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Ozet Anahtar Kelimeler
Bu makale, Insan Kaynaklar1 (IK) profesyonellerinin IK Yetkinlikleri
caligtiklar1 kurumlar igin yarattiklar1 degeri artirmak {izere in.san Kaynaklar
sahip olmalar1 gereken mesleki yetkinlikleri ele almaktadir. IK Profesyoneli
Bu baglamda bugiine kadarki arastirmalarin uygulamacilar ) Yetkinlik

IK Yetkinlik Modeli

tarafindan anlasilir sekilde derlenmesi ve kullanimi kolay
bir model olusturulmasi hedeflenmistir. Arastirmada
oncelikle bugiine kadar olusturulan en onemli on IK
yetkinlik modeli kronolojik olarak aktarilmistir. Ardindan
bu modelleri biitiinlestiren, pratik bir model Onerisi ortaya
konulmustur. Onerilen pratik modelde K
profesyonellerinin yetkinlikleri su sekildedir: Kisisel
Giivenilirlik, 1K Uzmanligi, Bilgi Yonetimi, Degisim
Yonetimi ve Stratejik Yonetim. Onerilen model, daha iyi
anlasilmasi i¢in, muhtemel davranmis gostergeleri ile
detaylandirilmistir. Boylece IK yetkinlik modellerinin hem
uygulamacilar tarafindan daha g¢ok kullanilabilmesi igin
hem de akademisyenlerin konuyla ilgili ileri ¢alismalari igin

zemin olusturulmustur.

2 Bu makale, birinci yazarin doktora tez ¢alismasindan tiretilmistir.
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Holistic View on HR Competency Models and Practical Model

Proposal
Abstract Keywords
This article discusses the professional competencies Human HR Competencies
Resources (HR) professionals need to have to increase the Human Resources
value they create for their organizations. In this context, it is HR Professional
aimed to compile researches up to date in a comprehensible Competency
manner by practitioners and to create an easy-to-use model. HR Competency Model

In the paper, first of all, the ten most important HR
competency models were presented in chronological order.
Then, a practical model that integrates these models was
proposed. The competencies of HR professionals in the
proposed practical model are: Personal Credibility, HR
Expertise, Knowledge Management, Change Management
and Strategic Management. The proposed model was
detailed with potential behavioral indicators for better
understanding. Thus, a basis was created both for the use of
HR competency models by practitioners and for the
advanced studies of academicians on the subject.

GIRiS

Yetkinlik, giiniimiiziin zorlu is diinyasinda iyi performans sergilemek igin gereken
yetenek, bilgi, beceri, motivasyon, kisilik ve zihinsel modelleri kapsayan bir ¢at1 kavramdir.
Ozellikle entegre Insan Kaynaklar1 (IK) sistemleri kurmak isteyen Orgiitler, sistemlerini,
orgiite ve iglerine ozel yetkinlikler cevresinde yapilandirmaktadir. Ise alimda adaydan
beklenen yetkinlikler, egitimlerde, performans degerlendirmede, isten ¢ikista ayni sekilde
degerlendirilmekte ve bdylece sistemler ayni hedefe ulasmakta ve aym dili konusmaktadir.
Bunun diginda ¢ok hizli degisen ve degisecegi ongoriilen is diinyasinda kariyer yonetimi hem
bireyler hem de kurumlar tarafinda belirsizlik yaratmaktadir. Bu belirsizligin iistesinden
gelinebilmesi igin tavsiye edilen, yetkinliklere yatirim yapmaktir.

Davranigsal yetkinliklerin bir kismi (analitik diisiinme, problem ¢d6zme vb.) hemen
hemen tiim Orgilitlerde ve fonksiyonlarda aranabilecek yetkinliklerdir (Whiting, 2020).
Orgiitler bunlarin farkli kombinasyonlarimi ve davranis gostergelerini olusturabilir, bunlar
seviyelendirebilir. Mesleki yetkinlikler, ilgili fonksiyona ait davranigsal yetkinlikleri ve teknik
yetkinlikleri icermektedir. Bir IK’cinin isini yapabilmesi icin “ne” bilmesi gerektigi “teknik
yetkinlikler”ini olustururken, bu bilgileri “nasil” kullanacag1 “davranigsal yetkinlikler”ini
olusturmaktadir (Hartman, 2017, s. 10). Ornegin bir hemsirenin yetkinlikleri ile insan
kaynaklar1 ¢alisaninin yetkinlikleri ¢ok az alanda oOrtiisebilir (Toprak, 2018, s.28 & Hartman,
2017, s.11-15). Kurumlarin basarilar: i¢in yetkinlik temelli yaklagimlar gerektigi i¢cin ve bu
yetkinlikler ise 6zgii oldugu icin meslege has yetkinliklerin gelistirilmesi gerekmektedir
(Toprak, 2018, s.1)
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Bu caligmada bir meslek olarak Insan Kaynaklari (IK) ele alinmistir ¢iinkii kurumlarin
rekabet glicii agisindan insan kaynagi 6nemlidir. Dolayisiyla, ideal insan kaynagini olusturma
gorevini iistlenen 1K caliganlarinin yetkinlikleri de &nemlidir. Ingilizce literatiirde IK
yetkinlikleri hakkinda ¢ok sayida ¢alisma yapilmis olsa da Tiirkge alan yazininda ¢alismalar
az sayidadir. IK yetkinlikleri ile ilgili yeni aragtirmalara ek kaynak olusturmak amaciyla,
simdiye kadar olusturulmus IK Yetkinlik Modelleri bu calismada derlenmistir. Bu modeller
oncelikle kronolojik olarak ele alinmig ve zaman icinde IK’dan beklentilerin degismesi ile
iliskilendirilmistir. Ardindan mevcut modeller ortak temalar ¢ercevesinde degerlendirilmistir.
Bu biitiinsel gosterim, arastirmacilara farkli yetkinlik modellerini tematik olarak
degerlendirebilme imkan1 vermektedir. Ayrica ortak temalardan ve giincel ihtiyaglardan yola
cikarak pratik bir kavramsal yap1 &nerisi sunulmustur. Onerilen yetkinlik modelinin daha
kolay anlasilmasi, akademik ve pratik calismalarda kullamilmasinin saglanmasi igin
yetkinlikler, davrams gostergeleri ile desteklenmistir. Boylece ileri seviyede pratik ve
akademik galismalara zemin olusturulmustur.

IK YETKINLIKLERININ ONEMIi

Kaynak Temelli Goriis bir orgiitiin, insan kaynaklarinin da iginde bulundugu,
kaynaklarinin gesitliliginin ve bu kaynaklarin kendi i¢inde farkli kombinasyonlariin orgiit
igin rekabet giicli yarattigim savunur. Ozellikle Penrose, Wernerfelt ve Barney tarafindan
gelistirilen yaklasim, kurumun rekabet iistiinliigli saglamadaki en 6nemli kaynaginin insan
kaynag1 oldugunu ileri stirmustiir. Ciinkii siirdiiriilebilir rekabet giicii icin kaynaklarin
degerli, nadir bulunan, benzersiz (taklit edilemeyen) ve organizasyon tarafindan desteklenen
kaynaklar olmalari gerekmektedir. Orgiitiin tiim kaynaklar1 igcinde sadece insan kaynagi bu
kriterleri karsilamaktadir (Armstrong, 2017, s.40-41). Bu nedenle yiiksek rekabetin ve
degisimin oldugu bugiinkii is diinyasinda kurumlarin rekabet iistiinliigii elde etmesinde
temel unsur ¢alisanlaridir. O halde insan kaynaginin, yani ¢alisanlarin performansi bir kurum
icin siirekli iyilestirilmesi gereken bir unsurdur.

Orgiitiin insan kaynag1 giiciinii olusturma, gelistirme, en etkili sekilde degerlendirme
ve elde tutma agisindan Insan Kaynaklar1 (1K) fonksiyonu miihimdir. Bir arastirmaya gore, K
aktiviteleri, sirketin ti¢ yillik finansal sonuglariny, rakiplerine gore %10 oraninda artirmaktadir
(Ramlall, 2006, s.28). Baska bir arastirmada, IK sistemlerindeki bir birimlik standart sapmanin
sirketin pazar paymnda %10 ila %20 arasinda bir degisime yol a¢tig1 bulunmustur (Wright vd.,
2005, s.4).

IK fonksiyonu, “IK departmani / birimi” ad1 altinda, kendi iginde bir &rgiit olarak
diistiniilebilir. Kaynak Temelli Yaklagimin saviyla, IK érgiitiiniin performansi, kendi insan
kaynag1 giiciinii olusturan IK calisanlarinin performansma baghdir. Bu baglamda, orgiit
performansini artirmak icin IK Profesyonellerinin performanslar yiiksek olmalidir. Yiiksek
performansi olabilecek IK profesyonellerini ise almak, performanslarini etkin degerlendirmek
ve yonetmek ve bu kisilerin orgiite bagliligini yiiksek tutmak gerekmektedir. Bu savi destekler
sekilde, bir aragtirmada IK profesyonelinin yetkin olmasinin sirket sonuglar1 {izerinde %20
etkisi oldugu tespit edilmistir (Ulrich vd., 2008, s.52).

