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Oz

Kaynaklarm etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasi orgiitler agisindan hayati bir
oneme sahiptir. Giinlimiizde ise bu onem, Ozellikle kamu kurumlarn agisindan giderek
artmaktadir. Ciinkii kamu kurumlarmin sahip oldugu kaynaklar ile sunmakla yiikiimlii
oldugu iiriin ve hizmetler arasindaki agik giderek artmaktadir. Degisim hizinin artmasi
ile birlikte klasik uygulamalarin, kaynaklarin etkin kullanimi noktasinda yetersiz
kalmas1 ise daha etkin uygulamalara yonelimi artrmustir. Bunun sonucunda kamu
yonetimi anlayigi, giderek daha fazla 6zel sektdre benzeyerek kaynaklarin etkin ve
verimli kullanilmasmna odaklanmaya bagslamistir. Yeni kamu yonetimi yaklasmu olarak
ifade edilen bu yaklagim, beraberinde insan kaynaklar1 yonetimi yaklasiminda da baz
yenilikler getirmistir. Orgiitiin temel kaynaklarmdan biri olan insan kaynaklarmda,
etkinlik ve verimliligi artrmaya dayali bu yeni insan kaynaklarnn yaklagmmm bir
uygulamas1 da yetkinlik bazli insan kaynaklart yoOnetim ve uygulamalaridir.
Diinya genelinde olduk¢a yaygm olan yetkinlik bazh insan kaynaklari yaklagim, insan
kaynaklarmm temini, secimi, gelistirilmesi ve performansmnin degerlendirilmesinde
yogun olarak kullanilmaktadir. Ancak Tiirkiye agisindan bakildiginda, yetkinliklere
dayali insan kaynaklari yonetimi konusunda kamu sektoriiniin geride kaldig1
goriilmektedir. Bu c¢aliymada diinyada yetkinlik bazli insan kaynaklar1 uygulamalari ve
Tirkiye'nin bu konudaki konumu ele almmugtir. Mevcut durumun analizine odaklanan
bu caliyma ile kamu alaninda yetkinlik bazli insan kaynaklart ydnetimi ihtiyact
tanimlanmaya caligilmig ve yapilmasi gerekenlere dair degerlendirmeler yapilmustir.
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Yetkinliklere Dayali insan Kaynaklan Y dnetiminin
AYTEKIN Tiirkiye Kamu Kurumlan Baglaminda Mevcut Durumu

Current Situation of Competence-Based Human Resources
Management in the Context of Turkish Public Institutions

Abstract

Productive and efficient use of resources is of vital significance for organisations.
Today, this significance is increasing even more particularly for public enterprises. This
is because the gap between the products and services they are responsible to provide and
the resources they have is also continuously growing. Along with the increase in the
speed of change, the idea that conventional implementations fall short of expectations in
efficient use of resources, resulted in increased tendency towards more productive
applications. Consequently, the understanding of public management, similar to that of
the private sector, started focusing on effective use of resources. This new approach,
referred to as the new public management approach, brought about some novel
understandings in human resources management (HRM). Human resources is one of the
fundamental resources of an organisation, and one of the implementations of this new
approach which aims to productivity and efficiency in use of resources is competence -
based human resources management and practice. The competence-based HRM
approach, which is widespread across the globe, has been extensively implemented in
provision, selection, development and performance assessment of human resources.
However, it can be contended that the public management in Turkey has fallen behind
in establishing an understanding of competence-based HRM. The present study focuses
on the competence-based HRM practices around the world and the position of Turkey in
this regard. Through an analytical approach on the status quo, it was aimed to identify
the need for a competence-based HRM approach in public management and findings
were evaluated for development and practical implications.

Keywords: Competence-Based Human Resources Management, Competence,
Performance Evaluation, Training and Development, Recruitment

JEL Classification: M10, M12
Giris

Kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde kullanilmas1 drgiitler agisindan hayati
bir 6neme sahiptir (Porter, 1985). Giiniimiizde ise bu onem, 6zellikle kamu kurumlar
acisindan giderek artmaktadwr. Ciinkii kamu kurumlarmin sahip oldugu kaynaklar ile
sunmakla yikiimli oldugu ¢iktilar (iiriin, hizmet) arasindaki fark giderek aratmaktadir
(World Bank PPP Group, 2016). Bu durum ile miicadele yollarmdan bir tanesi
kaynaklart etkin ve verimli kullanmak ve bodylece yiiksek performans standartlarina
ulagmaktir. Insan kaynaklan 6rgiitin hem diger kaynaklarmi etkin kullanmas1 hem de
orgiitsel siireclerde verimlilik saglamasi noktasinda kritik 6neme sahiptir. Aguinis ve
Kraiger’e (2009) gore insan kaynaklari, kurumun genel performansi ve dolayisiyla da
rekabet avantaji saglamada kritik 6neme sahiptir. Cappelli ve Crocker-Hefter’e (1996)
gore yetkin insan kaynaklar ve etkin insan kaynaklari uygulamalari, 6rgiitiin sundugu
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hizmet ve triinler agisindan benzersiz yetkinlikler gelistirmekte ve 6rgiitsel performansa
onemli oranda katki saglamaktadr. Insan kaynaklan yonetiminin etkin bir sekilde
uygulanmasmin, mikro diizeyde c¢alisanlarin istenen bireysel tutum ve davranislarini,
makro diizeyde ise Orgiitsel performansi pozitif yonde etkiledigi agiga cikarilmustir
(Boxall ve Purcell, 2016). Bu nedenle yetkin insan kaynagi ve etkili insan kaynaklar
uygulamalari, kurumun faaliyetlerinde yiiksek performansa neden olan ve ona rekabet
avantaji kazandiran ¢ekirdek yetkinliklerinden birini olugturmaktadir.

Diger yandan orgiitlerin sunmakla yiikiimli olduklari iiriin ve hizmetler ile
bunlart dretip sunmak i¢in kullanilan ara¢ ve yontemlerdeki hizi degisim nedeniyle,
orgiit calisanlan ile islerin gerektirdigi bilgi, beceri, yetenek ve diger gerekli donanmmlar
arasmda bir acikk olusmustur (Whysall, Owtram ve Brittain, 2019). Bu a¢igm
giderilmesi, i¢in Orgiitlerin, insan kaynaklarmm etkinlik ve verimliligini artirmas1 ve bu
kapsamda amaca yonelik 6zenle hazirlanmus uygulamalar ile s6z konusu kaynagi
geligtirmesi gerekmektedir (Kramar, 2014; Macke ve Genari, 2019; Otoo, 2019). Klasik
insan kaynaklar yonetim ve uygulamalarmm bu noktada yetersiz kalmasi, aragtwrmaci
ve uygulamacilart farkli arayiglara yonlendirmis ve sonucta yetkinlik bazli insan
kaynaklant yoOnetimi yaklagmm geligtirilmistir (Armstrong, 2006; McClelland, 1973;
Strikanth, 2019).

