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OZET

Bilingli veya bilingsiz olarak insan belirli bicimlerde yasama ve gevresine
motifler veya ozellikleri ile tepki verirler. Yasam ve cevresi lizerine diigiinmesi
nedeniyle c¢evresinde olugan bilgilere karsi duyarlidir. Bireylerin eylemleri
kapsaminda sergiledigi davranislar bazi performans hedefleriyle iliskili ve tutarl
oldugu ve bireylerin bir kabiliyet sergiledigi ifade edilir. Bireylerce sergilenen
davranig isin goriildiigii ¢evre ve gorevinin gerektirdigi talepler veya uyarici
kapsamda segtigi sosyal roller, 6z imaji ve mizaciin bir fonksiyonudur. Bu
¢alismada, yetkinlik ve isleyis mekanizmalarinin kapsami ve aralarindaki iliskiler
ayrintili ve derinlemesine arastirilmistir. Tanimlardan yola ¢ikarak igerik ve 6z
analizi gerceklestirilerek yasamdaki karsiliklar1 ortaya konmaya calisilmistir. Bu tip
aragtirmalarin derinlestirilmesi ve yayginlastirilmasi yetkinligin iizerine orten “gizi”
aralamamiza olanak saglayacaktir.
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THE RETHINKING UPON STRUCTURE AND CONTENT
OF COMPETENCIES

ABSTRACT

People with the conscious disposition represented by the motives or traits
respond to their environment and events in life specific ways. This occurs because
they think about their environment and life in certain ways and re sensitive to
information in these events in a particular manner. To the extent that the individuals’
actions, for example demonstrated behavior, are consistent and are related to some
performance goals, these individuals can be said to be demonstrating a skill. The
behaviour demonstrated by individuals is a function of these dispositions, their self-
images and social role chosen in the context of stimuli or demands from their jobs
and the environment in which the jobs exist. In this study, the Notion of competence,
the extent of its operational mechanisms and their interrelationship are studied in
dept and in detail in this study. Studying through conceptual definitions,
corresponding real-life experiences are delienated by means of content analysis and
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core analysis. Dissemination of similar detailed work in this field will help uncover
the anamolies surrounding the notion of competence.

Key Words: Competencies structure,social roles, self-image, human
resource management.

Jel Clasification: M12, M51

GIRIS

“Yetkinlik” kavrami, performansin énemli farklilastiricist olarak ilk
defa McClelland’1n yaptig1 ¢alisma (1973) ile ortaya konmustur. Calismada
geleneksel anlamda gergeklestirilen akademik ve bilgi testleri iizerinde
durulurken, yasamdaki basari ve gorev performansinin tahminleyicisi
olmadigi, alt sosyo-ekonomik durumdaki azinliktaki kadinlara karst
egilimleri gbéz Oniine serdigi, zeka testlerinin gegerliligi konusundaki
siipheler, ise alim ve tniversite giristeki adaylarda kullanilan testlerin
uygunlugu ve gegerliligi izerinde durulmustur. Barrett ve Depinet (1991) ise
psikolojideki yetkinlik hareketinin hayata gecirilmesi iizerine bir yorum
yazisi kaleme almiglardir.

Boyatzis (1982: 1) orgiitlerin hedeflerine ulastirma yapabilirligine
sahip yoneticilere ihtiyag duyduklarini ifade ederken, “yetkin yoneticiler”
ifadesini etkin ve etkili olarak bu hedeflere ulastiracak kisilere duyulan
ihtiyagc  anlaminda  kullanmistir.  Yazarin = g¢aligmast  yOneticilerin
karakterlerinin oOrgiit ve gorev cesitliliginde etkin performansla iligkisini
belirlerken, o6zellikle yiiksek seviyede performansin onceden tahmin
edilmesi iizerine bir ¢alisma olmadigi, yonetimle ilgili bir yetkinlik modeli
kurarak yetkinliklerin birbirleriyle iliskisi ve etkilesimi icin bir cerceve
olusturulmasin1 onermektedir. Ginzberg ve Vojta (1981) insan sermayesi
kavramindan bahsederek calisanlarin kabiliyet, ustalik ve bilgisi olarak
tanimlarken, c¢alisanlarin refah1 ve ekonominin biiyiime hizin1 belirleyen
kritik bir girdi oldugunu, Orgiitlerin insan sermayesi veya insan
kaynaklarindan yola ¢ikarak yoneticilerin yetkinliklerinin belirlendigini
ortaya koymuslardir. McClelland (1973) davranmisin kisi ve ¢evresinin bir
fonksiyonu oldugunu ifade ederken, Campbell ve arkadaslari (1970: 79)
orgiitsel ¢evre elemanlart ve gorev talepleri elemanlart igin g¢evrenin
incelenmesi gerektigini 6ne stirmektedirler.