Performans degerlendirme, geleneksel yaklasimda belirli is hedefleri {izerinden
yapilmaktadir. Buradan yola cikarak IK profesyonellerinin performansmi dlgiimlerken is
hedefleri ve IK metrikleri kullanilabilir. Bununla beraber, sirketler arasinda is hedeflerinin
belirlenmesi ve gerceklestirilmesi siirecinde pek ok farkliligin olmast muhtemeldir. Oncelikle
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sektorel farkliliklar, strateji, kaynaklar ve {ist yonetim farkliliklar1 bu agidan dikkate alinmas:
gereken hususlar olabilir. Oysa yetkinlikler is sonuglarina gore sirketler bazinda daha saglikl
bir sekilde genellestirilebilir. Siiphesiz her sirketin IK’s1 farkli zorluklarla karsilasmakta ve bir
nebze farkl yetkinliklere ihtiya¢ duyabilmektedir (Uyargil, 2018, 5.256-267). Bununla beraber
yapilan arastirmalar, yetkinliklerin, 6zellikle yonetici seviyesinde %70 oraninda ayni oldugu
yoniindedir. Dolayisiyla genel yetkinlik modelleri, aynen kullanilmalar: tavsiye edilmese bile
kiigtik degisikliklerle isletmenin biinyesine uyarlanabilir niteliktedir (Le Deist & Winterton,
2005, 5.30).

[K ¢aliganlariin performansini degerlendirmek igin is sonuglari {izerinden ilerlemenin
bir diger sakincasi; sadece ge¢mis yil(lar)in somut sonuglarini irdelemesi ve bu sonuglarin
yeniden ya da farkl sekilde elde edilip edilemeyecegini gosteren veriler icermemesidir. Oysa
glintimiizde performans degerlendirmenin bir yontemi olarak kullamilan yetkinlik
degerlendirme, gecen doneme ait basarmin ya da basarisizligin nasil gergeklestiine
odaklanan, dis kontrolden ziyade i¢ kontrol odakli, stirdiiriilebilirlik esash bir yaklagimdir.
Sonugtan ziyade siirece odaklandig i¢in gelistirilmesi ve yonetilmesi, is sonuglarma kiyasla,
daha etkilidir (Uyargil, 2018, 5.256-267).

Ozetle tiim bu veriler ve mantiksal ¢ikarim sunlari belirtmektedir:

- Bir sirketin siirdiirtilebilir rekabet avantaji elde edebilmesi insan kaynaginin giictine
baglhdir.

- Gliglii insan kaynagini olusturmak, bu giicii dogru degerlendirmek ve korumak IK
departmaninin uygulamalari ile miimkiindyir.

- IK departmaninin bu uygulamalarini sekillendiren ve hayata gegirenler ise IK
departmani galisanlaridir, yani IK profesyonelleridir.

- Yetkinlik, bir isteki iistiin performansini saglayan, bireysel ozelliklerdir. 1K
profesyonellerinin yetkinlikleri arttik¢a performanslar: da artmaktadir.

- O halde IK profesyonellerinin yetkinlikleri (kisaca “IK yetkinlikleri”) arttikga
kurumun siirdiiriilebilir rekabet giicii artmaktadir.

Bu sebeple bu galismada, IK profesyonellerinin hemen her sirkette sahip olmasi gereken
temel mesleki yetkinlikler (“IK Yetkinlikleri”) konu edinilmistir.

IK YETKINLIK MODELLERI

Yetkinlik modeli, orgiitiin tim IK sistemini entegre eden (biitiinlestiren) bir gerceve
niteligindedir. Boylece stratejik IK olmanin kosullarindan, sirketin stratejik hedefleri ile IK
stratejisinin dikey uyumu, IK fonksiyonlari arasindaki yatay uyum ve IK uygulamalari
arasindaki tutarlilik ve ahenk saglanmaktadir. Boylece, bir yetkinlik modeli ile entegre edilmis
IK calismalari orgiitiin insan kaynagimi olumlu sekilde etkilemektedir (Rothwell & Wellins,
2004, s.5). Buradan yola cikarak IK yetkinlik modeli, bir kurumun IK profesyonellerine iliskin
IK sistemlerinde (ise alim, performans, kariyer, egitim yonetimi vb.) biitiinlesmis bir yaklagim
sunar ve IK fonksiyonunun kalitesini artirir.

Losey (1999, 5.99)'in ifadesiyle orgiitler, calisanlarindan her zamankinden daha fazla
yaraticilik ve tiretkenlik beklemektedir ve beklentilerini gerceklestirmek igin stratejileri ise bu
sonuglarm elde edilmesini kolaylastiracak IK yetkinliklerine sahip olmaktir. Orgiitlerin bu
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beklentilerinin bugiin de gecerli oldugundan yola cikarak IK yetkinliklerinin &nemini
korudugu soylenebilir.

IK yetkinliklerinin neler olmas gerektigine dair, Ingilizce literatiirde, simdiye kadar
yapilan pek ¢ok ¢alisma vardir. Bununla beraber, bu ¢alismada sadece en ¢ok etki birakan 10
yetkinlik modeline yer verilmistir. Bu modeller; yayin tarihleri, arastirmacilari, isimleri ve
icerdikleri yetkinlikler ¢ergevesinde Tablo 1’de 6zetlenmistir.

Tablo 1. iK Yetkinlikleri Ozet Tablo

Yil  Arastirmaci(lar) Model ismi IK Yetkinlikleri
1987 Ulrich & Brockbank IK Yetl'<1nhk Isletme Bv11g1s1, Degisim Yonetimi, IK
Modeli (1. Tur) Uzmanlig1
Stratejik Yonetim Bakis Acis, Isletme Bakis
Yonetim Becerileri Acisi, I¢ Darigmanlik Becerisi, IK Fonksiyonel
1987 Vicere © ve .ece N Yeterliligi, IK Planlama Bakig Agisi, Program
Degerlendirme-IK e e
Tasarlama ve Uygulama Becerisi, Yonetim ve
Liderlik Becerisi
.. . Hedef ve Eylem Yonetimi, IK Teknik
Dii IK /
1989 Lawson / SHRM UstDuzey IK * =y o\ erliligi, Is Bilgisi, Etki Yonetimi ve
Yetkinlik Modeli . . . .
Fonksiyonel ve Organizasyonel Liderlik
_ IK Yetkinlik Isletme Bilgisi, Degisim Yonetimi, 1K
1992 Ulrich & B
992 Ulrich & Brockbank Modeli (2. Tur) Uzmanligy, Kisisel Giivenilirlik
, IK Yetkinlik Isletme Bilgist, Degisim Yonetim, IK
1997 Ulrich & Brockbank . Uzmanligy, Kisisel Giivenilirlik, Kiiltiir
Modeli (3. Tur) .
Yonetimi
2002 Ulrich & Brockbank /  IK Yetkinlik Isletme Bilgisi, IK Uzmanlig;, Kisisel
SHRM Modeli (4. Tur) Giivenilirlik, IK Teknolojisi, Stratejik Katki
Ulrich, Brockbark, . o Giivenilir ékh.\n'st., Operasyc?ncu, Is Ortagy,
IK Yetkinlik Yetenek Yoneticisi ve Organizasyon
2007 Johnson, Sandholtz, . e .. e
Modeli (5. Tur) Tasarimcisi, Kiiltiir ve Degisim Yoneticisi,
Younger / SHRM o
Strateji Mimari
Stratejik Konumlayici, Degisim Yoneticisi,
2012 Ulrich, Younger, IK Yetkinlik Gtivenilir Aktivist, Teknoloji Taraftari,
Brockbank, Ulrich Modeli (6. Tur) Organizasyonel Kabiliyet Gelistirici, IK
Yenilikgisi ve Buitiinlegtiricisi
Heti§im, Higki Yoénetimi, Etik Davranma, Insan
SHRM iK Kaynaklar1 Uzmanlig1 (IK Bilgisi), Ticari Zeka,
2012 SHRM Yetkinlik Modeli Elestirel Diisiinme, Kiiresel ve Kiiltiirel
cHni oaett Etkililik, Liderlik ve Yonlendirme,
Danigsmanlik
Stratejik Konumlayici, Giivenilir Aktivist,
Paradoks Navigator, Kiiltiir ve Degisim
2016 Ulrich, Kryscynski, IK Yetkinlik Yoneticisi, Insan Sermayesi Kiiratorii, Analitik
Ulrich, Brockbank Modeli (7. Tur) Tasarimci ve Yorumlayici, Toplam Odiil

Yoneticisi, Teknoloji ve Medya Biitiinlestiricisi,
Yasal Haklar Yoneticisi

Asagidaki alt boliimlerde tablodaki yetkinlik modelleri detayli anlatilacaktir.
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IK Yetkinlik Modeli (1. Tur) - Ulrich & Brockbank

IK yetkinlikleri ile ilgili ilk calismayn tespit etmek zor olsa da 1976’dan itibaren ABD’de
calismalar yapildigini, 6zellikle Patricia McLagan'in ASTD is birligi ile 1983 ve 1989’da yaptig1
¢alismalarin alana 6nemli katkida bulundugu soylenebilir (Ulrich vd., 2012, s.33). McLagan
1989’daki calismasinda 11 1K rolii ve 35 IK yetkinligini listelemistir (McLagan, 1989, 5.56-57).
Bununla beraber bu makale igin ilk yetkinlik modeli olarak, ayn1 donemde yapilan ve
glintimiize kadar devamlilig1 saglanan, Ulrich ve Brockbank’in ¢alismasi esas alinmistir. Bu
calismaya gore IK profesyonellerinin sahip olmasi gereken yetkinlikler sdyledir (Ulrich vd.
1989, 5.315-316):

- Isletme bilgisi; 1K profesyonelinin kurulusun finansal, stratejik ve teknolojik
yeteneklerini ne dl¢iide anladigini ifade eder.