Yetkinlik bazh insan kaynaklari, insan kaynaklarmm etkin bir sekilde
yoOnetilmesi igin gerekli olan yetkinliklerin belirlenmesini ve insan kaynaklan
fonksiyonlarma yonelik uygulamalarda bu yetkinliklerin baz alinmasni ifade etmektedir
(Armstrong, 2006). Yetkinlikk bazli insan kaynaklari ydnetiminin uygulanmasi igin
belirli bir sektére yonelik rehber niteliginde genel yetkinlik ¢ergeveleri
gelistirilmektedir.  Ancak uygulamada Orgiitler, genellikle kendilerine &zgii
gelistirdikleri yetkinlik c¢ergevelerini kullanmaktadiwr. Literatiirde farkli aragtwmacilar ve
otorite kurumlar tarafindan yonetim (Herd, Alagaraja ve Cumberland, 2016), insan
kaynaklarn yonetimi (Mansfield, 1996), otomotiv sektérii (Cetinkaya ve Ozutku, 2012),
bilgi ve iletigim teknolojileri sektdrii (Mietzner ve Kamprath, 2013) ve kamu ydnetimi
(OECD, 2010; Skorkova, 2016) gibi farkli alanlara yonelik yetkinlik calismalar
yapimigt.  Genel bir yaklasimla bu  c¢aliymalarda, sektdrdeki Orgiitlerin
kullanabilecekleri ya da 6rek alabilecekleri yetkinlik ¢erceveleri gelistirilmigtir.

ABD’de yapilan ve 0Ozel sektdrdeki bliylik isletmeleri kapsayan iki farkli
cahgmada, Ornekleme dahil olunan oOrgiitlerin (292 ve 426 Orgiit) swrasiyla %75 ve
%80’ni farkli insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarmda yetkinlikleri kullandiklarm1
ifade edilmigtir (aktaran; Shippmann vd. 2000). Kamu agismdan bakildiginda ABD,
Belgika, Danimarka, Hollanda, Ingiltere, Kanada ve Kore gibi ¢ok sayida iilkenin, kamu
yonetimi i¢in yetkinlik bazli model uygulamaya basladig1 goriilmektedir (OECD, 2010;
Skorkova, 2016). Ancak, bilindigi kadariyla Tirkiye’de, insan kaynaklarinin etkinlik ve
verimliliginin ~ artrilmasma katki saglayacak ve merkezi bir kurum tarafindan
benimsenmis bir yetkinlik modeli bulunmamaktadir. Farkli aragtirmaci ya da kurumlar
tarafindan gelistirilmis yetkinlik modelleri ise daha g¢ok diger lilke ya da kurumlara
omek olmasi agisindan gelistirilmis genel yetkinlik modelleridir. Ciinkii iilke, sektor ya
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da orgiitlerin kendilerine 6zgii kosullan farklilagtigmdan, bunlarin ihtiyag duyacaklarn
yetkinlik ¢ercevesi de farkhilasacaktir (Armstrong, 2006; Boyatzis, 1982; Emmerling ve
Boyatsiz, 2012). Bu nedenle uygulamada iilkeler, kendilerine 6zgii yetkinlik ¢ergeveleri
gelistirmis ve halen uygulamaktadilar (OECD, 2010). Literatiirde, yoneticiler igin
yetkinlik ¢ercevesi belirleme odakli ¢ahgmalarin sayis1 son yillarda artmakla birlikte,
kamu sektoriindeki insan kaynaklarma yonelik yapilan caligmalarin sayisi oldukca
smirhdir (Chen vd., 2017; Sudirman, Siswanto, Monang ve Aisha, 2019). Ozellikle
yetkinliklerin baglama 6zgii olma &zelligi géz oniine alindiginda, Tiirkiye baglaminda
boyle bir calismanmn yapilmasi gerektigi degerlendirilmektedir. Bu ¢alisma ile bu agiga
yonelik farkindalign artirilmasi ve bu dogrultuda yapilacak ¢alismalarin gerekliliginin
ortaya ¢ikarilmas1 hedeflenmektedir.

Bu caliyma, alandaki ¢aliymalart ve mevcut durumu ortaya koymaya caligan nitel
bir ¢caligmadir. Calismada Oncelikle Web of Science veri tabaninda (social sciences
citation index ve emerging sources citation index) baslik ve anahtar kelimelerinde
yetkinlik ve insan kaynaklar (competency and human resources management or hrm)
terimleri birlikte bulunan makaleler arastwrilmigtir. Bu aragtima sonucunda belirlenen
(ilgisiz olanlar c¢ikanldiktan sonra) 56 makale incelenmistir. Akabinde otorite
kurumlarin, alana yonelik yaptigi ¢ahgmalar internetten aragtirilmustir. Son olarak
Tiirkiye baglammda yapilan ¢aligmalar i¢in de Google akademik iizerinden yetkinliklere
dayall insan kaynaklar1 yOnetimine yoOnelik makaleler arastiuilmus ve tespit edilen
makaleler incelenmistir.

1. Literatiir Taramasi
1.1. Yetkinlik Kavramm

Literatiirde yetkinlik konusu, McClelland’m (1973) orgiitlerdeki basarida,
bireylerin sahip oldugu yetkinliklerin, zekd gibi degiskenlerden daha belirleyici
oldugunu ortaya koyan ¢aligmast ile 6nem kazanmaya baglanmugtr. S6z konusu
cahgmada yazar, normal ve istiin performansi birbirinden aymrms ve baglama 6zgi
belirli yetkinliklerin {istiin performansa yol ac¢tigm ileri stirmistiir. Yetkinlik
kavrammm ilk tanmmlarindan birini de yapan McClelland’a (1973) gore yetkinlikler,
bireysel performans bilesenleridir ve performans ile iliskilendirilen tiim psikolojik ya da
davranigsal ozellikleri kapsamaktadir. Bu bakis agisiyla yetkinlikler, belirli bir igte iistiin
performansa ile iliskilendirilen bir davranis setini ifade etmekte ve bilgi, beceriler,
glidiiler ve diger nitelikler ile karakterize edilmektedir (Boyatzis, 2008; Spencer ve
Spencer, 1993). Cevre kosullar1 ve rekabette ortaya ¢ikan gelismeler nedeniyle klasik is
analizi yontemlerinin yetersiz kalmasi, yetkinlik temelli yaklasmun gelismesinin temel
nedeni olarak goriilmektedir (Shippmann vd. 2000).

Ancak daha sonralant yetkinlik kavraminin kapsamu genislemis ve c¢ekirdek
yetkinlikler, orgiitsel yetkinlikler ve kariyer yetkinlikleri gibi farkh yonetim alanlarma
uygulanmaya baglamistir (Athey ve Orth, 1999; Kuijpers ve Scheerens, 2006; Prahalad
ve Hamel, 1990). Yonetim alanmm da otesinde yetkinlik kavrami, ayni zamanda egitim
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alanindaki arastrmaci ve uygulamacilarm da dikkatini ¢ekmistir.  Yetkinlik bazh
egitim, egitim gorenlerin, gilinlilk yasamlarinda karsilasabilecekleri durumlan etkin bir
sekilde yonetmek i¢in gerekli bilgi, beceri, tutum ve davraniglari kazanmasmi ve bunlar
uygulamasint (Gallardo, 2020) ve bu yoniiyle yetkin insan kaynagi yetistirmeyi
hedeflemektedir.

