilot bir ¢alisma oldugu ve yetkinlik modelinin odak grup ¢alismasi sonucunda
olusacagi anlatilmistir ve boliim yoneticilerinin katki sunmalari istendi.

6. Asama. Temel yetkinliklerin belirlenmesi i¢in odak grup caligsmast:
Caligmanin odak gurubu pilot sirket tarafindan gorevlendirilen 14 ydnetici ve
calisma grubu iiyelerinden olusmaktadir. Odak grup c¢aligmasinin birincisinde
yetkinliklerin belirlenmesinde yontem sorunu, toplanti siklig1 ve siiresi tartigildi.
Yetkinliklerin belirlenmesine yonelik iki goriis ortaya ¢ikti:

- Birincisi, ¢aligma grubu tarafindan bir 6n ¢aligma olarak yetkinlik
listesinin hazirlanmasi ve odak grubu iiyelilerinin bunlarin arasindan belirli
sayida yetkinligi belirlemesi,

- Ikincisi, odak grubunun kendisinin yetkinlikleri belirlemesi,

Bu iki yaklagimin da kendilerine gore iistiinliikleri ve zayifliklart
bulunmaktadir. Soyle ki ¢aligma grubunun cesitli kaynaklardan yetkinlik listesi
olugturmas1 ve odak grubun bu listeden yetkinlikleri belirlemesi her seyden
once daha kisa siirede yapilacak bir calisma olacaktir. Ancak, kiiltiirel
degerlerin modelin olusturulmasinda dikkate alinmasi gerekmektedir (Ozgelik
ve Ferman, 2006: 72-91). Bu durumda kurum i¢in O6nemli olan bazi
yetkinliklerin gozardi edilme tehlikesi bulunmaktadir ve kurumu diger
kurumlardan ayiran bazi yetkinliklerin ortaya ¢ikmama riski bulunmaktadir.
Ayrica, yapilan caligma tiim kurum tarafindan kabullenilmeyebilir. Odak
grubun yetkinlikleri belirlemesi ise daha uzun siire alacaktir. Ancak, odak
gurubun yapacagi calismanin kurum tarafindan kabullenilme ihtimali daha
yiiksektir ve kuruma 6zgii yetkinliklerin g6z ardi edilme riski azdir.

[k toplantinin sonunda sdzii edilen iki ydntemin birlikte ele alinmasi,
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odak gurubu {iyelerinin bir sonraki toplantiya taslak yetkinlik listeleri ile
gelmeleri, toplantilarin  haftalik olarak yapilmast ve bir ay iginde
sonuclandirilmasi kararlagtirildi.

Calisma grubu; kurumun ise almada, is ilanlarinda, goérev tanimlarinda,
is analizlerinde, tcretlendirmede, atamalarda ve performans degerlemede
dikkate aldigi yetkinliklerden ve literatiirden yapilan arastirmalardan ikinci
toplantida sunulmak iizere taslak bir yetkinlik listesi belirledi.

Odak gurubun ikinci toplantisinda, iiyelerin her birisinin bir kagida
diledikleri kadar yetkinlik yazmalari ve yazma islemi tamamlandiktan sonra
biitiin {iyelerin listelerini toplant1 sekreterine vermeleri istendi. Uyelerden gelen
yetkinliklerin tamam toplanti sekreteri tarafindan listelendi. Bdylelikle 37
yetkinlikten olusan bir liste elde edilmis oldu. Liste iizerinde ilk ¢aligma, benzer
ifadelerin birlestirilmesi oldu. Ayrica, bazi yetkinlikler (aslarini gelistirtme gibi)
yonetici yetkinligi oldugundan dolay1 listeden c¢ikarildi. Bu c¢alismanin
sonucunda 31 yetkinlikten olusan bir liste olusturuldu (Cizelge 1).