- IK uzmanhg; yani fonksiyonel uzmanlik, bir K uzmaninin yiiksek kalitede 1K
uygulamalar: gergeklestirebilmesini ifade eder.

- Degisim yonetimi; IK profesyonelinin bir kurulusun problem ¢6zme, iliski etkisi,
yenilikgilik, doniisiim, rol etkisi ve anlam yaratarak degisim yetenegini ne Olclide
artirabildigini ifade eder.

Bu yetkinlikler, IK alaninda 1980’1 yillarda meydana gelen degisiklikleri
yansitmaktadir. Bu dénemde IK, IK islemlerini yiiriitme konusundaki geleneksel roliiniin
disina ¢ikmakta ve orgiit icinde daha proaktif bir rol iistlenmekteydi (Ulrich vd., 1989, s.320).
Ayrica, IK uygulayicilarinin rolii, goriiniirliigii ve dnemi gogu kurulusta artmaya baslamistt
(Ulrich vd., 2012). Bugiine kadar yapilan c¢alismalarda bu yetkinliklerin, yetkinlik
modellerinde hala yer almasi, c¢alismanin neden genis c¢evrelerce kabul edildigini
aciklamaktadir.

Yonetim Becerileri Degerlendirme - IK - Vicere

Bu doénemde yapilan bir diger arastirma Vicere’in 1985 yilinda baslayan ve 8 yil siiren
calismasidir. Bu ¢alisma ile Vicere, MSA-HR (Management Skills Assesment - HR: Yonetim
Becerileri Degerlendirme - IK) olgegini gelistirmistir. Bu olgekte 7 yetkinlik ve 45 madde yer
almaktadir. Bu 6lgekteki yetkinlikler su sekildedir (Vicere, 1987, 5.67-73):

- Stratejik yonetim bakig agis;; IK'cinin igletmenin misyonunu, temel stratejilerini,
bunlar arasindaki iliskiyi anlamasi, is kosullarini / egilimlerini / firsat ve tehditlerini
izlemesi, bunlarin 1K uygulamalarina ve orgiit performansina yansimasini
degerlendirmesi ve organizasyonun basarisina kendisini adamasidir.

- Isletme bakis acis1; IK’cinin finansal tablolari yorumlamayi bilmesi, IK programlarini
finansal sonuglarini dikkate alarak gelistirmesi, kaynak kullaniminda fayda — maliyet
analizi yapabilmesi ve oncelikli is birimlerini tespit edebilmesi, sirketin kullandig1 ve
gelecekte ihtiya¢ duyacag: teknolojileri anlayabilmesidir.

- I¢ danigsmanlik becerisi; IK’cinin 6rgiitiin i¢ cevresini izlemesi ve IK uygulamalarma
iliskin sorunlar1 ve ihtiyaglar1 tespit etmesi, bunlara iliskin yaratict ¢oziimler
geligtirmesi, is birimlerinin misyon ve stratejilerine uygun IK planlari gelistirmesi,
kiiltiiriin stratejilerin uygulanmasinda ve organizasyonel gelisimdeki etkisini anlamasi
ve is planlarinin uygulanmasinda ig birimleri arasinda araci rolii tistlenmesidir.
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- IK fonksiyonel yeterliligi; IK’cinin giincel yasal diizenlemelere hakim olmast, sosyal
/ politik / ekonomik degisimlerin insan kaynaklar1 tizerindeki etkisi hakkinda ilgili
kisileri bilgilendirmesi, yeni IK yontemlerini bilmesi ve bunlar1 6rgiit geneline yaygin
sekilde kullanmasi / aktarmasi, toplu sozlesmelerde modern ve yenilikci yaklagimlar:
cesaretlendirmesi, sirket hedefleri ile uyumlu ve galisanlar1 motive eden prim ve tegvik
sistemleri kurabilmesi ve egitim ve gelisim programlarinin sirket gelecegi igin katkisini
anlayabilmesidir.

- IK planlama bakis agisi; IK'cinin is birimi ve yoneticilerinin sorunlarini proaktif
sekilde tanimlayabilmesi ve ele alabilmesi, degisen is kosullarina gére IK planlarini
uyumlandirabilmesi, teknolojik degisimlerin IK uygulamalarina yansimasi konusunda
is birimi yOneticileri ile ¢alisabilmesi, uzun donemli hedeflerle uyumlu kisa donemli
planlar gelistirebilmesi, plan ve programlarin sirket kiltiirti ile uyumunu
degerlendirebilmesi ve is sonuglarini1  Onceliklendirebilmesi ve hedefler
koyabilmesidir.

- Program tasarlama ve uygulama becerisi; IK’cinin alternatif projeler arasinda fayda —
maliyet analizi yapabilmesi, IK programlart igin gereken zamar gercekgi olarak tespit
edebilmesi, ihtiyaglar1 Onceliklendirebilmesi, ¢6ziim Onerilerini organizasyon
genelinde kabul ettirebilmesi, is birimi yoneticileri ile etkili ¢alisabilmesi, projenin
kilometre taslarini ve kontrol noktalarini bilmesi, programui biitge icinde ytiriitebilmesi
ve dogrudan otoritesi olmasa bile diger departmanlar: ve bireyleri etkileyebilmesidir.

- Yonetim ve liderlik becerisi; IK’ cinin etkili bir dinleyici olmasi, kendini sozlii ve yazili
olarak iyi ifade etmesi, giiven veren ve tutarli sekilde hareket etmesi, yiiksek
performans sergilemesi, yiiksek nitelikli ¢alisanlar: ise almasi, astlarinin performansini
artirmasi, halefleri gelecege iyi hazirlayabilmesi ve ¢atismalar: etkili yonetmesidir.

Vicere’in ¢alismasi, Dede (2007) tarafindan doktora tez calismasma uygun olarak
Tiirk¢e'ye uyarlanmis ve genisletilmistir. Uyarlanan olgekte 6 temel yetkinlik ve 65 ifade
bulunmaktadir. Bu 6lgek, bu makalenin yazarlar1 tarafindan yapilan bir arastirmada da
kullanilmistir (Cihan—(jksﬁzoglu vd., 2018). Olgekteki IK yetkinlikleri su sekildedir: Stratejik
Yonetim Zihniyeti, Degisim Yonetimi, Isletme Bilgisi, IK ile Tlgili Teknik Uzmanlik, 1K
Cabalarmi Planlama ve Uygulama ve Yonetim ve Liderlik Becerisi.

Ust Diizey IK Yetkinlik Modeli - Lawson / SHRM

IK yetkinlik modellerinin galisiimaya baglandig1 ilk dénemde konu, profesyonel 1K
birliklerinin / derneklerinin de ilgisini ¢ekmistir. SHRM (Society for Human Resource
Management — Insan Kaynaklar1 Yonetimi Dernegi) bunlardan biridir. SHRM, 1948'de
ABD’de kurulmus, 165 tilkede 300.000’den fazla iiyesi olan bir mesleki dernektird. SHRM K
yetkinlikleri alaminda ilk c¢alismasmi 1989 yilinda olusturdugu Yetkinlik Girisimi (The
Competency Initiative) ile baslatmistir. Bu ¢calismada, mevcut ve gelecek donemdeki rekabetgi
is diinyasmin egilimlerini tespit etmek, oOrgiitlerin karsilagtigi baski ve zorluklar1 ortaya
koymak, IK'nin rekabet avantaji saglamadaki roliinii incelemek ve iist seviye IK
yoneticilerinin bagarili olmak icin ihtiya¢ duydugu yetkinlikleri belirlemek amaclanmisgti.
Bunun i¢in hem Icra Kurulu Bagkanlarinin (CEO) hem de IK uygulayicilarinin bakis

¢ https://www.shrm.org/
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agilarindan faydalanilmistir. SHRM bu c¢alismalarindan giintimiizde de devam eden egitim
programlari, sertifikasyonlar ve SHRM oOgrenme sistemini olusturmustur (Lawson &
Limbrick, 1996, p. 67-85 & Ruben, 2017, s.51).