Literatiiriin  ¢ekirdek, bireysel ve oOrgiitsel yetkinlikler kapsayacak sekilde
genislemesi nedeniyle yetkinlik kavramu, genel bir yaklagimla “bireysel bilgi, beceri,
tutum ve davraniglar ile takim, siire¢ ve Orgiitsel kabiliyetleri kapsayan, yiiksek
performansla iliskilendirilen ve Orgiitte stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan
gbozlemlenen bir performans boyutlarnt seti” (Athey ve Orth, 1999: 216) seklinde
tanimlanmugtir. Steward ve Brown’a (2009: 234) gore yetkinlikler “cahsanlarm yaptigi
islerde basanli olmasi i¢in gerekli olan yetenek ve ozelliklerin tamamudir”. Insan
kaynaklart agismdan bakildignda ise tanmun kapsamu daraltilmig ve “yiiksek
performans1 ortalama performanstan aywran bilgi, beceri, yetenek ve diger ozelliklerin
toplamt” (Mirabile, 1997: 75) seklinde tanimlannustr.

Yetkinlik kavramu ayni zamanda egitim alanindaki aragtwrmacit ve
uygulamacilarm da dikkatini ¢ekmis ve yetkinlik bazh egitim, egitim literatiiriiniin
Onemli kavramlarindan biri haline gelmistir. Yetkinlik bazh egitim, egitim gorenlerin,
ginlik yasamlarinda Kkargilagabilecekleri durumlan etkin bir sekilde yonetmek icin
gerekli bilgi, beceri, tutum ve davraniglart kazanmasmi ve bunlan uygulamasini
hedeflemektedir (Gallardo, 2020).

1.2. Yetkinliklerin Simiflandirilmasi

Farkh cahgmalarda farklh yetkinlik smiflandirmalan yapilmisti. Bu konuda
belirli bir sistematik olmamakla birlikte genel olarak temel ya da bireyler arast iliskiler
ile ilgili yetkinlikler, teknik yetkinlikler ve yo6netsel yetkinlikler gibi bir smniflandirma
yapmak miimkiindiir. Buna gore temel ya da bireyler arasi iliskiler daha ¢ok yumusak
glic olarak tabir edilen ve genel olarak ¢aliganlarin biitiiniinde olmasi beklenen iletigim,
ikna ve takim c¢aligmast gibi yetkinliklerdir. Yonetsel yetkinlikler ydnetim
faaliyetlerinin  etkinligi i¢in gerekli olan stratejik diisinme ve kogluk gibi
yetkinliklerdir. Teknik yetkinlikler ise bir igsin etkin yapilmasi igin metot, siire¢ ve
ekipmanlar ile ilgili bilgi ve becerilerdir (Mohd-Shamsudin ve Chuttipattana, 2012;
Seate, Pooe ve Chinomona, 2016; Yukl, 2002).

Literatiirde yetkinlik smiflarmin dogurdugu sonuglar agismdan farkhhk arz
ettigini degerlendiren ¢ahsmalar bulunmaktadir. Omegin, Seate, Pooe ve Chinomona
(2016) yaptiklart ampirik ¢alismada, yetkinlikleri yonetsel, teknik ve temel (kisilerarasi
beceriler) yetkinlikler seklinde smiflandirmus ve bu yetkiiile algilanan ig performansi
iliskisini incelemis ve yonetsel yetkinlikler ile temel yetkinliklerin is performansini
yordadigmi, buna karsm teknik yetkinliklerin i performansi {izerinde anlamh bir
etkisinin olmadigmi1 raporlamiglardir. Lee ve Salleh’e (2009) gore ise teknik
yetkinliklerin performans: etkileme potansiyeli olmakla birlikte bireylerin davranissal
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Ozellikleri (temel yetkinlikler), Orgiitsel performans Ozerinde istatistiki olarak daha
anlamh bir etkiye sahiptir.

1.3. Yetkinlik Modellerinin Genellenebilirligi Sorunsal

Yetkinlik bazh insan kaynaklar1 ydnetiminde, yetkinliklerin genellenebilirligi ile
ilgili iki farkh yaklasim oldugu ifade edilebilir. Bunlardan birincisi, Yyetkinliklerin
baglama 6zgili oldugu, her kiiltiir, sektdr ve hatta orgiit icin yetkinlik ¢ercevelerinin
farkh olmas1 gerektigi {izerinde durmaktadir (Or. Ozgelik ve Ferman, 2006). Buna gore
yetkinlikler, belirli bir organizasyonda yapilan belirli islerde yiiksek performansa neden
olmas1 durumunda anlambdwr. Orgiitlerin  yaptiklann isler ve &rgiit ortamu
farklilagabilecegi i¢in her bir orgiite 6zgili yetkinlik ¢ercevesinin olmasi1 gerekir. Kuruma
Ozgii bir yetkinlik sistemi, kritik bireysel faaliyetlerin birbirine entegre edilmesini ve en
degerli kaynak olan ¢ahsanlarm yonetilmesini saglayacak biitiinciil bir yaklagim
gelistirmenin temelini olusturmaktadir (Armstrong, 2006; Boyatzis, 1982).

Diger yandan kiiltiiriin de 6nemli bir degisken oldugu vurgulanmaktadir (Ozgelik
ve Ferman, 2006). Buna gore bir is ya da orgiit i¢in gerekli olan yetkinlikler, kiiltiirlere
bagh olarak degismektedir. Teknik yetkinlikler agisindan dnemli bir farkhhk olmasa da
temel ve yonetsel yetkinliklerden bazilarmm kiiltiirel 6zelliklere gore farkhlik gosterdigi
ifade edilmektedir. Giic mesafesi ve topluluk¢uluk-bireycilik boyutlar1 agismdan
birbirine benzeyen iilkelerde 6ne ¢ikan yetkinlikler de benzerlik gostermekte, kiiltiirel
degerler agisindan farkh iilkeler arasinda ise farklilk ortaya ¢gikmaktadir (Chong, 2008;
Neelankavil, Mathur ve Zhang, 2000; Ozelik ve Ferman, 2006). Omegin, Neelankavil
ve arkadaglarma (2000) gore kiiltiirin giic mesafesi ve bireycilik-topluluk¢uluk
boyutlarna gore temel ve yonetsel yetkinliklerin ABD gibi bireyci iilkeler ile Cin gibi
toplulukcu iilkeler arasnda yetkinliklerin kritiklik seviyesi ve yetkinlik algis1 agisndan
farklilik bulunmaktadir.