Etkin ve etkin olmayan gorev performansinin belirlenmesi ve bir
gorevdeki bir kisinin performansinin degerlendirilmesindeki sorun, aym
anda ¢ok sayida faktoriin (gorevin talepleri, kisilerin karakterleri, gorevin
cevresi) birbirleriyle iliskisinin anlasilmasi, hedefler dogrultusunda
yonetilmesi ve etkinliginin 6lgiilmesini gerektirmesidir. Gorevin taleplerinin
orgiitsel cevre kosullariyla uyumlu ve tutarli olmasi etkin performansin
sirdiriilmesi agisindan Onemlidir. Bireylerin ulagmak istedigi sonuglar
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orgiitteki diger gorevlerin sonuglarina ve biitiinde Orglitsel sonuc¢ ve
hedeflere katkida bulunmasi gerekir. Bireylerce iistlenilecek eylemlerin
belirli is sonuglarina neden olmasi, onciilik etmesi ve ylriitmesi gerekir,
bunlar1 giiclendirecek kavram “yetkinlik” adiyla ortaya konan bireylerin
yapabilirlikleri veya karakterleridir. Bireylerin ¢aligma ortamina tasidigi
yapabilirliklere yetkinlik ismi verilir. Bireylerin yetkinlik elemanlar1 ve
icerikleri bir kisinin bir gorevdeki yapabilme kavraminin derecesini ve bu
kavramin altin1 dolduran davraniglara isaret eder (Prien, 1977).

Davraniglar bir 6lgiit olusturdugunda basarili bir kisiyle birlikte
giden karakterlerin belirlenerek daha az basarili bir kisi ile karsilastiriimasini
olustururken davranislarin bagarili is sonuglariyla nedensel iliski kurulmasini
saglanir. Bu noktada bir gorevdeki iistiin performansin mevcut nedenlerini
olusturan olgiitlerin gegerliligi 6nem tasimaktadir. Bir gorev genellikle
iiretmesi beklenen is sonuglari, bu sonuglar1 olusturmada alinmasi gereken
kararlar ve sorumluluklari igerir. Gorev gereksinimleri gérevdeki bir kisinin
fonksiyonu ve performansi agisindan yerine getirilir. Fonksiyonel
gereksinimler ve sonuglarin diger fonksiyonel gorevleri ve sonuglar
tamamlamasi, katkida bulunmasi ve orgiitsel sonuclarla birlikte yiiriitiilecek
bicimde tasarlanmasi 6nem tagimaktadir.

Bu tasarim “goériinmez bir el” bigiminde oOrgiitiin hedeflerine
ulastirmasini saglamalidir. Ornegin bir yonetim gorevi genellikle degisik
rollerin (rol yonetim gorevlerindeki bir kisiden beklenen sorumluluklar ve
faaliyetler kiimesinin bilesimidir) biitiinlestirilmesi veya diger bir ifade ile
takimyildizim ¢agristirir (McGregor, 1960; Hodgson ve arkadaslari, 1965;
Schoenfeldt, 1979, Brush ve Manners, 1979). Eylem ve sonuglarin dogrudan
baglantili olmast gerektigi Spencer ve Spencer’in (1993) calismasinda
yetkinlik nedensel akis (nedensel iligkinin anlami, yetkinliklerin bir nedene
dayanmasi veya davranis ve performansin onceden tahmin edilmesidir.)
modeli ile kanitlanmistir. Yazarlar motivasyon, 6zellik, 6z icerik ve bilgiyi
igeren kisilik 6zelliklerinin niyet, yetenek olarak davranislari eylem ve gorev
performansini  sonu¢ olarak saptayarak davraniglarin altindaki kisilik
ozelliklerini ve davramigsal sonuglar yaratan yetkinliklerin her zaman bir
niyet igermesi gerektigi, niyet olmaksizin davranislarin sozii edilecek
yetkinligi tanimlayamayacagini one siirmiislerdir. Gorevlerdeki gereksinim
duyulan fonksiyonlar, sorumluluklar1 ve bunlarin dereceleri gergeklestirilen
fonksiyonel goreve gore bir farklilik sergileyebilir. Yetkinlik kavraminin
olusmasindaki diger bir onemli konu Orgiitiin c¢evresi ve Ozellikle igsel
cevresidir. Igsel cevre orgiitleri birbirinden ayiran ayristirict 6zelligini
orgiitlerin sahip olmasi gereken yetkinliklerde, dis g¢evre agisindan da
dinamik bir is stratejisiyle kendini hissettirmektedir.