Bu modele gore; {istiin performans gosteren IK liderleri agagidaki bes yetkinlik alanina
sahiptir (Lawson & Limbrick, 1996, s. 67-77 & Dede, 2007, s.114-115 & Over, 2010, s.25):

- Hedef ve eylem yénetimi; IK liderlerinin drgiitlerine deger yaratmay1 dnemsemeleri,
islerini hedeflerle yonetmeleri, proaktif olmalari, eyleme gecmeleri, kararh
davranmalar: ve orgiitsel verimlilige odakl1 olmalaridar.

- iglevsel ve organizasyonel liderlik; IK liderlerinin vizyona sahip olmalari,
davranislarinda biitiinliik sergilemeleri, baskalarini gelistirmeleri, ekip yonetiminde
ve fonksiyonunu pazarlamada fark edilebilir seviyede beceriye sahip olmalaridar.

- Etki yonetimi; IK liderlerinin amaclarmi gerceklestirmek igin koalisyonlar ve is aglar
(network) olusturmalari, olaganiistii iletisim ve miizakere becerileri sergilemeleri ve
tarafsiz davranmalaridir.

- Is bilgisi; IK liderlerinin calistiklar1 sektdr hakkinda bilgiye sahip olmalari, stratejik
olarak odaklanmalar1 ve kurulusun genel ve finansal durumunun farkinda olmalari
yoluyla katma deger yaratmalaridir.

- IK teknik yeterliligi; IK liderlerinin IK planlama, ise alim, egitim & gelisim, ¢alisan ve
is iligkileri, iicret ve yan haklar, is saglig1 ve giivenligi, IK arastirmalari, orgiitsel
gelisim ve IK bilgi sistemleri konularinda uzmanhga sahip olmalaridir.

IK Yetkinlik Modeli (2. Tur) - Ulrich & Brockbank

1992’de Ulrich ve Brockbank, 1987’de olusturduklar1 yetkinlik modelinin ikinci
versiyonunu gelistirmistir. Bu ¢alismada ilk yetkinlik modelindeki {i¢ yetkinlik (isletme bilgisi,
IK uzmanligi, degisim yonetimi) “kisisel giivenilirlik” yetkinligi ile zenginlestirilmistir
(Ozkaran, 2018, s.59).

Kisisel giivenilirlik, IK ¢alisanlarinin “kidemli liderlerle iyi ¢alisma, miikemmel iletisim
kurma ve sonuglari biitiinliik iginde sunma yetenegini ifade etmektedir. Bu yetkinlik, 1K
profesyonellerinin stratejik ortak olarak goriilmeleri igin bir 6n kosul olarak Onerilmistir
(Ulrich vd., 2012, s. 46-47).

IK Yetkinlik Modeli (3. Tur) - Ulrich & Brockbank

1997'de Ulrich ve Brockbank, 1K yetkinlik modellerine bir yetkinlik daha eklemistir;
“kiltiir yonetim” (Ozkuan, 2018, s.60). Kiiltiir yonetimi; kurumun kolektif bilgisini, diisiince
kaliplarin1 ve entegre eylemlerini ele almaktadir. Arastirmacilar, yiiksek performansh
kuruluslarda IK profesyonellerinin drgiit kiiltiirlerini belirleme ve yasatmada merkezi bir rol
oynadiklar1 ve bu alanda uzmanlagtiklarini bulmuslardir (Ulrich vd., 2012, s.47).

IK Yetkinlik Modeli (4. Tur) - Ulrich & Brockbank / SHRM

2002 yilina gelindiginde Ulrich ve Brockbank, SHRM'in destegini alarak, IK yetkinlik
modellerinde giincelleme yapmistir. Bu modelde isletme bilgisi, IK uzmanhgi, kisisel
guvenilirlik yetkinliklerini sabit tutarak o giinkii ihtiyaclara gore bazi diizenlemeler ve
eklemeler yapmuslardir (Dede, 2007, s.132-134):
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Stratejik katka yeni bir yetkinlik olarak eklenmistir. Stratejik katks; IK’cilarin orgiitiin
is cevresine iliskin 6nemli verilere sahip olmasmi, bu bilgileri 6rgiit genelinde
yayginlastirmasini, 6rgiitii kilit pazar bilgileri etrafinda birlestiren araglar saglamasimni
ve Orgiitlin odagini kaybetmemesi i¢in Onemsiz verilerin Orgiit igindeki varligini
azaltmasini ifade etmektedir. Bu yetkinlik sayesinde IK profesyonelleri, degisen
rekabet ortaminda ve is ¢evresinde, miisterilerinin ve hissedarlarin beklentilerini
karsilayabilmektedir (Ulrich vd., 2012, s.48 & Over, 2010, s.33-34).

Degisim ve kiiltiir, stratejik katk: yetkinligi altinda ele alinmistir (Ulrich vd., 2016,
s.11).

IK teknolojisi yeni bir yetkinlik olarak eklenmistir (Ulrich vd., 2012, s.50).

isletme Bilgisinin igerigi degistirilmistir. Daha 6nceki modellerde IK’cilardan isletme
fonksiyonlar: (satis & pazarlama, finans, IT vb.) hakkinda bilgi beklenmekteydi. Bu
modelde ise drgiitiin deger 6nermesi ve deger zinciri gergevesinde IK’cilarm bilgi
sahibi olmasi ve bu bilgileri, teknolojiden de faydalanarak, isletme icin kullanisl hale
getirmesi beklenmektedir (Ulrich vd., 2012, s.49 & Over, 2010, s.33-34).

IK Yetkinlik Modeli (5. Tur) - Ulrich, Brockbank, Johnson, Sandholtz, Younger / SHRM

2007 yilinda Ulrich ve Brockbank, Johnson, Sandholtz ve Younger'in katilimiyla ve yine

SHRM destegi ile IK yetkinlik modellerini yenilemistir (Ruben, 2017, s.47). Bu modeldeki
yetkinlikler su sekildedir:

Daha 6nce “igletme bilgisi” olarak adlandirilan yetkinlik, kapsami1 genisletilerek “ig
ortag1” haline doéniistiiriilmiistiir (Ulrich vd., 2016, s.11). Is ortag1 yetkinligi ytiksek
olan IK profesyonelleri, kuruluslarinmi etkileyen politik, ekonomik, yasal ve sosyal
baglami, kurulusun faaliyetleri, nasil para kazandig1, miisterilerinin kim oldugu, diger
departmanlarin (finans, pazarlama, ARGE vb.) hedefleri ve is birimi teknolojileri
hakkinda daha derin bir anlayisina sahiptir. Boylece deger zincirine daha fazla katki
saglamada ve isletmenin basarisina katkida bulunmaktadir (Ulrich vd., 2008, s.164-166
& Ruben, 2017, s.48).

Kisisel giivenilirlik yetkinligi “giivenilir aktivist”’e doniistirtilmiistiir. Giivenilir
aktivist yetkinligi arttika IK profesyonelleri daha fazla saygi gormekte, takdir
edilmekte, dinlenmekte, kendi bakis agisim1 Orgiite sunmakta, dogru bildigini
savunmakta ve Orgiitsel varsayimlara meydan okumaktadir (Ulrich vd., 2008, s.59 &
s.73-74 & Ruben, 2017, s.48).

Stratejik katki yetkinligi “strateji mimari”na dontistiirtilmiistiir (Ulrich vd., 2016, s.11).
Bu yetkinlige sahip bir IK’ci, igletme stratejisini anlama, IK uygulamalarini isletme
stratejisiyle hizalamada iyidir. Bunun 6tesinde, is ¢evresindeki egilimleri (trend) takip
etme ve bunlarin isletmeye etkisini analiz etmede, basariya giden yoldaki potansiyel
engelleri ongdrmede ve dis miisterilerin beklentilerine uygun bir deger zinciri igin ig
orgiitlenmeyi saglamada da iyidir. Boylece IK profesyoneli isletme kararlarina etki
etmektedir (Ulrich vd., 2008, 5.127-128). Daha once stratejik katk: yetkinligindeki “bilgi
sahibi olma” odagmmn, bilgiyi kullanarak “orgiite stratejik yon verme” odagina
doniistiigii soylenebilir (Ruben, 2017, s.48).
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IK uzmanligi ve IK teknolojisi yetkinlikleri yerine “operasyoncu” ve “yetenek
yOneticisi ve organizasyon tasarimcis1” yetkinlikleri getirilmistir (Ulrich vd., 2016,
s.11). Operasyoncu yetkinligi yiiksek olan IK profesyonelleri, uygun isyeri politikalar
gelistirerek, teknolojiyi, ortak hizmetler (shared services) yapisini ve/ya dis kaynaklar
(outsource) etkili kullanmaktadir. Bu sayede yonetici ve galisanlardan kendilerine
gelen talepleri saglikli ve verimli sekilde yerine getirmektedir (Ulrich vd., 2008, s.146-
147 & Ruben, 2017, s.48). Yetenek yoneticisi ve organizasyon tasarimcisi yetkinligi
kurulusun hem yetenek yonetimine hem de organizayonel tasarimma Onem
vermektedir. Clinkii yetenek yonetimi icin gerekli olan markalasma, buna uygun
organizasyonel kabiliyetlerin gelistirilmesi, uygun siireclerin ve organizasyon
tasariminin yapilmasi karsilikli olarak birbirini etkileyen ¢alismalardir. Bu yetkinlige
sahip olan [K’alar, bugiiniin ve gelecegin yeteneklerini kuruma kazandirma,
yetenekleri gelistirme, organizasyonu sekillendirme, iletisimi giiclendirme ve 6diil
sistemleri tasarlamada yetkindir (Ulrich vd., 2008, s.116-117 & Ruben, 2017, s.48).