Ikinci yaklagimda ise yetkinliklerin baglama 6zgii oldugu gercegini kabul
edilmekle birlikte, smirh modifikasyonlarla sektore 0Ozgii jenerik modellerin
uygulanabilir oldugu ileri siiriilmektedir (Midhat Ali vd., 2021). Bu nedenle farkli
otorite kurumlar ve alan arastirmacilan tarafindan farkh sektor ve/veya baglamlara 6zgii
modeller gelistirilmistir. Hemgireler, klinik arastwrmacilar, miihendisler, otomotive
sektorii, 6zel sektor yoneticileri, kamu sektorii ¢alisanlari, kamu sektorii yoneticileri,
otomotive sanayisi gibi farkh mesleklere, sektorlere ve c¢alisan diizeyine yonelik
yetkinlik ¢erceveleri gelistirilmistir (Kruyen ve van Genugten, 2019; Midhat Ali vd.,
2021; Sudirman vd., 2019). Benzer sekilde kiiresel liderlik i¢in gerekli yetkinlikler
iizerinde duran Herd, Alagaraja ve Cumberland (2016) kiiresel esneklik ve adaptasyon,
kiiltiirler aras1 farkindalik ve hassasiyet ve kiiltiirler aras1 takim etkinligi yetkinlikleri
lizerinde durmustur.
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1.4. insan Kaynaklar1 Uygulamalarinda Yetkinlik Bazli Yaklasim

Strikanth’a  (2019) goére yetkinlikler, insan kaynaklarnt uygulamalarmm
tasarlanmas1 ve uygulanmasinm temelini olusturur. Ancak etkin bir sekilde
uygulanabilmesi igin gelistirilen yetkinlik ¢ercevesinin Orgiitsel {ist amaglar ve insan
kaynaklart yonetimi fonksiyonlart ile eslestirilmesi gerekir. McClelland (1973) ve
Boyatzis’e (1982) atifla yetkinlk bazli insan kaynaklar1 yonetimini agiklayan
Armstrong’a (2006) goére yetkinliklere dayali insan kaynaklart yonetimi, teknik ve
davranigsal yetkinlik kavramlarma dayanmaktadwr. Davranigsal yetkinlikler, soft
beceriler olarak da bilinen takim c¢alismasi, iletigim, liderlik ve karar vermek gibi
yiiksek performansi normal performanstan aywran ve istenen sonuclart dogurmaya katki
sunan bireysel Ozellikler, giidiiler, tecriibeler ve davranigsal karakteristiklerdir. Teknik
yetkinlikler ise calisanlarin kendi gorevlerini etkin bir sekilde yapabilmeleri igin is ile
ilgili gerekli bilgi ve becerilerdir.

Yetkinlik ¢ergevesi ve insan kaynaklart uygulamalan arasinda etkilegimli bir
iliski bulunmaktadir. Daha agik bir ifadeyle, insan kaynaklar uygulamalart yetkinlikleri
gelistirdigi gibi yetkinlik ¢ercevesi de bazi insan kaynaklari fonksiyonlarmin daha etkin
bir sekilde isletiimesine katki sunar (Otoo, 2019). Ornegin, insan kaynaklar
uygulamalarindan egitim ve gelistirme faaliyetleri, ¢ahganlarin belirli bir ige yonelik
bilgi, beceri, tutum ve davranislarini, yani calisanlarin yiiksek performansla isi ifa
etmeleri icin gerekli olan yetkinliklerini besler (Zumrah, Boyle ve Fein, 2013). Etkili bir
performans yonetim sistemi, yiiksek performans igin gerekli yetkinlik setlerini
gelistirmesi konusunda g¢aliganlari motive eder (Berger ve Berger, 2011). Etkili bir
kariyer yonetim sistemi ¢alisanlarm kariyer seriivenine, kigisel gelisimine ve orgiitsel
performansa katki sunacak beceriler gelistirmesi konusunda ¢aliganlara rehberlik yapar,
onlart motive eder (Aynada ve Sani, 2010; Berger ve Berger, 2011). Bunun karsihginda,
orgiitiin faaliyetlerinde baz aldigi yetkinlik g¢ercevesi, Orgiitiin personel temin ve
seciminde, egitim ve gelistirme faaliyetlerinde, performans degerlemede ve kariyer
yonetiminde hangi bilgi, beceri, yetenek ve diger donanimlara odaklanmas1 gerektigini
gosterir ve bu uygulamalarin etkinligine katki sunar (Armstrong, 2006; O’Connor vd.,
1999; Otoo, 2019).

Yetkinlik bazh IKY’ye geleneksel ve yeni yaklasim seklinde iki yaklasmmmn
oldugu ifade edilmektedir. Geleneksel yaklagimda Orgiitler, gegmis verilere dayanarak
mevcut durumda gerekli olan yetkinlikleri tespit etmeye odaklanmisken yeni
yaklasimda daha ¢ok gelecekte ihtiya¢ duyulabilecek yetkinlikler ile takim ve siireg
yetkinliklerine odaklanilmaktadir. Athey ve Orth’a (1999) gére orgiitlerin yalinlagmas1
ve proje bazli calisma gibi nedenlerle ekip ¢alismasmin 6neminin artmasi ve siire¢ bazli
yaklagsimin gelismesi, s6z konusu yeni yaklagimin zeminini olusturmaktadir.

Uygulamaci ve aragtirmacilarm yetkinliklere dayali insan kaynaklar ydnetimine
yonelmelerinde artis gdzlemlenmektedir. Bunun temel nedeni ise yetkinlik bazlh sistem
ve uygulamalarm pozitif sonuglar dogurmasidir. Yetkinlikler, 6zellikle personel ise
alma ve sec¢im, performans yonetimi ve Odiillendirme ve personel gelistirme
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uygulamalarinda siklikla kullanilmaktadir (Armstrong, 2006; OECD, 2010). Yapilan bir
calismada yetkinliklere dayali insan kaynaklari yonetimini uygulayan orgiitlerin %89’u
performans yonetimi, %85 egitim ve gelistimme ve %85’1 ise almda yetkinlikleri
kullanmaktadir (Armstrong, 2006).

1.4.1. Yetkinliklere Dayalh Kadrolama Siireci

Stratejik bir kaynak olan orgiit calisanlardan istenen sonuclarn ahnabilmesi
agisindan kadrolama siireci kritik bir dneme sahiptir. Her isin gerektirdigi belirli bilgi,
beceri, yetenek ve diger donanimlar, yani yiliksek performans i¢in gerekli yetkinlikler
bulunmaktadir (Sengupta, Venkatesh ve Sinha, 2013). Yetkinlikler, kurumun
misyonunu yerine getirmek i¢in ¢alisanlarm sahip olmas1 gereken donanmmlari ve beceri
eksikliklerini belirlemede ve dogru sayir ve nitelikte ¢alisani tespit etmede yararh
araglardir (Getha-Taylor, Blackmar ve Borry, 2016).