Igyapr olarak kiiltiir ve dis yap1 olarak strateji yetkinlikleri ve igerik
omurgasini besleyen iki 6nemli kaynaktir. Bu kaynaklarin yeterince dikkate
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alinmamas1 orgiitiin cevresel ortaminda basarisiz olmasini saglar. Orgiit
cevresinin bireylerin performansinda onemli bir katkis1 ve iligkisi vardir.
Cevre agisindan kiiltiiriin zor degistirilebilir ve ayristirict 6zelliginin yaninda
gorlinmezlik 6zelligi orgiitlerce yaratilan, bigimlendirilen kavrami iginde
barindirirken orgiitlerde yasayan tiyelerin performansini da dogrudan etkiler.
Stuart ve Lindsay (1997) orgiitiin icerdigi kiiltiiri ve cevresine ilistirilen
yonetsel yetkinlik modeli c¢ergevesi gelistirmislerdir. Goriinlir 6zellik
acisindan Orgiit yapilari, politikalar, prosediirler, {icret ve terfi politikalarini
icine alirken kazanmaya yonelik uygun ve kabul edilebilir davranislarin
sergilendigi kiiltiiriin olusturulmasi veya degistirilmesi konusunda o6zellikle
orgiit kurucular1 ve daha sonra ¢evresinde yer alacak ¢ekirdek takim sorumlu
olmaktadir.

Ayni1 zamanda bu davranmigsal olusumlara sahip olmasi gereken
yetkinlikler ve igerikleri de gruplanir. Bunun i¢inde yetkinliklerin ¢alisanlara
ortak ve zorunlu bir dil terminolojisi gercevesi sunmasi nedeniyle Orgiit
kiltiirii icyap1 ve strateji ise dig yapr olarak yetkinligin ve omurgasinin
olusturulmasinda “dikte” ettirici 6zelligini korumalidir. Ozellikle insan
kaynaklarinin “ise alim” agamasinda istenen yetkinlik ve igerikleri ile segilen
kisiler, kiiltiir ile tutarlhh ve uyumlu davranirken stratejinin basariyla
gerceklestirilmesini  saglarlar. Heffernan ve Flood (2000) insan
kaynaklarinin gelisen ve yeni temalarindan biri olan yetkinliklerin, 6rgiitlerin
insan kaynaklar1 stratejisi ve is stratejileriyle biitiinlestirilmesine duyulan
ihtiya¢ ve degisen cevre ile orgiitlerin miicadele etmesine yardimc1 olan rolii
iizerinde durmuslardir. Boam ve Sparrow (1992) c¢ok sayida is baskisinin
orgiitlerde yeni yetkinliklere duyulan ihtiyaci arttirdigini, bu baskilar
arasinda yeni teknolojiler, daha esnek ve tepkici orgiitler, yeni rekabetgi
diizenlemeler, bilginin giici ve islerin kiiresel hale gelmesinin
sayilabilecegini ifade etmislerdir. Yazarlara gore bireysel davraniglardaki
zorunlu degisiklikleri saglamada genis Olgekli degisim programlarinin
basarisizligi ve iyilestirilen yonetim yapabilirligi yoluyla ulasilmak istenen
stirdiiriilebilir is performansi ile ¢alisan kabiliyetleri arasindaki artan baglanti
yetkinlik temelli yaklasimlarin 6ne ¢ikmasina neden olusturmustur. Orgiitsel
hedeflere ulagilmas1 agisindan yetkinliklerin tanimlanmasi gerekir. Bu
acidan baktigimizda yetkinlikler caligsanlart Orgiitsel hedeflere dogru
cabalarin1 yogunlastirmaya da yardimci olmaktadir. Basariyla gelistirilecek
yetkinlik modelleri rekabet¢i avantaji beslerken, rekabet¢i avantajla birlikte
yiriitilmesi de saglanmalidir (Campion ve arkadaglari, 2011).
Literatiirlerden yola ¢ikarak bazi zamanlar yetkinlikler orgiitsel hedeflerin
dogrudan bir doniisiimiidiir.