Daha 6nce stratejik katki yetkinligi altinda yer alan kiiltiir ve degisim yoneticisi ayr
bir yetkinlik olarak eklenmistir (Ulrich vd., 2016, s.11). Bu baglamda; IK’cilarin
yoneticilere, davranislarinin orgiit kiiltiirti {izerinde nasil bir etkisi olduguna dair
kocluk yapmas, kiiltiirel standartlar1 IK uygulamalarina ve siireclerine yansitmasi ve
calisanlar igin kiiltiirti yasanilan / gergek bir olguya doniistiirmesi ve degisimi
kolaylastirmas: ifade edilmektedir (Ulrich vd., 2008, s.80-82 & Ruben, 2017, s.48).

IK Yetkinlik Modeli (6. Tur) - Ulrich, Younger, Brockbank, Ulrich

2012 yilina gelindiginde, Ulrich, Younger, Brockbank ve M. Ulrich tarafindan, 2007’ deki

K yetkinlikleri modeli giincellenmistir (Ozklran, 2018, s.60 & Ruben, 2017, s.48). Yetkinlikler
su sekilde belirlenmistir:

Giivenilir aktivist modeldeki yerini korumustur. Tanimina, 1K meslegi ile gurur
duyma, belli bir tutuma sahip olma ve proaktif davranma eklenmistir. Giivenilir
aktivist olmak; IK profesyonellerinin vaat ettiklerini yapmalarini, etkili kisileraras
becerilere sahip olmalarimi, ticari zekalari ile kisisel giiven iligkileri kurmalarini, IK
uygulamalarinda gelismis bir bakis agismma sahip olmalarini ve mesleklerini
gelistirmekte kararli olmalarin1 gerektirmektedir (Ulrich vd., 2012, s.87-89 & Ruben,
2017, s.49).

“Strateji mimar1” ve “is ortagl” yetkinlikleri, “Stratejik konumlayic1” adi altinda
birlestirilmistir (Ulrich vd., 2016, s.11). Bu baglamda IK profesyonellerinin, isletmenin
baglamimi (ekonomik, sosyal, politik, teknolojik, cevresel ve demografik egilimler)
anlamasi, i¢ ve dis paydaslarin beklentilerini karsilayan uygulamalar1 onlarla
yaratabilmesi, isin dilini (finansal vb.) konusabilmesi ve boylece kurumuna rekabet
avantaji saglayan kaynaklar: ve stratejileri tiretebilmesidir (Ulrich vd., 2012, s.67-69 &
Ruben, 2017, s.49).

“Yetenek yoneticisi ve organizasyon tasarimcist” yetkinligi, kapsami genisletilerek “IK
yenilikcisi ve biitiinlestiricisi” yetkinligine doniigtiiriilmiistiir. Boylece 1K
profesyonellerinin gelecek is sorunlarina yenilikgi ve biitiinlesik ¢oziimler olusturmasi
gerektigi vurgulanmistir. Bunu basarabilmek icin IK c¢alisanlarinin en iyi IK
uygulamalarini takip etmesinin o6tesinde kurumunun verilerini analiz ederek
uygulamalarini gelistirmesi gerekmektedir. Modelde K’cilarin 6zellikle yetenekleri
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bulma & gelistirme, performans ve Odiil yonetimi, bilgi ve iletisim ve liderlik
konularma hakim olmas1 gerektigi belirtilmektedir (Ulrich vd., 2012, s.158-165 &
Ruben, 2017, s.49).

“Operasyoncu” yetkinligi, “teknoloji taraftar1” vyetkinligine donistiiriilmiistiir
(Ulrich vd., 2016, s.11). Bilgi akis1 ve is birligi saglamak igin teknolojiyi kullanmak, IK
sistemlerinin fayda ve verimliligini artirmak igin IK teknolojilerini kullanmak ve sosyal
medyay1 is amagl kullanmak bu yetkinlik ¢ergevesinde ele alinmistir (Ulrich vd., 2012,
s.187-200 & Ruben, 2017, s.49).

“Kiltiir ve degisim yoneticisi” yetkinligi ikiye ayrilarak “degisim yoneticisi” ve
“organizasyonel kabiliyet gelistirici” yetkinlikleri olusturulmustur (Ulrich vd., 2016,
s.11):

o Degisim yoneticisi, organizasyonun degisimine Onderlik etme, orgiitiin
degisim kapasitesini gelistirme, degisim gerekliligini ifade etme, degisim
siireclerini entegre etme, degisime direncin tistesinden gelme ve degisimi kalic1
hale getirme davranislarini icermektedir (Ulrich vd., 2012, s. 143-147 & Ruben,
2017, s.49).

o Organizasyonel kabiliyet gelistirici yetkinligi ise; organizasyonel kabiliyetleri
belirlemek ve gelistirmek, strateji, kiiltiir, uygulama ve davranislari
organizasyonel kabiliyetlerle hizalamak ve anlamli bir is deneyimi yaratmaktir
(Ulrich vd., 2012, s. 114-128 & Ruben, 2017, s.49).

SHRM IK Yetkinlik Modeli - SHRM

2012’de SHRM, 1989'da olusturdugu modeli, degisen is diinyas: ihtiyaclarma gore

glincellemistir. Gilincellenmis model, dort kategoride toplanan 9 yetkinlikten olugsmaktadir
(SHRM, 2016, s.14). Bu yetkinlikler ve tanumlar1 asagidaki gibidir (Hartman, 2017, s.11-15):

Teknik
o IKuzmanligy; etkin IK y6netimi icin prensipler, uygulamalar ve fonksiyonlarin
bilinmesidir.
Liderlik
o Etik davranma; temel degerlerin, biitiinligiin ve hesap verebilirligin
organizasyonun tiim uygulamalarina entegre edilmesidir.
o Liderlik ve ydnlendirme, organizasyon igindeki girisimlere ve siireglere
katkida bulunma ve yon verme becerisidir.
Isletme Bilgisi
o Ticari zeka; organizasyonun stratejik planina katkida bulunmak igin bilgiyi
anlama ve kullanma becerisidir.
Danismanlik; paydaslara rehberlik sunma becerisidir.
Elestirel Diisiinme; is kararlar1 vermek ve Oneriler sunmak icin verileri
yorumlama becerisidir.
Kisileraras: Iligkiler
o Iletisim; paydaslarla etkin bilgi alisverisi yapabilmedir.
o Kiiresel ve kiiltiirel etkililik; tiim taraflarin ge¢misi ve bakis agisini dikkate
alma becerisi ve bunlara deger vermedir.
o Iligki yonetimi; organizasyonu destekleyecek hizmetler igin etkilesimleri
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yonetme becerisidir.

Bu modelin bir farki; kariyer evrelerine gore yetkinliklerin davranig gostergelerini
tamimlamasidir. Modelde baglangig, orta, iist ve yonetici seviyelerindeki IK'cilar igin
yetkinlikler aynidir. Bununla beraber yetkinliklere iliskin davranis gostergeleri her seviyedeki
IK’cilar icin ayri ayr1 ve oldukga detayli bir sekilde belirtilmistir (SHRM, 2016).

IK Yetkinlik Modeli (7. Tur) - Ulrich, Kryscynski, Ulrich, Brockbank

2016 yilinda Ulrich ve arkadasglari, IK yetkinlik modelini giincellemek {izere 30.227 IK ve
K dig1 katilimcidan veri toplamistir (Ulrich vd. 2016, s.10). Bu verilerin analizi sonucunda,
tigerli gruplara ayirdiklari, 9 yetkinlikten olusan, yeni bir IK yetkinlik modeli gelistirmislerdir
(Ulrich vd. 2016, s.20 & Prikshat vd., 2018, 5.205). Bu modelde yer alan yetkinlikler asagidaki
gibidir:
- Temel Tetikleyiciler

o Stratejik konumlayic;; IK profesyonellerinin ic ve dis is baglamim
yorumlamasi, isletme operasyonlarini anlamasi, paydas beklentilerini ve
gelisen trendleri bilmesi ve bunlara cevap verebilmesi yoluyla “organizasyonu
gelecekte konumlandirabilmesi”dir (Ulrich vd., 2017, s.154-155; Ulrich vd.
2016, s.21).

o Giivenilir aktivist; IK profesyonellerinin baskalariyla gergek bir iliski kurarak,
kisiligiyle onlar1 etkileyerek ve sonug tireterek hem giivenilir ve sayg: duyulan
hem de degerli bir is ortag: olarak goriilmesidir (Ulrich vd., 2017, s.138; Ulrich
vd. 2016, 5.22).

o Paradoks navigatér; IK profesyonellerinin birbiriyle gelisen fikir ve ¢iktilarin
yaratti$1 gerginligi yonetebilmesidir. Bu celiskiler, stratejik vs. operasyonel
oncelikler, miisteri / yatirnmcr vs. ¢alisan odaklilik, kalite vs. sonug odaklilik,
global vs. lokal talepler, degisim vs. istikrar ihtiyac1 vb. olabilir (Ulrich vd.,
2017, s.186; Ulrich vd. 2016, s.23).