Yetkinliklere dayali personel segme ve yerlestirme siirecinin merkezinde, istiin
performansa yol acan ise yonelik gerekli yetkinlikler bulunmaktadir. Dolayisiyla
yetkinlik bazli kadrolama siireci, ashnda yiiksek performansa yonelik bir insan
kaynaklart uygulamasidir (Boyatzis, 1982). Bu yaklasimda istihdam edilecek
personelin, tanimh ig i¢in belirlenmis olan yetkinliklere sahip olmasi aranir. Bu
yetkinlikler is ¢iktilart agismdan yiiksek performansa zemin hazirlayan davranigsal ve
biligsel oOzelliklerdir (Strikanth, 2019). Ayni zamanda bu yetkinlikler, calisanlarn
gelisimi ve performans degerlendirmesinin de temelini olusturur. Cahsanlarm egitimi
ashinda bu yetkinliklerin gelistirilmesi, ¢aliganlarin performans degerlendirilmesi aslinda
bu yetkinliklerin tanmmlanmis alt boyutlarmm degerlendirilmesidir (Armstrong, 2006;
Liskova ve Tomsik, 2013). Ise ve kuruma uygun, gerekli yetkinliklere sahip ya da
gerekli yetkinlikleri kazanmaya doniik altyapist olan adaylarm istithdami, sonraki
gelisim ve performans degerleme gibi insan kaynaklar siireclerini de dnemli dlgiide
etkilemektedir. Buna gore uygun adaylarn alnmasi, onlarm ise alsmalarini, yiiksek
performans gostermelerini ve gelim faaliyetlerin etkin sonuglar dogurmasmi pozitif
yonde ekiler (Golec ve Kahya, 2007).

1.4.2. Yetkinliklere Dayal1 Egitim ve Gelistirme

Insan  kaynaklarmm  gelisimi, insan kaynaklari  yOnetiminin  temel
fonksiyonlarindan birisidir ve “bireysel ve orgiitsel etkinligi gelistirmek i¢in egitim ve
gelistirme, kariyer ilerlemesi ve orgiitsel gelisimin biitlinciil bir sekilde kullanilmasi
stireci” seklinde tanimlanmaktadir (McLagan ve Suhadolnik, 1989: 1). Piwowar-Sulej’e
(2021) gore beseri sermayenin gelistirilmesi i¢in Orgiitiin, su anda yapilan isler igin
gerekli olan yetkinlikler ile gelecekte yapilacak isler icin gerekli olacak yetkinlikleri
gelistirmesi ve dolayistyla da bunlan belirleyerek egitim ve gelistirme programlarma
konu etmesi gerekir.

Literatiirde yapilan ¢ok sayida cahgma ile kurumun sahip oldugu insan
kaynaklarmm o kurumun stratejik kaynagi, siirdiiriilebilir rekabet avantajmmn en
belirleyici unsuru oldugu ve insan kaynaklari uygulamalar ile orgiitsel performans
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arasinda giiglii pozitif bir iliski oldugu ortaya konulmustur (6r. Becker ve Gerhart, 1996;
Gupta, 2011; Piwowar-Sulej, 2021). Siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak i¢in insan
kaynaklarinin etkin bir sekilde yonetilerek en iist diizeyde verim saglanmasi gerekir.
Bunun i¢in insan kaynaklarmm degisen c¢evre kosullarma ve is diinyasmdaki
gelismelere paralel olarak egitime tabi tutularak geligtirilmesi kritik dneme sahiptir.
Gladwine ve arkadaslarma (1995) gore stirdiiriilebilirlik, aslinda direkt olarak orgiitiin
beseri sermayesinin potansiyelini gelistirmesini ifade eder.

Degisen c¢evresel faktdrler nedeniyle yiiksek performans igin gerekli olan
yetkinlikler de belirli bir zaman sonra degigmektedir. Bu degisime uyum saglamak i¢in
oOrgiitler, bilgisayar tabanh yetkinlik yonetim sistemleri kullanarak bu degisime cevap
vermeye ve bilgiye ulasma ve egitim olanaklar ile gerekli yetkinlikleri ilgili calisanlara
kazandirmaya ¢ahgmaktadrr (Athey ve Orth, 1999). Dolayisiyla insan kaynaklarmm
gelistirilmesi ile ilgili faaliyetler ashnda egitim, degisen ¢evresel kosullar ve performans
ile dogrudan iliskilidir (Sims, 2006).

Arastirmalar, insan kaynaklan gelisim faaliyetlerinin kurumun stirdiiriilebilirligi
acisindan da Onem tagidigmi gostermektedir. Buna gore insan kaynaklart geligim
faaliyetleri, temelde iki agidan 6nem tagmmaktadir. Birincisi, gelisim faaliyetleri ile insan
kaynaklarmm Orgiite dair pozitif tutum ve davranislar gelistirmesi (Orgiitsel kimlik,
orgiitsel baglhlik vb.) saglanabilir. Bu iliskiler ise Orgiitiin performansi ve finansal
sonuclar iizerinde dnemli bir etkiye sahiptir. Ikincisi ise hizla degisen cevresel kosullar,
i§ yapma yol, yontem ve araglarmda da degisime neden oldugundan, ¢ahganlarm bu
gelismelere adapte edilerek, gerekli yetkinlikler konusunda giincellenmesi yiiksek
performans i¢in bir gerekliliktir (Kim ve Shin, 2019; Meier, Stephenson ve Perkowski,
2019). Gelisim faaliyetlerindeki etkinligin artirlmasmin  bir yolu da yetkinlik
cercevesidir. Buna gore is i¢in gerekli olan teknik ve temel yetkinliklerin belirlenmesi
durumunda, gelisim faaliyetleri ile bu yetkinliklerin personele kazandirilmasma
odaklanilacagindan, siirecin daha etkin bir sekilde yiiriitilmesi miimkiin olabilir
(Armstrong, 2006; Athey ve Orth, 1999; Piwowar-Sulej, 2021).

1.43. Yetkinliklere Dayali Performans ve Odiil Yonetimi

Yetkinlik, gozlemlenebilir ve olgiilebilir yiiksek is performansma neden olan
bilgi, beceri, yetenek ve diger temel karakteristik ozellikleri kapsamaktadir (Ulrich vd.,
1995; Mansfield, 1999). Yetkinlikler, ¢ahisanlarm yapacagi tim goérevilerde yiiksek
performansa ulagmalarina katki saglayan prosediirler, beceriler, yetenekler, tutumlar,
inanglar, degerler, egilimler, kisisel Ozellikler, 6z farkindalk ve motivasyon gibi
degiskenleri kapamaktadir (Rubin vd. 2007). Bu tanmmlardan anlasildigi {izere
yetkinlikler bir igin yiiksek performansla yapilmasma katki saglayan bilgi, beceri ve
yetenekler veya ilgili davranis setlerini ifade eder (Seate, Pooe ve Chinomona, 2016).
Genellikle ilk etapta yetkinlikler teknik ya da aragsal algilanmasma kargihk giinimiiz
kurumlardaki ¢ahgan performansi agisindan kritik yetkinlikler aslinda degerler, tutum ve
davransslarla ilgilidir (Virtanen, 2000).
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Armstrong’a (2006) goére yetkinlik bazh insan kaynaklart y6netimi uygulayan
orgiitlerin %89 u bu yaklasmm performans degerlemede kullanmaktadir. Yetkinliklerin
performans yonetimi silirecinde yogun kullanilmasmm iki temel nedeni oldugu
sOylenebilir. Birincisi, ¢aliganlarn belirli kosullar iginde problemleri ¢6zme, karar alma
ya da yeni yol ve yontemler gelistirme becerileri degerlendirildiginden yetkinlik bazh
performans degerleme gercege dayali bir yontemdir (Gallardo, 2020). Ikincisi, bu
yontem sadece sonuglann degil, ayn1 zamanda bu sonuclara yol agan ve igin nasil
yapildigmi yansitan bilissel ve davranigsal dzellikleri de dikkate almaktadir. Daha agik
bir ifadeyle yetkinliklere dayah performans degerleme, performansin sadece objektif
sonuglarmi degil, ayni zamanda isin niteliksel Ozelliklerinin  de dlglilmesini
hedeflemektedir (Armstrong, 2006). Dolayisiyla dogru bir sekilde yapilmasi
durumunda, yetkinlik bazh performans degerleme sisteminin daha etkin ve sonuglarmin
daha giivenilir olmas1 beklenmektedir (Boyatzis, 1982).