Bergenhenegouwen ve arkadaslari (1997) temel yetkinlikler
bigiminin ve igeriginin, calisanlarin yoOnetim tarafindan takdir edilme
derecesi, calisanlariin deneyimleri ve yonetim kavramlar kadar orgiitlerin
hedef, strateji, yap1 ve kiiltiirii arasindaki baglant1 yoluyla yaratildigini ifade
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etmislerdir. Cesitli yazarlarin ifadeleri ile yukarida ifade ettigimiz kavramlar
bir tutarlilik icindedir. Kiiltiir ve strateji acisindan bicimlendirilen
yetkinliklerle uyumlu olan orgiitler, siirdiriilebilir bir performans
sergilemekte, Orglitsel karakterlerin yetkinliklerle uyumu olumlu ydnde
etkilemekte iken yetkinliklerin o6zellikle insan kaynaklar1 siireclerinde
merkezi bir konuma gelmesi yine literatiir okumalarimiz arasinda yer
almaktadir.

L.YETKINLIK TANIMLARINDAN YOLA CIKARAK
YAPILACAKLAR

Yetkinlik tanimi“Bir goérev veya kosulda {istiin ve/veya etkin
performansla nedensel olarak iligkilendirilen bireylerin alt1 ¢izilecek
karakterleridir” (Spencer ve Spencer, 1993: 9), bu tanima Klemp’in yaptig1
tanimlama ¢ok yakindir, bir goérevde etkin ve /veya iistiin performansli sonug
almada bir kiginin alt1 ¢izilecek karakterleridir (Klemp, 1980: 34). Alti
cizilecek karakterler kisinin kisiliginin bir pargasi olan derinlerde yatan ve
degisik gorev sorumluluklart ve kosullarda basarinin tahminleyicisi olarak
yetkinlikleri tamimlarken yetkinligi davramis ve performans nedeni ve
tahminleyicisi anlaminda kullanilmaktadir.

“Genel” anlamda kullanilan bir deyim olarak gorev yetkinlikleri
farkli eylem gesitliligi ve ¢ok sayida davranig bigiminde goriilebilir. Boyatzis
(1982) bireylerin yetkinliklerinin zorunlu fakat bir gorevdeki etkin
performans i¢in yeterli olmadigini ifade etmistir. Zemke (1982: 28) yetkinlik,
yetkinlikler, yetkinlik modelleri ve yetkinlik bazli egitim kavramlarinin ne
anlama gelmesi istendigine gore birbirinin yerine gecebilecegini, gelecekte
arzulanan davraniglart basarmada ihtiyag duyulan bilgi, kabiliyet,
yapabilirlik ve diger atiflar (Blancero, Boroski ve Dyer, 1996: 387),
bireylerin sergiledigi bilgi, kabiliyet veya yapabilirlikler (Ulrich, Brockbank,
Yeung ve Lake, 1995: 474), tanimlanan gorev icerisinde iistiin performansi
yiirliten ve altinda yatan bilgi, kabiliyet, davranis, inang, degerler, 6zellikler
ve motiflerin karakteristik ve Olgiilebilir kaliplar1 (Linkage, Inc., 1996: 6),
calisanin gorevinde etkin olmasi igin ihtiya¢ duyulan kabiliyet ve 6zellikler
(Mansfield, 1996), st diizey performans igin zorunlu davramslar ve
karakterler (Hay/McBer, 1997), etkin performansin altinda yatan bilgi ve
kabiliyetler (McLagan, 1996), gérevde basarili performans i¢in gereksinilen
bilgi, kabiliyet, yapabilirlik ve davranislar (Mirable, 1985: 32), bir gorevdeki
etkin veya {istiin performansla nedensel olarak iliskilendirilen bireylerin alti
cizilen karakteristikleri (Mitrani, Dalziel ve Fitt, 1992: 34), ortalama
performans gosterenden ¢ok daha tutarli davraniglar sergileyen {istiin
performanslilar (Klein, 1996) bi¢ciminde tanimlar getirmislerdirler.