- Stratejik Kolaylastiricilar

o Degisim & kiiltiir sampiyonu; IK profesyonellerinin kiiltiirii sekillendirerek
ve degisimi yoneterek tutarl ve kalic1 degisimi saglamasidir (Ulrich vd., 2017,
s.203-204; Ulrich vd. 2016, s.24).

o Insan sermayesi kiiratorii; IK profesyonellerinin kurumlarindaki yetenekleri,
teknik becerileri ve liderleri gelistiren, performans: tetikleyen, biitiinlesik
(entegre) ve yenilikgi ¢oziimler sunmasidir (Ulrich vd., 2017, s.209-210; Ulrich
vd. 2016, 5.25).

o Toplam 6diil yoneticisi; IK profesyonellerinin {icret ve yan haklar1 yoneterek
maddi ve anlamli is tasarimi yaparak maddi olmayan odiiller yaratmasidir
(Ulrich vd., 2017, s.215-216; Ulrich vd. 2016, s.26).

- Temel Kolaylasticilar

o Teknoloji ve medya biitiinlestiricisi; IK profesyonellerinin sosyal medya
araglarini ve teknolojiyi kurumun is akisimni kolaylastirmak tizere etkin
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kullanarak yiiksek performansli bir organizasyon yaratmasidir (Ulrich vd.,
2017, 5.241-243; Ulrich vd. 2016, s.27).

o Analitik tasarimer ve yorumcu; IK profesyonellerinin dogru veriyi elde ederek
ve is verilerini yorumlayarak karar verme mekanizmasina etki etmesidir
(Ulrich vd., 2017, s.232-233; Ulrich vd. 2016, 5.29).

o Yasal haklar yéneticisi; IK profesyonellerinin yasal diizenlemelerle uyumlu IK
uygulamalar1 yapmasi, g¢alisanlarin haklarini savunmasi ve yasal hak ve
sorumluluklarla ilgili ¢alisanlar1 ve yoneticileri bilgilendirmesidir (Ulrich vd.,
2017, 5.224; Ulrich vd. 2016, s.30).

Bu calisma 2020 itibariyle en giincel IK yetkinlik modeli olma 6zelligini korumaktadir.
Bu nedenle bundan sonra yapilacak akademik ve uygulamaya yonelik ¢alismalar agisindan
Onem tasimaktadir.

IK YETKINLIK MODELLERININ BUTUNLESTIRILMESI VE PRATIK MODEL
ONERisi

Hem modellerin say1simin ¢ok olmas1 hem de igerdikleri yetkinliklerin nicel ve nitel artig1
uygulamacilar agisindan sorun tegkil edebilir. Karmagik olan modellerin benimsenmesi ve
uygulanmasi zor olabilir. Bu ¢alismanin bir amaci da IK yetkinlik modellerinin birbiriyle
baglantisini ortaya koyarak daha kolay anlasilabilecek ve uygulanabilecek bir kavramsal yap1
onermektir. Bu sebeple, yetkinliklere ¢cat1 gdrevi goren ana temalar (kategoriler) belirlenmis ve
bu temalar ile modellerin nasil ortiistiigii incelenmistir (Tablo 2).

Bu kategoriler belirlenirken oncelikle incelenen ilk modeldeki yetkinliklerin diger
modellerde tekrar edip etmedigine bakilmstir. [lk modelde yer alan, IK Uzmanhg1, Degisim
Yonetimi ve Isletme Bilgisinin, ayni1 ya da benzer isimlerle diger modellerde yer aldig: tespit
edilmistir. Burada Onemli olan nokta, yetkinliklerin isimlerinden ziyade, davranigsal
gostergelerinin benzesmesidir. Olusturulan tabloda (Tablo 2) oncelikle bu yetkinlikler ve
eslenigi olan diger modellerdeki yetkinlikler yerlestirilmistir. Baz1 modellerde ayni yetkinligi
ifade eden 2 ayr yetkinlik oldugu gériilmiistiir. Ornegin ilk modelde yer alan Isletme Bilgisi
zaman icinde gelisen ihtiyaclar nedeniyle Stratejik Yonetime dogru evrilmistir. Bu akis icinde
ise Once iligkili yeni bir yetkinlik eklenmis, sonra bu mevcut iki yetkinligin daha st bir
kavramda birlesmesi s6z konusu olmustur. Ornegin Ulrich vd.'nin 5.tur modelinde Is Ortag1
ve Strateji Mimar1 olarak iki ayri yetkinlik varken, 7.tur modelinde ise sadece Stratejik
Konumlayici yer almaktadir. Bu durumun sebebi daha 6nce anlatildigy gibi, bu iki yetkinligin
tek bagmna yeterli olmamasi nedeniyle daha modern ve {ist seviyeye konumlandirilmasidir.
Incelenen ilk modelin diger modellere yansiyan yetkinlikleri boylece gikarilmis ve 3 ana tema
olusturulmustur.

Incelenen ilk modelde yer almayan ya da bu yetkinliklerle davranigsal gostergeleri
itibariyle benzesmeyen yetkinlikler ise ayri bir degerlendirmeye tabi tutulmustur. Bu
yetkinliklerden Kisisel Giivenilirlik ilk modelde yer almasa da diger modellerde farkh
isimlerle ancak benzer davranis gostergeleri ile yer almaktadir. Bu nedenle bu yetkinlik
dordiincii ana temay1 olusturmustur.

Son olarak, 4 ana tema iginde yer almayan yetkinliklerin davrams gostergeleri
incelenmistir. Bu davranis gostergelerinde teknolojik gelisimlerin, analitik ve elestirel
diisiinmenin, planlamanin ve paradokslari yonetmenin IK igin 6nemi ifade edilmektedir.
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Isletme yonetiminde cagdas donemi sekillendiren en onemli unsurlardan biri bilgi
teknolojilerindeki degisimdir (Kogel, 2018, 5.386). Bu degisim, ¢alisanlarin planlama (Drucker,
2009, s.43-48), veri okuma (Drucker, 2009, s.105-108), analitik ve elestirel diistinme (Whiting,
2020; Ulrich vd., 2017, s.194) ve bilgi yonetimi (Ulrich, 2017, s.94-98) becerilerine daha ¢ok
ihtiya¢ duyulmasina neden olmustur. Bahsi gecen yetkinlikler bu yeni donemin gerektirdigi
yetkinlikler ile ortiismektedir. Bu yetkinliklerin hepsini, “bilgiyi yaratmak, yaymak ve
kullanmak” seklinde ifade edilebilecek Bilgi Yonetimi (Wiig, 1997, s.2) kavramuyla
adlandirmak uygun goriilmiistiir.

Temalar isimlendirilirken, modern isletme yonetimi literatiirtinde siklikla kullanilan ve
uygulamacilarin kolaylikla uyum saglayabilecegi kavramlar secilmeye calisilmustir. Ozetle,
olusturulan temalar su sekildedir:

- Kisisel Glivenilirlik
- IK Uzmanlig

- Bilgi Yonetimi

- Degisim Yonetimi

- Stratejik Yonetim

IK caliganlarinin  katildigi bir gelisim programinda bu yetkinlikler sdyle
konumlandirilabilir (bkz. Model 1):

- Kendini yonetmek (Kisisel Giivenilirlik)
- Isi (IK'y1) yénetmek (IK Uzmanlig)

- Bilgiyi yonetmek (Bilgi Yonetimi)

- Degisimi yonetmek (Degisim Yonetimi)
- Stratejiyi yonetmek (Stratejik Yonetim)

Stratejiyi
yoOnet

Degisimi
Yonet

Sekil 1. Pratik Model Onerisi

Modelin merkezine “kendini yonet”in konulmasmin sebebi, kisinin dncelikle kendini
tanimasi ve davranigsal becerilerini gelistirmesinin elzem olmasimdandir. Teknik herhangi bir
bilgisi olmadan ise alnan bir IK’c1 adayinda aranacak yetkinlik bu olacaktir. Nitekim diger
alanlardaki gelisim programlarinda da kisinin kendini yonetmesi temel ve merkezi nitelikteki
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ilk adimdir. Bunu destekler sekilde, bu yetkinlik tiim modellerde yer almis (Tablo 2) ve Ulrich
vd.’nin modellerinde merkezi bir rol istlenmistir (Ulrich vd., 2016, s.-8-9 & s.20).

Diger baghklarin herhangi bir adim siras1 olmamakla beraber, gelisimin dogallig
agisindan dnce “isi yonet” gelebilir. Isleri teknik olarak dogru yapmak, teknik IK bilgi ve
becerilerine sahip olmak en alt seviyedeki ¢alisanlarda da aranan bir yetkinliktir. Ayrica tiim
yetkinlik modellerinde, en bagindan beri bu husus yer almaktadir.