Cizelge 1. Temel Yetkinlikler (1. calisma)

Savi | Yetkinlik adi Sav1 | Yetkinlik ad1

1 | Aidivet Duygusu 17 | Oérenmeve Aciklik

2 Basarma Azmi 18 | Olciilii Davranma

3 |Bilgi Paylasimi 19 | Obijektif Olma (nesnellik)
4 Gorev Bilinci 20 | Ozgiiven

5 Esnek Diisiinebilme 21 | Coziim Odaklilik

6 Fedakarlik 22 | Sabirli Olma

7 Gelisime Aciklik 23 | Saygili Olma

8 Baskalarimi 24 | Sir Saklama

9 Giivenirlilik 25 [ Sorumluluk Alabilme

10 letisim Becerisi 26 | Talimatlara Gore Is Yapma
11 lgi ve Heves 27 | Temsil Kabiliyeti

12 stikrarli Olma 28 | Yenilikcilik

13 sbirligi 29 | Cevresivle Uyum

14 taat Etme 30 | Verimlilik

15 | Kisisel Gelisim 31 | Nezaket

16 | Kurum Kiiltiirii

Ugiincii  oturumda, yetkinliklerin sayisinin  azaltilmasi amaciyla
katilimcilarin yetkinlik listesinden en onemli gordiikleri 15 adet yetkinligi
segmeleri istendi. Hi¢ tercih edilmeyenlerin elenmesi sonucunda mevcut
listedeki yetkinlik sayisi yirmiye indirildi. Bu ¢alisma sonucu elde edilen liste
Cizelge 2°de verilmektedir.
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Cizelge 2. Temel Yetkinlikler (2. calisma)
Say1 Yetkinlikler Say1 Yetkinlikler
1 Giivenirlilik 11 Basarma Azmi
2 Gorev Bilinci 12 Ozgiiven
3 Verimlilik 13 Bilgi Paylasimi
4 Temsil Kabiliveti 14 Coziim Odaklilik
5 Olciilii Davranma 15 Sabirli Olma
6 sbirligi 16 Fedakarlik
7 lgi ve Heves 17 Sorumluluk Alabilme
8 letisim Becerisi 18 Obijektif Olma (nesnellik)
9 Gelisime Aciklik 19 Esnek Diisiinebilme
10 | Cevresiyle Uyum 20 stikrarl1 Olma

7. Asama. Yetkinliklerin tanimlanmasi:

Odak grup calismasinin dordiinciisiinde yetkinlik tanimlar1 belirlendi.
Yetkinliklerin bu asamada tanimlanmasinin amaci, daha sonra yapilacak
uygulamalarda herkesin aym1 yetkinligi ayn1 anlamasimi saglamaktir.
Tanimlanan yetkinliklere agagida 6rnek verilmektedir.

Gelisime Agikhk: Bireyin hem kisisel hem de is yasami i¢in mevcut
becerilerini gelistirmeye, yeni beceriler edinmeye ve yeni bilgiler 6grenmeye
acgik olmasidir.

Verimlilik: Isin en iyi bigimde, en uygun kaynak (zaman, para, enerji
vs.) kullanimi ile yapilmasi ve israfin dnlenmesidir.

Boylelikle tiim personelin goriisiine sunulacak yetkinlik listesi ve tanimlar
hazirlanmis oldu ve odak grup c¢alismasi sonlandirildu.

8. Asama. Calisanlarin goriisiiniin alinmasi (anket uygulamasi):
Yetkinlik c¢aligma grubu, pilot sirkette odak grup c¢alismasi sonucunda
olugturulan temel yetkinlikler hakkinda tiim sirketlerdeki ¢alisanlarin
goriiglerini almak, calisanlarin katilimini saglamak ve gerekirse bir kisim
yetkinlikleri listeden ¢ikartmak amaciyla bir anket uygulamasi gerceklestirdi.
Ankette calisanlarin yetkinlik listesindeki 20 yetkinligi 6nem derecesine gore
[¢ok 6nemsizden (1) cok dnemliye(5)] puanlamalar istendi.

Hazirlanan anket 6ncelikle pilot sirketin 69 ¢alisani lizerinde uygulandi.
Pilot uygulamada temel yetkinlik modelinin giivenilirligi Cronbach Alfa ile
analiz edildi ve anketin giivenilirliginin kabul edilebilir seviyede oldugu
goriildii (0.917). Herhangi bir degisken silindigi takdirde (If item deleted)
anketin giivenilirliginin artip artmayacagi kontrol edildi ve 6l¢ekten herhangi
bir sorunun ¢ikarilmasina ihtiya¢ olmadigini anlagildi. Dolayisiyla anketin tiim
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sirketlerde uygulanabilecegine karar verildi.

Anket linki kurumun internet erisimi olan c¢alisanlarina elektronik posta
ile gonderildi. E-postada, ¢alismanin amaci ve doldurmanin goniilliiliik esasina
dayandigi belirtildi. Bir haftalik siire icinde toplam 1054 ¢alisandan geri doniis
saglandi. Anketin giivenilirligi ile ilgili Cronbach's Alpha degeri 0.935 bulundu.