Yetkinlik bazhi performans yoOnetiminin uygulanabilmesi i¢in, belirli bir orgiite
0zgli, o Orgiitte yapilan i ya da gorevlerin yiiksek performansla iligkilendirilen nitelik,
davranis ve kisisel Ozelliklerden olusan bir yetkinlik seti gereklidir (Emmerling ve
Boyatsiz, 2012). Bu ama¢ dogrultusunda belirlenecek yetkinlik seti, igin tanimmna,
cahgillan oOrgiite ve pozisyonun hiyerarsik (yonetsel) konumuna 6zgii olmahdir
(Altuncan ve Tanyer, 2018). Buna ek olarak, 6zellikle de performans ydnetimi igin
kullanilacak yetkinliklerin degerlemeye uygun olmasi, muglak olmamasi, ac¢ik bir dille
ifade edilmesi, diger yetkinliklerden net bir sekilde ayrigmasi ve yiiksek performansa
neden olacak davranig ya da becerilerle iliskili olmasi gerekir (Armstrong, 2000).
Literatiirdeki ¢aligmalara bakildiginda da farkh ¢ahsmalarin farkli yetkinlik seti
iizerinde durduklari goriilmektedir (6r. Boyatzis, 1982; Cetinkaya ve Ozutku, 2012;
Scullen vd. 2003; Shippmann vd. 2000; Spencer ve Spencer, 1993). Ozetlemek
gerekirse, yetkinlikler iistiin performansa yol agan bilgi, beceri, tutum ve davraniglardir.
Dolayisiyla, ise yonelik dogru bir yetkinlik gercevesinin tanimlanmasi, bu yetkinlikleri
Olgmeye yonelik performans kriterlerinin belirlenmesi ve performans degerlemenin bu
gergevede yapilmasi durumunda daha sonug¢ odakli ve etkin bir performans siirecinin
yiriitiilmesi saglanabilir.

1.5. Diinyada ve Tiirkiye’de Kamu Yonetiminde Yetkinlik Bazh insan
Kaynaklar1 Yonetimi

Gintimiizde kamu kurumlan seffaflik, etkinlik ve verimlilik artis1 saglamak i¢in
geleneksel kamu yonetimi yaklagimindan 6zel sektér yonetimi anlayigma dogru
ge¢mektedir (Diefenbach, 2009; Sudirman, Siswanto, Monang ve Aisha, 2019).
Omegin, Boselie, Van Harten ve Veld (2021), kamu yonetiminde insan kaynaklan
yonetimini detayli bir gekilde ele aldiklart meta-analiz ¢aligmasinda, kamu insan
kaynaklar1 yonetiminin 6zel sektore giderek daha fazla benzedigini, kamu yonetiminde
de 6zel sektordeki gibi insan kaynaklarinin katma degeri vurgusunun yapildigini ortaya
koymustur. Calismadaki bir diger énemli bulgu ise kamu insan kaynaklar ydnetiminin
yeniden yapilandiriimas1 gerektigidir. Yeniden yapilanma ise hiikiimetlerin politika ve
yaklasimlarma dogrudan baghdir. Makro diizeydeki bu kamu yonetimi anlayigmndaki
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degisim, sektordeki insan kaynaklan yonetimini de kural ve diizenlemelerin
uygulamasina dayali ve biirokratik siiregleri 6nceleyen klasik yaklagimdan, dogru ise
dogru kisiyi alma, yiikksek performans ve sonug¢ odakliligi 6nceleyen bir insan
kaynaklar1 yonetimi anlayisini getirmigtir (Battaglio, 2015). Bu yeni yaklagmmn temel
odak noktasi ise kurumsal yonetim ilkelerini uygulayan, daha bilgili, becerikli ve
donanmmh, yani daha nitelikli ve yetkin insan kaynaklarma ve yoneticilerine ihtiyac
duyulmasidir (Khan, 2018; Sudirman, Siswanto, Monang ve Aisha, 2019).

Kamu yoénetimi, farkhh jenerasyonlarm birlikte yonetimi, kit kaynaklarn etkin
kullanmm, teknolojik gelismelerin adaptasyonu ve genis bir alana hitap etmesi gibi
nedenlerle karmasik bir yapiya sahiptir ve bundan dolay1 yetkin liderlik gerektirir
(Getha-Taylor, Blackmar ve Borry, 2016). Diger yandan, genelde bat1 iilkeleri kokenli
olarak yapilan arastmmalarda, kamu g¢ahsan ve yoneticilerin ¢ok az bir boliimiiniin
mevcut islerini etkin bir gekilde yapabilmek ve daha iist pozisyonlar i¢in alternatif
olusturmak i¢in gerekli olan yetkinliklere sahip oldugunu ortaya koymaktadir (Getha-
Taylor, Blackmar ve Borry, 2016). Benzer sekilde, orgiitiin ¢ahsan ve yoneticilerine
gerekli yardim, destek ve rehberligi vermek i¢in insan kaynaklari uzmanlarmm sahip
olmas1 gereken yetkinlikler ile sahip olduklart arasmda onemli bir a¢igm oldugu ileri
siiriilmiistiir (Partnership for Public Service, 2012).

Her ne kadar yetkinliklerin genel gecer olduguna dair gériisler bulunsa da (Or.
Sanchez ve Levine, 2009), bu yaklagmn farkh kiiltiire sahip Orgiitlerde zorluklara
neden olacagi ve bu nedenle yetkinlik ¢ergevesinin sektor ve baglama 6zgii oldugu
gorilisii yaygmlik kazanmistir (Virtanen, 2000; Getha-Taylor, Blackmar ve Borry, 2016).
Getha-Taylor, Blackmar ve Borry (2016), bazi genel geger 6geler barindirmakla beraber
yetkinliklerin baglama 6zgli oldugunu ortaya koymustur. Literatiirde yetkinlikler
bakimindan o6zel-kamu sektdrii ayrmu iizerinde ¢ok durulmamasma kargiik kamu
¢alisanlarnin i¢inde bulundugu g¢evresel kosullar nedeniyle politik ve etik yetkinliklerin
gorece daha Onemli olabilecegi ileri siirilmiistiir (Virtanen, 2000). Dolayisiyla
yetkinlikler, belirli bir karumda hangi beceri setinin daha énemli olduguna isaret eder
ve kamu kurumlarmin da bu beceri setini tespit etmesi gerekir (Getha-Taylor, Blackmar
ve Borry, 2016).