Isi dogru yapmanin 6tesinde, ise elestirel ve analitik yaklagabilmek, teknolojiyi ise dahil
edebilmek, dengeleri dogru gozetebilmek bir iist seviye IK galisanlarinin sahip olmasi gereken
yetkinliklerdendir. Bunun igin ise bilgiyi yonetebilmek (“bilgiyi yonet”) gerekmektedir.

Degisim giintimiiziin kabullerinden biridir. Bu baglamda her ¢alisandan, ayn seviyede
olmasa bile, kendi isinde / biriminde / sirketin genelinde degisimi yonetmesi beklenmektedir.
Degisimi yonetebilmek biraz daha karmasik olabilir ve daha 6nce bahsi gecen yetkinlikleri 6n
kosul olarak gerektirebilir. Bu nedenle bu asamada yer almasi daha saglikli olabilir.

Son olarak, en gelismis seviyede, bir calisanin is stratejilerine yon verebildigi bir
durumdan bahsedilebilir. Stiphesiz ki bu daha iist seviye, muhtemelen en {ist seviye, 1K
calisanlarinin  deneyimleyebilecegi bir seydir. Bununla beraber tiim seviyelerdeki 1K
calisanlarmin bu bakis agisina sahip olmasi onemlidir.

Ozetle sunu sdylemek miimkiindiir: tiim 1K galiganlarmin bu bes yetkinlige sahip olmasi
gerekmektedir. Ancak ¢alisanin gorev tanimi ve yonetsel kademesine gore yetkinlikler farkh
seviyelerde ele almabilir. Ornegin bir IK yéneticisinin stratejik diisiinme seviyesi en {ist
seviyede olmali iken, organizasyonel gelisim birimlerinde calisan IK’cilarin daha ¢ok degisim
yonetiminde, ise alim uzmanlarmin IK Uzmanlig (6zellikle ise alim teknikleri) yetkinliginde
daha iist seviyede olmasi beklenebilir.
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Tablo 1. IK Yetkinlik Modelleri Entegrasyon Tablosu

iK . . iK iK iK . . . .
Yoneti Dii IK IK Yetkinlik | IK Yetkinlik HRM IK IK Yetkinlik
Yetkinlik | Yetkintik | Lonetim | UstDiazeyIK -y g | Yetkinlik | Yetkinlik etiinli etkinltk | SHRM 1 etiinli
.. ] Becerileri Yetkinlik . . ] Modeli Modeli Yetkinlik Modeli
Kategorisi Modeli (1. Des. - iK Modeli Modeli Modeli Modeli 5. Tur) (6. Tur) Modeli (7. Tun)
Tur) & (2. Tur) (3. Tur) (4. Tur) ) ) )
Isletme Isletme . . ..
Bakis Agist Bilgisi Is Ortag: Ticari Zeka
Stratejik Isletme s Isletme Isletme Stratejik Stratejik
L . . Is Bilgisi . .
Yonetim Bilgisi Stratejik Bilgisi Bilgisi Konumlayic Konumlayici
Yonetim Strateji Mimari Danigsmanlik
Bakis Acist
I¢ Degisim Degisim
Danigsmanlik ..g §. . Stratejik ..g §. .
. YOnetimi YoOneticisi
Becerisi Katki _ 1
.. . .. . .. . Kiltiir ve Kiiltiir ve
Degisim Degisim Degisim .. ...
L IV L Degisim Degisim
Yonetimi Yonetimi | Program Yonetimi L . R
e YoOneticisi Organizasyonel Yoneticisi
Tasarlama ve Kiiltiir .
e Kabiliyet
Uygulama Yonetimi R
.. Gelistirici .
becerisi Insan
Kaynaklari
Uzmanhg Insan
. - . .« . S .
IK Uzmanlhig: (IK Bilgisi) e"rma?/eiw
.. Kiiratorii
(Stireg, i Yetenek
Uygulama, K . IK Teknik K IK K Yoneticisi ve | IK Yenilikgisi ve ol
o . | Fonksiyonel . . . . . o .. Toplam Odiil
Araglar, Bilgi Uzmanlig: . Yeterhhgl Uzmanhgl Uzmanhgl Uzmanlig: Organizasyon | Biitiinlestiricisi . .
. . Yeterliligi Yoneticisi
Sistemleri ve Tasarimcisi
Analitik) Yasal Haklar
YoOneticisi
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iK I . iK iK iK . s o . . o
Yetkinlik Yetkinlik Yonet.lm . Ust l.)uz.ey IK Yetkinlik Yetkinlik Yetkinlik IK Yetlfmllk IK Yetlfmllk SHRM IK IK Yetl.<1n11k
L. . Becerileri Yetkinlik . . . Modeli Modeli Yetkinlik Modeli
Kategorisi Modeli (1. Des. - iK Modeli Modeli Modeli Modeli (5. Tur) (6. Tur) Modeli (7. Tur)
Tur) & (2. Tur) (3. Tur) 4. Tur) ) ) )
Teknoloji ve
Medya
IK Bilgi Biittinlestiricisi
Sistemleri & . .
IK Analitik IK Planlama IK Teknoloji Analitik
o Bakis Acist Teknolojisi Operasyoncu Taraftar1 Tasarimci ve
(B“Ilgl o Elegtirel Yorumlayici
Yonetimi) Diisiinme
Paradoks
Navigator
o Etik
Etki YOnetimi Davranma
. Miski
Islevsel ve Yénetimi
Organizasyonel
Yéneti ) ) .
Kisisel Lioc{:eertllirlil ve Liderlik Kisisel Kisisel Kisisel Giivenilir Giivenilir letigim Giivenilir
Giivenilirlik Becerisi Guvenilirlik | Guvenilirlik | Givenilirlik | Aktivist Aktivist Aktivist
isi
Kiiresel ve
Kiltiirel
Hedef ve Eylem Etkililik
YOnetimi
Liderlik ve
Yonlendirme
Yetkinlik
erant 3 7 5 4 5 5 6 6 9 9
Sayist
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IK YETKINLIKLERININ DAVRANIS GOSTERGELERI

Yetkinlik, soyut bir kavramdir. Ise alim ve performans degerlendirmesi gibi
uygulamaya doniik calismalarda yetkinligi olusturan somut davrarns gostergelerine ihtiyag
vardir. Ornegin; analitik diisiinme yetkinligi i¢in davranis gostergelerinden bazilar1 sunlar
olabilir: “Sorunu parcalara boler”, “Parcalar arasinda ¢ok yonlii baglantilar kurar ve anlamli
iligkileri fark eder”, “Potansiyel nedenleri sorgular” ve “Alternatif ¢oziimler iiretir”>. Bir ise
allm miilakatinda adayin anlattigi geg¢mis deneyimleri bu davrams gostergeleri ile
iliskilendirilerek adaymn analitik diisiinme yetkinligi puanlanir. Bu baglamda 1K
yetkinliklerinin degerlendirilmesinde de davranis gostergelerine ihtiyag vardir. Modelin daha
iyi anlasilmasi ve ileri galismalara zemin hazirlamasi agisindan bu béliimde, 6nerilen yetkinlik
modelinin olas: davramis gostergelerine yer verilmistir. Bu davranis gostergeleri literatiir
taramasi ile elde edilen kavramsal altyap: ve 6rnek sorularla olusturulmustur.

Yetkinliklere gore davranis gostergeleri asagidaki sayilardadir. Sayilarin farkli olmasi,
yetkinligin kapsam genisligi ile ilgilidir. Konuyu tiim y6nleriyle ele alabilmek icin, rnegin IK
uzmanlhig yetkinliginde ifade sayis1 artirilmustir.

Tablo 2. Onerilen IK Yetkinlik Modelinin Davranig Gostergeleri Sayilar

Yetkinlik Davranis Gostergesi Sayisi

Kisisel Giivenilirlik 4

IK Uzmanlig 11
Bilgi Yonetimi 9
Degisim Yonetimi 5
Stratejik Yonetim 6
Toplam 35

Davranis gostergeleri ise su sekildedir:
Tablo 3. Onerilen IK Yetkinlik Modelinin Olast Davranis Gostergeleri

Yetkinlik Davranis Gostergesi

Karmasik ve zor konularda bile kendini, yazili ve sozlii olarak, etkili sekilde ifade

. eder.

K1"§1se1' . ... Olumsuz kosullarda bile, tiim paydaslar i¢in etkin sonuglar iiretir.

Gilivenilirlik —; — . X - -
Sirket i¢i ve digindaki kilit paydaslar, her kosulda etik davranacagina giivenir.
Sirket i¢i ve digindaki tiim paydaslarla olumlu ve destekleyici bir iligkisi vardir.
Calisan baghiligini artiracak politikalar ve uygulamalar gelistirir.

iK Calisanlar arasinda is birligini artirmak iizere uygun fiziki ve sanal ¢alisma ortamlari

1 .
Uzmanligi o usturur

Finansal ve finansal olmayan, etkin, iicret ve 6diillendirme uygulamalar: yapar.

IK ekibinin teknik ve davramsgsal gelisimini saglar.

5 {lk yazarin, uygulamact kimligiyle yaptig1 calismalarindan alinmigtir.