Klein’in tamimm diger yazarlardan farkli olup yetkinlikler
gozlemlenebilir davraniglar veya davramigsal gostergelerin toplanudir.
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Davranigsal gostergeler bir merkezi temaya gore gruplandirilir ve daha sonra
yetkinlikler olusturulur. Bu olusum yetkinlik temelli insan kaynaklari
yonetiminde “ yetkinlik sozliikklerinin” hazirlanmasinda kullanilmaktadir.
“Kiimelenme/Cluster” kiginin yapabilirligi veya gruplandirma kavrami
ozellikle Boyatzis ve McBer’de gerceklestirilen  yetkinliklerin
6lceklendirilmesi ve bir gorevdeki iistiin performans da ayristirict 6zellikler
icin kullanilmig her bir yetkinlikte anlatici tanimlar ve tig-altt davranigsal
gosterge veya gorevdeki yetkinlikte sergilenen 6zgiin davranislar bulunur.

Cesitli yazarlar (Bray ve arkadaslari, 1974: 49; Kotter, 1982: 71;
Luthans ve arkadaslari, 1988: 123; Howard ve Bray, 1988: 35; Campbell ve
arkadaslari, 1970: 85; Goleman, 1998: 91) performans: farklilagtirict
yetkinlikleri ti¢ kiimeye bolmiislerdir: sistemsel diisiinme ve tanima kalibi
gibi “bilimsel” yetkinlikler, duygusal 6z farkindalik ve duygusal 6z denetim
gibi  “kendi kendini yOnetme” yetkinlikleri, empati (gergek¢i 0z
degerlendirmenin temelidir, Goleman, 1998) ve takim caligsmasi gibi iligki
kuran ve sosyal farkindalig1 igeren “sosyal zeka” yetkinlikleri. New (1996)
ise yaptig1 siniflandirmada goreve 6zgii, yonetim kiiltiiriine ve sirkete 6zgii
yetkinlikler olmak iizere Ui¢ tip yetkinlik oldugunu {istiin performansin
belirleyicisi olarak yiiksek puanlamanin altinda kalanlar agisindan
degerlendirmenin 6nemli oldugunu ifade etmistir.

2.ICERIK ANALIZi

Yetkinlik davraniglart bir veya daha fazla sosyal motiflerin
bilesimiyle yonlendirilir. Yetkinlikler kisilerin niyetlerinin altinda yatanlari
temel alirken, davraniglar ve derinlikte yatan sosyal motifler arasindaki
analizleri gergeklestirir. Rowell (1995) yetkinligi basarmada ihtiya¢ duyulan
davraniglar olarak tamimlamis, performans standarti ve bir kabiliyet
acisindan yetkinlik kavramimi tartigmistir. Klein (1990) ise benzer bir
ifadeyle yetkinlikleri psikolojik bir yapi olarak degil iistiin ve ortalama
performans arasindaki ayrimi ortaya koyan, sergilenen gdzlemlenebilir
davranislar grubu olarak goriirken, yazara gore davranislarin varsayimlara ve
yorumlamalara ihtiyac1 yoktur.

Bu tanimlarin ortak paydalarindan birincisi, ortalamadan ziyade
“etkin veya Ustlin performansin” temel alinarak buna yol acan faktorlerin
yetkinlik olarak ortaya konmasi; ikincisi alt1 gizilerek atif yapilan faktorlerin
“gozlemlenebilir ve Olgiilebilir” nitelik tasimast (bu konuda ozellikle
Boyatzis’in (2008) duygusal sosyal zekd’nin egitimi konusunda verdigi
ornekler dikkat cekicidir) ve lgilinciisii yine bu faktorlerin performanslar
arasinda “ayirici” niteligi barindirmasidir. Bir diger 6nemli nokta yetkinligin
stirdiiriilebilir nitelik tagimasidir, Gistiin veya etkin performans sergilerken
bunun altinda yatan faktdrlerin “siirekli tekrarlanmasi” gerekir. Ustiin
performansa yol agan faktorlerin sergileyen kisiler tarafindan “bilingli”
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olarak kavranilmasi gerekir. Bu biling yetkinliklerin gergek yasamda ve is
sonuclarinda karsiliginin bulmasi, gézlemlenmesi ve gelistirilmesi agisindan
Oonem tagimaktadir.