Bu kapsamda bagta kamudaki yoneticiler olmak tizere farkli kesimlere
(cahsanlar, yoneticiler) ve farkh diizeylere (Orgiitsel, bireysel) yonelik yetkinlik
cahgmalarmin yapildig1 goriilmektedir. Kamu sektorii 6zelinde, 2000’li yillardan sonra
yetkinlik bazli uygulamalarin, basta gelismis iilkeler olmak {izere, tiim diinyada
yaygmlk kazandigi goriilmektedir. Cevresel degisimle beraber profesyonellik, hesap
verilebilirlik, yenilik¢ilik ve sosyal olgunluk kavramlarmm kamuda oOnemli hale
gelmeye baglamasi yetkinlik bazli uygulamalarn kamuda yaygmlagsmasmnin nedenleri
olarak goriilmektedir (Skorkova, 2016). Bu baglamda, basta bati1 demokratik tilkelerinde
olmak iizere ¢ok sayida iilkede kamu kurumlarnm insan kaynaklarn kapasitesini
gelistirmek iizere yetkinlik bazhi ¢alisma ve uygulamalar yapimaktadir (Vathanophas
ve Thai-ngam, 2007; Virtanen, 2000).
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Diinyada hem akademisyenler hem de yetkili kurumlar tarafindan farkli {ilke ya
da sektorlere yoOnelik yetkinlik c¢ergeveleri gelistirilmistir (Struzyna, Marzec ve
Bozionelos, 2021). Ozellikle son yillarda kamu ydnetimi insan kaynaklan uygulamalari,
aragtrmacilarm  biliyiik ilgisini ¢ekmektedir (Boselie, Van Harten ve Veld, 2021).
Ulkeler acismdan incelediginde, Polonya (Struzyna, Marzec ve Bozionelos, 2021),
Kanada (Bonder, Bouchard ve Bellemare, 2011), Almanya, Finlandiya (Hondeghem ve
Vandermeulen 2000), Ingiltere (Horton, 2000) ve diger bircok Avrupa iilkesinde
(Horton, Hondeghem ve Famham, 2002) kamu hizmetleri igin ¢esitli diizeylerde
yetkinlik modelleri gelistirilmistir. Horton (2000) tarafindan 62 Ingiliz kamu
kurumunda yapilan bir arastrmada, kurumlarm %80’nin uyguladigi bir yetkinlik
gergevesinin oldugunu ve yetkinliklere dayah uygulamalarin ydneticilere, ¢aliganlara,
kuruma ve kurumun is kalitesine dnemli faydalarinin oldugunu ortaya koymustur.

Insan kaynaklart 6zelinde de akademisyenler ya da kurumlar tarafindan
gelistirilen baz yetkinlik cergeveleri bulunmaktadwr (Detayll gdzden gecirme igin:
Beatty, 2019). Bunlardan en ¢ok kullanilan yetkinlik ¢ergevesi, Ulrich ve arkadaglarinin
insan kaynaklart profesyonelleri i¢in gelistirdigi yetkinlik ¢ercevesidir. Bu yetkinlik
modeli, ilki 1987 ve sonuncusu 2016 yimda yapilan 7 farkh ¢aliyma ile siirekli olarak
geligtirilmigtir (Beatty, 2019). Jolee ve Chapman (2010) ise Avrupa iilkeleri, ABD,
Kanada, Avustralya ve Yeni Zellanda tarafindan, kendi {ilkelerine 06zgili olarak
gelistirdikleri yetkinlik modellerinden hareketle, insan kaynaklar yonetici ve uzmanlan
ile ilgili olarak 6 kiimede 58 yetkinlik tespit etmistir. SHL danigmanlk sirketi ise 24
farkli iilkedeki uzmanlarmmn katilmuyla yaptigi bir dizi calisma sonucunda 8§
yetkinlikten olusan “SHL evrensel yetkinlik ¢ergevesini” gelistirmistir (SHL, 2012).
Kanada Insan Kaynaklan Topluluklari Konseyi tarafindan insan kaynaklarl uzman ve
yoneticiler i¢cin her bir grup bazinda dokuz fonksiyonel alan altinda yetkinlikler
tanimlanmig ve yetkinlik ¢ercevesi olusturulmustur (Human Resources Professionals
Association, 2014). Insan Kaynaklari Yonetimi Toplulugu, 33 farkh iilkeden yaklasik
32.000 katilimei ile yapilan c¢aligmalar sonucunda son hali verilen yetkinlik ¢ergevesi
dokuz temel yetkinlikten olugsmaktadir (SHRM, 2012).

Bu tarz ¢ahgmalarm Avrupa ve Kuzey Amerika iilkelerine yogunlastigi
goriilmekle birlikte diinyanmn farkh iilkelerine yonelik ¢alismalar da bulunmaktadir.
Ornegin Vathanophas ve Thai-ngam’m (2007) Tayland kamu sektérii igin gelistirdigi
yetkinlik ¢ergevesi, hizmet istegi, baskalarn1 diisiinme, takim liderligi, bagar odaklilik,
bagkalarm1 gelistirme, bilgi arama, biitiinciil bakig, orgiitsel farkindalik ve 6z kontrol
yetkinliklerinden olusmaktadwr. Mau (2015) ise global kamu hizmetleri i¢in yetkinlik
cergevesi lizerinde durmus ve 11’1 temel 13’1 global olmak iizere iki kiimede toplam 24
yetkinlikten olugan bir global kamu hizmetleri yetkinlik ¢ergevesi geligtirmistir.

Benzer sekilde baz otorite kurumlar tarafindan da yetkinlik bazlhi insan
kaynaklar1 yonetimi igin yetkinlik cercevelerinin gelistirildigi goriilmektedir. Omegin,
Diinya Giimriik Orgiiti (WCO), giimriik 6zelinde yetkinlik bazli insan kaynaklarn
uygulamalari i¢in bir yetkinlik cergevesi ve uygulama rehberi gelistirmistir. Bu
rehberde, giimriikk yetkinlikleri, destekleyici yetkinlikler, ¢apraz yetkinlikler ve yonetsel
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ve davranigsal yetkinlikler gruplar altinda yetkinlikler tanimlanug ve personel segimi,
gelistirilmesi ve performans degerlendirilmesi gibi ¢esitli insan kaynaklari uygulamalar
agisindan uygulama siireci detaylandiridmstir (WCO, 2017).