9. Asama. Verilerin analizi ve temel vyetkinliklerin belirlenmesi:
Anketin tiim ¢aliganlara uygulanmasindaki amaclardan birinin de temel
yetkinliklerin sayisini azaltmak oldugu yukarida belirtilmisti. Anket sonug¢larina
gore temel yetkinliklerin aritmetik ortalamalarinin yiiksek ve birbirine ¢ok
yakin oldugu goriildii (Cizelge 3). Yetkinliklerin ortalama degerlerinin yiiksek
olmasi kurum galiganlarinin temel yetkinlikleri 6nemsedigini gostermektedir.
Ancak bu sonuglara gore yetkinliklerin sayisinin  azaltilmasi  olasi
goriilmemektedir.

Cizelge 3. Temel Yetkinlikler ve Ortalama Degerleri

Sira | Yetkinlikler Adi | Ortama | Sira Yetkinlikler Ad1 Ortama
1 | Guvenirlilik 4,88 11 |Basarma Azmi 4,70
2 | Gorev Bilinci 4,84 12 | Ozgiiven 4,68
3 | Verimlilik 4,79 13 | Bilgi Paylasimi 4,65
4 | Temsil 4,79 14 | Cozim Odaklilik 4,65
5 1Olcili 4,78 15 | Sabirli Olma 4,63
6 sbirligi 4,75 16 | Fedakarlik 4,62
7 lgi ve Heves 4,72 17 | Sorumluluk Alabilme 4,61
8 letisim Becerisi 471 18 | Objektif Olma 4,60
9 | Gelisime Aciklik 4,70 19 | Esnek Diistinebilme 4,60
10 [Cevresivyle 4,70 20 |Istikrarli Olma 4,60

Yetkinlik  ¢alisma  gurubu  tarafindan temel  yetkinliklerin
gruplandirilmasi ve miimkiinse sayilarnin azaltilmasi amaciyla faktor analizi
yapildi. Asagida faktor analizinin sonuglarina yer verilmektedir.

Veri setinin faktor analizine uygunlugunu aragtirmak icin KMO ve
Bartlett testi sonuglari incelenmistir. Orneklemin yeterliligini dlgen KMO
degeri 0,964 bulunmustur. Bu deger orneklemin bilyiikliigiiniin mitkemmel
diizeyde faktor analizi yapmaga uygun oldugunu gostermektedir (Kalayci,
2008: 322). Bartlett kiiresellik testi sonucu (p=0,00) istatistiksel olarak
anlamlidir ve degiskenler arasinda giiglii bir iligkinin varligimi gostermektedir.
Bu iki sonug, verilerin faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir

Degiskenlerin  sayisini  azaltmak amaciyla Oncelikle anti-imaj
korelasyonuna bakildi. Degiskenlerin anti-imaj korelasyonlarmin higbiri 0,5’in
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alinda olmamasindan dolay1 higbir degisken analizden g¢ikarilmadi. ikinci
olarak degiskenlerin ortak varyanslari (communality) incelendi. Degiskenlerin
ortak varyansi bir degiskenin analizde yer alan diger degiskenlerle paylastig
varyans miktarlarin1 gostermektedir. Literatiirde diisiik ortak varyansa sahip
olan degiskenlerin (0.50’in altinda) analizden ¢ikarildig1 goriilmektedir
(Cetinkaya, 2009: 219-238; Celikkol vd., 2012: 70-81; Kalayci, 2008: 329).
Ancak, bu modeldeki ortak varyanslar birbirlerine olduk¢a yakindir (en yiiksek
0,6 ve en disik 0,4). Bu nedenle modelden herhangi bir degiskenin
cikarilmasina gerek olmadigi sonucuna varilmistir.

Faktor analizinin sonucuna gore yirmi degisken 2 faktor altinda
toplanmaktadir. Bu iki faktér toplam varyansin %51.1°ini agiklamaktadir.
Birinci faktdr toplam varyansin % 31,1’ini agiklamaktadir. Ikinci faktor ise
toplam varyansin % 19,9’unu agiklamaktadir.

Her bir degiskenin faktor yiikleri ve hangi bilesen altinda toplandiklari
Cizelge 4’te gosterilmektedir.