Bu sava karsilik McClelland (1951: 17) yetkinlik kavraminin
Ozelliklerinin kisilik teorisinden geldigi, kisinin bilingsiz motifleri, 6z
imajlar1  ve gozlemlenebilir davranmig kaliplart arasindaki iliskiden
kaynaklandig1 hatta sinir devreleri ve hormonal seviyenin bilingsiz
davraniglara yol agtigi konusunda biitiinlesik daha genis kavramsal bir
yaklagim s6z konusu olup bunun da “nedensel ardisiklik” olarak kisilik
teorisinin altinda yattigin1 6ne siirmektedir. Ozellikle bu son ifade Spencer
ve Spencer’in (1993: 11)” buz dagi” ve Boyatzis’in (1982: 34-37) “sogan
zar1” modeli ile tutarlilik igerisindedir. Sogan zar1 modelinin tam ortasinda
ozellik ve motifler, disartya dogru gidildikge sirastyla kisinin kendisiyle
ilgili 6z imaj1, sosyal rolii, tutumlar, degerler, kabiliyet ve bilgi ( tecriibe,
deneyim ve bilgi gorevin seviyesinin ihtiyag duydugu fakat performans
ayristirict 6zelligi olmayan “esik” yetkinliklerdir) goriilmektedir. En son
kisim ise orgiitsel ve kiiltiirel cevredir. I¢ olusum insanlar arasindaki
etkilesimi, dis olusum ise sergilenen davranis ve eylem neticesinde kisinin
cevresini yansitir. Boyatzis’e gore bir kisinin yetkinlikleri 6zgiin eylemleri
nasil sergiledigini dogrudan etkilerken geribildirim kisilerin yetkinlikleri ve
Ozglin eylemler arasinda olusur. “Niyet” olarak isimlendirebilecegimiz
kavramin altinda yatan organize ve es glidimlenmis birbirleriyle iligkili fakat
farkli davranis kiimeleridir.

“Niyet” ve buna ulagmak icin “eylemin” var olmasi yetkinlik
yapisinin insasim1 gerekli kilar. Sergilenen eylem zamani ise gorevin
fonksiyonel veya kosulsal taleplerini bazen etkiler. Bu elemanlarin her biri
birbirlerini benzer bicimde etkilerken goérev performansiyla da iligkilidirler.
Bu etkinin dogas1 ve kuvveti orgiitsel ve kiiltiirel ¢evreye gore degiskenlik
gosterebilir. Zaman igerisinde bu etkilerin kendi igerisindeki tutarliligi da,
sogan zarinin en ortasinda yer alan motif (yonlendirme, yiiriitme ve segici
davraniglar) ve ozellikler (tutarli tepkiler sergileme) yetkinligi hemen
istlinde yer alan kavramlari dogrudan etkiler, 6z imaj ise -psikolojik
yapimizda gizli olup gelistirilmesi, gdzlemlenmesi ve kesfedilmesi zor olan
kavram- kisinin kendisi ile ilgili tutumlar, degerler ve kendine bakis agisini
yansitir.

Bir kisinin degerleri digerlerince yiiklenilen farkli ve =zorlu
kosullarda ve kisa vade de yapilabilecekleri 6nceden tahminleyecek tepkici
veya etkin tepkici motiflerdir (McClelland, Koester ve Weinberger, 1990).
Sogan zarindan dis kabuga dogru yoneldik¢ce gozlemlenebilirlik ve
gelistirilebilirlik goreceli olarak kolaylasir, bunlarin gelistirilmesindeki
egitim maliyetleri de diiserken ise alimda sorgulanmalar1 daha da etkinlik
kazanir. D1s kabuga dogru giderken birbiri lizerine etkilesim gergeklesir. Alti
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cizilen kavramlarin “genellik” icermesi farkli eylemlerin genis ¢esitliligini
veya ¢ok sayida davranis bigciminde kendini gdstermesi anlamina gelir.
Davraniglarin altinda ¢ok sayida ve karmagik giidiilerin yattigini disiiniirsek
eylem/sonu¢ ve davranig baglantisini tutarli ve siirdiiriilebilir olarak
kurmanin son derece zor bir siire¢ oldugunu goriiliir. Diger bir zorluk gorev
ve orgiitsel-kiiltiirel cevre dinamiklerinin degismesi karsisinda ayni tutarli ve
stirdiiriilebilir performans sonuglarina ulagilip ulasilmayacagidir.