123



Yildiz Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi 2020, Cilt 04, Say1 08, s. 106-127  D. Cihan-Oksiizoglu & Y. Giirol

Yetkinlik

Davranis Gostergesi

Insan kaynaklar1 uygulamalarinda dis kaynaklari (outsource) ve teknolojiyi etkin
olarak kullanir.

Sirket hedefleri ile uyumlu performans ve kariyer yonetim sistemleri gelistirir.

Sirket i¢indeki catismalar1 ¢ozmek {izere strateji, siire¢ ve uygulamalar gelistirir.

Sirket stratejilerine uygun ve ¢alisanlari motive eden bir organizasyon tasarimi yapar.

Sirketin mevcut ve gelecek ihtiyaglarina uygun, calisanlar igin anlamli, egitim-gelisim
programlari tasarlar.

Sirketin mevcut ve gelecekteki insan kaynag1 ihtiyacini karsilayacak etkili ise alim
uygulamalari geligtirir.

Yoneticilik, kariyer, is yasami vb. konularda, yoneticilere kogluk ve danismanlik yapar
ve egitim-gelisim imkanlar1 sunar.

Bilgi
YoOnetimi

Alaniyla ilgili glincel bilimsel yayinlari, yasal diizenlemeleri, en iyi sirket
uygulamalariny, kiiltiirel ve ahlaki konulari ve sosyal egilimleri dikkate alarak IK
calismalarm yfiriitiir.

Calisan odaklilik ve isletme odaklilik arasindaki gerilimi etkili sekilde yonetir.

Calisanlar1 ve yoneticileri, yasal hak ve sorumluluklarla ilgili bilgilendirir.

Degisim ihtiyaci (esneklik, uyumluluk) ve istikrar (devamlilik) arasindaki gerilimi
etkili bir sekilde y&netir.

IK ve isletme verilerini, ilgili paydaslarla, karar mekanizmalarina etki edecek sekilde
paylasir.

Sonug odaklilik ve kalite odaklilik arasinda denge kurar.

Sirket ve insan kaynag1 hakkindaki, dogru ve giincel verilerle, yatirim getirisi (ROI)
yiiksek 1K ¢dziimleri olusturur.

Tim girisimleri ve programlari elestirel gozle inceler ve varsayimlari siirekli sorgular.

Ust diizey stratejik konular ile operasyonel detaylar arasindaki gerilimi etkin yonetir.

Degisim
YOnetimi

Degisim direncine karsi etkili ¢oziimler iiretir.

Degisim siireclerini (planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol) yonetir.

IK'da degisim konusunda proaktif davranarak tiim sirkete érnek olur.

Sirketin degisim ¢abalarini destekleyecek insan kaynaklari politika ve uygulamalar:
gelistirir.

Yoneticilerin ve ¢alisanlarin, bir organizasyonel degisikligi (satin alma-birlesme,
teknolojik degisim vb.) benimsemeleri i¢in degisim gerekliligini, aciliyetini ve siirecini
etkili sekilde anlatir.

Stratejik
Yonetim

Sirket stratejisine ve kurumsal degerlerine uygun IK stratejisi, hedefleri ve
uygulamalari gelistirir.

Sirketin dis gevresini (sosyal, politik, ekonomik, teknolojik, yasal, cevresel ve rekabete
iliskin firsat ve tehditleri) ve insan kaynaginin yetenek ve kabiliyetlerine iliskin giiglii
ve zayif yonlerini K stratejisine yansitir.

Sirketin finansal tablolarini (bilango, gelir tablosu, nakit akisi) ve piyasa degerini
dikkate alarak IK uygulamalarini gergeklestirir.

Sirketin genel stratejilerinin olusumuna, uzmanhgindan kaynakl bilgi ve i¢ gorii ile,
katkida bulunur.

Sirketin ve IK'nin vizyonunu, misyonunu, stratejilerini ve uygulamalarini, sirketin
tiim paydasglarina etkili sekilde aktararak destek saglar.

Sirketin, tiim paydaslar: (hissedarlar, yatirimcilar, miisteriler, tedarikgiler, yoneticiler,
calisanlar, devlet, toplum vb.) i¢in yarattig1 degeri artiran, rekabetci insan kaynagina
sahip olmasini saglar.
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SONUC

Insan kaynagimin ve IK departmaninin stratejik Snemi gokca ifade edilse de bu stratejik
degere ulagsmanin yolunun IK galisanlarinin yetkinliklerinden gectigi fark edilmelidir.
Yukarida bahsi gegen calismalarn hepsi sunu ortaya koymustur; IK profesyonelleri ancak
belirli yetkinliklere sahip olduklarinda IK’dan beklenen katkiy1 saglayabilmektedir. Bu
nedenle, IK yetkinlikleri konusunun akademik aragtirmalarla daha fazla calisilmasi 1K
meslegine ve isletme bilimine faydali olacaktir.

Incelenen on IK yetkinlik modeli gosteriyor ki, ilk modellerde yer alan yetkinlikler
IK’cilar icin hala gecerlidir. Bununla beraber zaman iginde o giiniin ihtiyaglarina gore yeni IK
yetkinlikleri modellere eklenmistir. Ornegin “teknoloji” 2002 yilinda modellere dahil edilmeye
baglanmistir. Bir diger husus, IK’dan beklentilerin siirekli artmasi ve bunlari karsilayacak
yetkinliklerin kapsammnin genislemesidir. Ornegin modellerin olusturuldugu ilk dénemde
[K’cinin kendi fonksiyonunun dar baglaminda isletme hakkinda bilgisi olmast yeterli iken
giiniimiizde TK’cinin sirketin stratejisine yon verebilecek seviyede bilgili olmasi ve bu bilgiyi
kullanmasi beklenmektedir. Bir baska husus, IK uzmanlig1 altinda yer alan baz1 yetkinliklerin
kendi bagina bir yetkinlige doniigmesidir. Toplam 6diil yoneticisi ve yasal haklar yoneticisi
buna drnek verilebilir. Bunun nedeni bu yetkinliklerin IK uzmanh bashg: altinda yeterince
dikkat cekememesi olabilir.

Onemli bir c¢ikarmm, 1K yetkinliklerinin degisen is kosullarina gore yenilenmesi
gerektigidir. Kronolojik siralama ile aktarilan galismalar, o giiniin ve yakin gelecegin
ihtiyaglarin1 anlayip yetkinlik modellerine dahil edebildikleri i¢in akademik ve pratik alanda
kabul gormiistiir. Son donemde is diinyasiin karsilastigi pandemi gibi yeni zorluklar ve artan
rekabet, IK profesyonellerinin yetkinliklerinin detayli ve giincel calismalarla desteklenmesi
gerektigini ortaya koymaktadir. Bu alandaki caligmalarin devam etmesi orgiitlerin insan
kaynag yoluyla rekabet giicii elde etmesi agisindan 6nemlidir.

Aciklanan yetkinlik modelleri ve 6nerilen pratik model, IK cilarin ise alimi, egitimi,
performans degerlendirilmesi vb. siireglerinde uygulamacilarin daha ¢ok kullanilabilecegi
araglar sunmaktir. Benzer ¢alismalarla uygulamacilarin konu hakkindaki farkindaliklari canl
tutulmali, farkindaliklar1 kavramsal altyap: ile desteklenmeli ve etkili gelisim araglar: ile
mesleki gelisimleri saglanmalidir.

ILERI CALISMALAR

Bu caligma IK yetkinlikleri alaninda temel kavramsal altyap ile pratik bir model dnerisi
sunma amacindadir. Ayni zamanda bu alandaki ileri akademik ¢alismalar i¢in kolaylastirict
olmay1 da hedeflemektedir. Akademik arastirmalarda en 6nemli sorunlardan biri kaliteli bir
dlglim aracinin olmayigidir. Onerilen model ve olasi davranig gostergeleri, ileri seviye
akademik c¢alismalarla derinlestirilerek ve genisletilerek IK yetkinlikleri olgegine
doéniistiiriilebilir. Boylece Tiirkiye’deki IK yetkinlikleri arastirmalari igin gecerli ve giivenilir
bir Tiirkge 0l¢ek olusabilir, alandaki akademik ¢alismalar artirilabilir.

IK yetkinlikleri belirlenirken ¢ogunlukla ge¢mis dénemde iyi performans gosteren
calisanlar incelenmektedir. Bununla beraber dramatik sekilde degisen is diinyasinda
siirdiiriilebilir performans icin hem giintimiizi hem de gelecegi odaga alan calismalar
gerekmektedir. Ornegin 2020 yilnin bagindan bu yana Covid-19 pandemi dénemi galisma
yasamini derinden etkilemistir. Bu durumun IK yetkinliklerine yansimasi 6nemli bir arastirma
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konusu olabilir. Bu konuda yapilacak, ozellikle nitel agirlikli, arastirmalar alan agisindan
faydali olabilir. Bunun disinda, Endiistri 4.0 vb. yeni gelismelerin IK yetkinliklerini nasil
etkileyecegi de 6nemli bir ¢alisma alan1 olabilir.
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