Cizelge 4. Dondiiriilmiis Bilesen Matris

Bilesen
1 2

Sabirli Olma 753 129
Bilgi Pavlasimi J24 .199
Esnek Diisiinebilme .698 357
lgi ve Heves .694 232
stikrar Olma 673 214
Ozgiiven .659 328
Fedakarhk .648 195
Olciilii Davranma 633 328
Obijektif Olma 595 343
Cevresivle Uyum 559 393
Isbirligi 558 A14
Gelisime Aciklik 529 495
Cozum Odaklilik 491 463
Verimlilik A74 472
Temsil Kabiliveti 466 459
Gorev Bilinci 155 790
Givenirlilik 069 J74
Basarma Azmi ,397 577
letisim Becerisi 464 535
Sorumluluk Alabilme 358 521

Birinci faktor grubunda 15 yetkinlik, ikinci faktor grubunda ise 5
yetkinlik bulunmaktadir. Bu iki faktor grubu sirasiyla uyuma yonelik ve amaca

200



Unal, O.F./Sosyal Bilimler Arastirmalar1 Dergisi. I, (2012): 185-205

yonelik olarak adlandirilmistir (Cizelge 5). Temel yetkinlikleri gruplandirmak,
IK uygulamalarinda her bir grup yetkinligin farkli agirliklarla siireclere
sokulmas1 bakimindan fayda saglayabilir.

Cizelge 5. Temel Yetkinlik Modeli
Uyuma Yoénelik Amaca Yonelik

Sabirli Olma Gorev Bilinci

Bilgi Paylasimi Giivenirlilik

Esnek Diisiinebilme Basarma Azmi

lgi ve Heves letisim Becerisi
stikrar Olma Sorumluluk Alabilme
Ozgiiven
Fedakarlik
Olciilii Davranma
Obijektif Olma
Cevresivle Uyum
Isbirligi

Gelisime Aciklik
Cozim Odaklilik
Verimlilik

Temsil Kabiliyeti

Sonug olarak, faktor analizi sonucunda temel yetkinlik modelinde yer
alacak yetkinlikler kesinlik kazanmis oldu. Bundan sonraki asama temel
yetkinliklerin pozisyonlara ve gorevlere gore yeterlilik diizeylerini belirlemek,
performans diizeylerini belirlemek ve uygulama asamasina ge¢mektir. Bu
calismalar, yetkinlikleri uygulamaya yonelik oldugundan burada yer verilmedi.

8. Sonuc¢

Bu calismada, temel yetkinlik gelistirilme siireci ve temel yetkinlik
modeli Onerilmektedir. Temel yetkinliklerin gelistirilmesinde dokuz adimdan
olusan yapilandirilmis bir siire¢ izlenmistir. IK uygulamalari, odak grup ve
arastirma veri kaynaklar1 (yontemleri) birlikte kullanilarak temel yetkinlik
modeli gelistirilmistir. Odak grup ¢alismasi sonucu 20 temel yetkinlik
belirlenmistir. Belirlenen yetkinlikler biiylik Olciide kurumun degerlerini
yansitmaktadir. Bu nedenle, temel yetkinlik modelinin olusturulmasinda odak
grup tarafindan dogal bir sekilde vizyon yaklasgimimin benimsendigi
sOylenebilir. Belirlenen yetkinlikler ¢alisanlar tarafindan 6nem derecesine gore
puanlanmigtir. Temel yetkinliklerin ortalama degerleri 4.5’in iizerinde
bulunmustur. Sonuclar, odak grup calismas: tarafindan belirlenen temel
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yetkinliklerin ¢alisanlar tarafindan da 6nemli bulundugunu gostermektedir.

Calismanin her agamasi planl bir siire¢ icinde yiiriitiildiiginden ve her
asamada taraflarla bilgi paylasimi yapildigindan ¢aligmanin higbir asamasinda
herhangi bir direncle karsilasiimamistir.  Calismanin, kurumun 1K
uygulamalarinda biitlinliiglin saglanmasina ve ortak bir dil olusumuna 6nemli
bir katki saglayacagi beklenmektedir.

Calismanin yetkinlik modeli olusturmada, Tiirk¢e yazinin sinirliligi da
g0z Oniine alinarak, diger ¢alismalara 151k tutacagi soylenebilir. Sektorel bazda
ve daha genis Olcekte, benzer calismalarin yapilmasina ve karsilastirmalarin
yapilmasina gerek duyulmaktadir.
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