Alt1 g¢izilen karakterlerin istiin/etkin performansla ‘“nedensel”
iligkilendirme, performansin Onceden tahmin edilmesi, bagimli degisken
olarak gorev performansini ve bagimli degisken olarak yetkinligi olusturur.
Kavramlarin algilanmasi ve aralarinda amprik/gorgiil bir iliskinin kurulmasz,
gecerliliginin test edilmesini gerektirir. Yetkinlik tiplerini belirlemede ilk
bakilacak konu strateji ve onun alt yapisim1 olusturan Orgiitsel
yapabilirliklerdir. Ayrica her ikisi arasinda secilecek kisiler araciligi ile
yerine getirilecek dolayl1 bir baglanti sz konusudur. Yetkinlik seviyelerinin
tespit ve tasvir edilmesi de yine dnemli bir konudur. Degisik yetkinlik tipleri
insanin ¢alistig1 farkl niifuz alanlarini temsil eder.

Yetkinlik tipleri ve seviyeleri arasinda kavramsal anlamda
“ayristirma” yapabilme yetenegine sahip olmamiz gerekir. Bu yetenek bize
insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin diizgiin ve tutarli islemesine yardime1
olacaktir. Her seviye yetkinlige sahip olan kisilerin mizaci/karakterine
etkisine gore degisebilirken kisinin goérevindeki yetkinlikleri uygulama
sikligimi da yansitir. Eylemler, siirecler, stratejiler, kiiltiir, performansa
birbirleriyle etkilesimli, biitiinciil bir bakis agisinda kazandirilmasi, iyi
performansin ne anlama geldigi ve nasil dlciileceginin 6rgiitge anlasilmasini
kuvvetlendirecektir. Cardy ve Selvarajan (2006) orgiitlerde yetkinligin
Ooneminin abartilmadigini, rekabet¢i avantajin temelini olusturdugunu,
orgiitlerin misyona ulagsmasinda Orgiitsel yetkinliklerin stratejik niyetle
eslesmesi gerektigini, yetkinlik kavraminin hem strateji hem de insan
kaynaklarinin niifuz alani igerisinde oldugunu, stratejik perspektif ve caligan
seviyesinde (Orgiit yapis1 anlaminda) yetkinliklerin anlagilmas: ve
gelistirilmesi gerektigini dne slirmiislerdir.

Markus, Cooper-Thomas ve Allpress (2005), hem genel hem de
belirgin yetkinlik girisimlerinin altinda yatan Onemli varsayimlarin
gecerliliginin acilen arastirilmasina ihtiya¢ duyuldugunu, orgiit igerisinde
yoneticiler ve calisanlar i¢in giivenilirligin, algilanan Orgiitsel destekle
iliskisini, 6zellikle adillik, gozetim iliskileri ve performans yonetim siirecleri
ile tatmin acgisindan yine arastirilmast gerektigini, her oOrgiit igerisinde
kullanilan  yetkinlik modeli Olgiitlerinin  gegerliligi ve  yapinin
iyilestirilmesinin elestirisel anlamda degerlendirilmesi gerektigini One
siirmiislerdir.
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Yetkinlikler orgiitlerin Oniinde bir engel degildir, fakat dogru bir
perspektifle, biitiinciil bir yaklasimla ve orgiitiin 6zellikle insan kaynaklar
fonksiyonun merkezine yerlestirilerek kullanilmasi gerekir. Basit tutularak
farklilastiric1 birkag yetkinlik elemania odaklanilmasi saglanirken strateji
ve yapabilirlikler arasinda iligkinin de kurulmasi gerekir. Bir bakima
yetkinlikler yapabilirliklerin kisilere indirgenmesidir. Aralarinda tutarli ve
biitiinliikgii bir bagm kurulmasi &nem tasir. Ornedin stratejimiz diger
sirketleri ele gegirme {izerine kurulu ise ele gegirilen sirketlerle
biitiinlestirme {izerine giiclii bir yapabilirlige sahip olmamiz gerekir. Bu
noktada ihtiya¢ duyulan yetkinlikler arasinda takim c¢aligmasi, iliski kurma,
sistemleri biitiinlestirme ve stratejik diislinme yer almalidir. Bu asama da
karsimiza ¢ikan 6nemli bir konu genellikle yetkinlik calismalarinin bugiiniin
is modellerine odaklanmasidir.

Gelecekte yasanacak degisimler stratejik ve kiiltiirel dokuyu
degistirdigi gibi yetkinlik ve omurgasimi da koklii olarak degistirecektir.
Orgiitlerin bu degisim karsisinda yetkinlik yapilar1 ve iceriklerinin de esnek
olmasinin yaninda diger insan kaynaklar1 elemanlar ile tutarlilik igersinde
ortak bir dil yaratmalidir. Yetkinlikler bir bakima orgiitiin alt1 ¢izilen “insani
oncelikleri” nin duyurulmasidir. Kabiliyetler bir performans hedefine ulagma
ile iliskilendirilen ardigik davranislart ve bir sistemi sergilemedeki
yapabilirlikleridir. Bir kabiliyetten yararlanma tek bir eylemi icermez, belirli
eylemler arasinda yasanan iliski bir durumdaki etkin veya etkin olmayan
fonksiyonlar da kiginin yapabilirligine dogrudan katkida bulunur. Bir
kabiliyet ardisik davraniglar1 ve sistemi sergileme yapabilirligi oluncaya
kadar kisilerin ¢evresindeki birilerince “gdriilen” bir seylerin gdzlenmesi
gerekir. Ornegin planlama yapabilirligi bir kabiliyettir. Bu kabiliyete sahip
kimi insanlar belirli bir hedefe ulasmada iistlenilecek belirli ardisik eylemleri
tanimlarlar.

Eylemlerin 6niindeki potansiyel engeller tanimlanir. Bu kabiliyete
sahip insanlar ardisik eylemlerin Oniine ¢ikan sorunlari yenmek veya
engellerden kag¢inmada yardimci olacak kaynaklari belirlerler. Farkli
eylemlerin higbiri bir kabiliyet olusturmazken ayni zaman da sergilenen
davranig sistemini olustururlar. Buradaki degisik davraniglar hep birlikte
planlamadaki kabiliyeti cagristirir, bir gorevin basarilmasi veya hedefe
ulagsmada bireylere yardimci olur. Bu kabiliyete sahip kisiler herhangi bir
zorlu kosulda veya kapsamda bunu uygulayarak basarili sonuglara ulagirlar.
Gorevler ve fonksiyonlar gorev tarafindan tekrarlamiyorsa kisi ya artan
siklikta mutlak yetkinliklerini uygular veya tesvik ederek bu fonksiyonun
performansinin  kalitesini 1iyilestirir ya da fonksiyonun performansina
uygulanabilir yetkinliklerden herhangi birine sahip degilse gorevin
gergeklestirilmesinden veya sorumlulugundan kaginir. En son segenek olarak
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da kisi herhangi bir kisiye fonksiyonu delege edebilir. Benzer etkilesimler
diger elemanlarin her biri arasinda zaman icerisinde olusabilir.

Yetkinlik elemanlar1 icerisindeki motif ve dzellikler, yetkinligin 6z
imaj ve sosyal rol seviyelerini cogunlukla dogrudan etkiler. Boylece 6z imaj
ve sosyal rol seviyesini etkilemesi yoluyla yetkinligin kabiliyet seviyesini de
bigimlendirir. Benzer olarak 0zgiin anlamda sergilenen eylem veya
davraniglar bir yetkinligin kabiliyet seviyesini de ¢ogunlukla etkileyebilir.
Zaman igerisinde sergilenen eylemler yetkinligin sosyal rolii, 6z imaj1, motif
ve Ozellik diizeyini etkileyebilirken yetkinligin kabiliyet seviyesinde kendine
yer agabilir. Sosyal rol, var olduklar orgiitler veya sosyal gruplardaki uygun
ve kabul edilebilir davranislar i¢cin sosyal normlar kiimesinin kisilerce
algilanmasidir. Degisik sosyal rollerdeki insanlarin orgiit, is, sosyal grup,
aile, toplum veya ulusun bir {iyesi olarak nasil davranacagini belirlemede
yardimei olmaktadir. Bundan dolay1 bir sosyal rol digerlerinin beklentilerine
karsilik nasil uyumlastirilacagina bireylerin bakigini temsil eder.

Bireylerce uyarlanilan belirli sosyal rol hem digerlerinin kisiye nasil
davranacagim belirlerken hem de sahip olduklar karakterlere digerlerinin
bakisinin bir fonksiyonudur. Yetkinligin sosyal rol diizeyi c¢ok sayida
davranis bi¢imin de farklilik icerir. Yetkinliklerin sosyal rol seviyesi
bireylerin yasamlarinda ve is yerlerinde degisik gruplarda istlendikleri
rollerdeki tutarlilik derecesini sergileyebilecekleri ortami hazirlar. Kisinin
sergiledigi roliin tutarlilig1 belirli bir grubun belirgin 6zelliklerinden ziyade
karakterleriyle baglantili oldugu ortaya konmustur.
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