Tiirkiye agisndan bir degerlendirme yapildiginda ise yetkinlik bazh insan
kaynaklart uygulamalari konusunda 6zel ve kamu sektorii arasinda net bir farklihigin
oldugu goriilmektedir. Ozel sektérde baz kurumlarm yetkinlik bazlhi gerceveler
gelistirdigi ve IK uygulamalarmda bunlan dikkate aldigi goriilmektedir (Or., Kog
Holding, Ko¢ Universitesi). Benzer sekilde, akademik alanda da 6zel sektoriin farkl
alanlarma yonelik yetkinlik cercevesi belirleme ¢ahsmalar yapilmistrr (Or. Cetinkaya
ve Ozutku, 2012; Cift¢i ve Oztiirk, 2013; Ibicioglu ve Unal, 2014; Mayatiitk — Akyol ve
Budak, 2013; Mert, Giirbiiz ve Acar, 2010; Yilmazer ve Tutar, 2008). Tiirkiye’deki
otomotiv sektoriinde yoneticiler agisindan aranan yetkinlikleri tespit etmeye calisan
Cetinkaya ve Ozutku (2012), swasiyla giivenilirlik, planh ve kalite odaklilk, basari
odaklilik, ozgiiven, takim calismas1 ve is birligi, kisiler arasi iligkiler, kararlilik ve
zaman yoOnetimi yetkinliklerinin 6ne ¢iktigmi bulmustur. Benzer bir ¢ahgma yapan
Yilmazer ve Tutar (2008) ise 25 yetkinlik ortaya c¢ikarmistwr. Mert, Giirbiiz ve Acar’n
(2010) ise yonetici yetkinlikleri i¢in yaptiklar1 ¢ahsmada liderlik, takim ruhu olusturma,
astlarmi1 motive etme ve kisileraras1 iliski gelistirme yetkinlikleri 6ne ¢iknustir.

Kamu sektoriinde ise yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 yonetimi yaklagim ve
uygulamalarma yonelik kapsamh ve kabul goéren bir ¢ahgmaya rastlanidmamistir.
Nitekim farkh iilkelerdeki yetkin bazli insan kaynaklart yonetimi uygulamalarini konu
alan ¢ahgmasinda Kruyen ve van Genugten’ (2019) gore Tiirkiye, diinya genelinde
yagan alandaki gelismelere ayak uydurmakta zorlanmus ve yetkinlik bazli insan
kaynaklart uygulamalarmda geri kalmugtir

Tartisma ve Oneriler

Kamu yonetimindeki anlayis degisikligine paralel olarak insan kaynaklan
uygulamalarmda da degisim olmustur. Bu degisimlerden bir tanesi de insan
kaynaklarnda yetkinlik bazli yaklasimdwr. Bu ¢ahsmada insan kaynaklarinda
yetkinliklere dayali yaklasim ele almarak diinya ve Tiirkiye’de kamu alaninda
uygulamasi tartigilmistir. Diinya genelinde uzun siiredir kamu alaninda uygulanmasina
karsihik, yetkinlik bazh insan kaynaklar1 uygulamalan agisimdan Tirkiye kamu sektorii
olduk¢a geri kalmigtir. Sagladig1 faydalar goz 6nline alindiginda, bu durum bir eksiklik
olarak degerlendirilmektedir. Bu ¢ahgyma ile yetkinliklere dayali insan kaynaklari
anlayisinin  sagladigi faydalar vurgulanarak kamu yoneticilerinin  konuya dair
farkindaliklarmin gelistirilmesi amaglannugtir.

Insan kaynaklari yonetimi agisindan yetkinlik, bireylere atfedilen ve belirli bir
performans seviyesine ¢evrilebilen bir tiir beseri sermaye veya beseri kaynak tiiriidiir
(Hurtle, 1995). Dolayisiyla bu sermaye ya da kaynagmn gelistirilmesi aslinda ¢alisanlarin
kapasitesini gelistirmeye ve daha fazla performans goéstermelerine yonelik bir
yatirmdir. Bu kapasitenin gelistirilmesi ¢aliganin motor becerilerini, biligsel faktorleri,
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kisilik ozelliklerini, sosyal yeteneklerini, ise yonelik teknik bilgi ve entelektiiel
kapasitesini geligtirmeyi kapsar (Ellstrom, 1997). Yetkin g¢ahsanlar, is igin yetkin ve
gerekli donanima sahip olduklarmi diigiindiikleri i¢in yetkinlikler bir anlamda ¢aliganin
on yeterliligini besleyen en onemli faktorlerdir. Ayni zamanda yetkinlikler, ¢aliganlarin
kendine giivenlerini artirir, daha fazla inisiyatif almasmi tegvik eder, yiiksek performans
icin ¢cabalamay1 motive eder, hatta bazi olumsuz faktorlerin negatif etkisini azaltir veya
yok eder (Chuang, Chiang ve Lin, 2019).

Yetkinlik bazh yaklasmm insan kaynaklari yonetim ve uygulamalarnda etkinlik
ve verimlilik saglamaktadir. Oncelikle, yetkinliklere dayali insan kaynaklari yaklasum,
is i¢in gerekli bilgi, beceri, yetenek ve davranig setlerini tanimladigindan, kadrolama
stirecinin daha etkin bir sekilde yiiriitiilmesine ve dogru ise dogru kisinin alnmasna
katki saglar (Getha-Taylor, Blackmar ve Borry, 2016). Yetkinlikler, 6zii itibariyle igin
etkin ve verimli bir sekilde yapilmasini dogrudan ya da dolayl olarak etkiledikleri ve
yiksek performansi ortalama performanstan aywdiklart i¢in bireysel performans
degerlendirmenin etkinligini artwrabilecek son derece kullanigh indikatorlerdir (Altuncan
ve Tanyer, 2018; Sengupta, Venkatesh ve Sinha, 2013). Benzer sekilde yetkinlik
yaklasm, degisen cevre kosullarma paralel olarak gerekli ya da giincellenmesi gereken
yetkinliklerin tespit edilmesini, personelin bu dogrultuda degerlendirilmesini, yetkinlik
agiklarmm tespit edilmesini ve bu aciklann giderecek sekilde ¢ahisan yetkinliklerinin
gelistirilmesini  gerektirir. Dolayisiyla yetkinlik bazh yaklasmm, orgiitiin gelisim
faaliyetlerinin etkinligine de pouzitif katki saglar (Athey ve Orth, 1999). Bunun i¢in de
yetkinlik gelistirmeyi besleyecek kurumsal faktorler ile egitim gibi calisanlan
gelistirmeye yonelik faaliyetlerinin uygulamaya konulmas1 gerekir.

Yiiksek performansi besleyecek yetkinlikler kuruma, sektére ve hatta ise gore
degisiklik gosterebildiginden her kuruma ve ise uygulanabilecek jenerik bir yetkinlik
setinin olusturulmasi oldukca giigtiir. Yetkinlikler belirli bir alanda ve belirli konularda
faaliyet gdsteren orgiitlerin yaptig1 islerde yiiksek performans saglamasi ile iliskilidir.
Dolayisiyla jenerik bir yetkinlik modeli yerine kurumlara 06zgii yetkinliklerin
tanimlanmas1 ve bu yetkinliklerin basta performans degerleme olmak iizere insan
kaynaklart uygulamalarma yansitilas1 gerekir (Cetinkaya ve Ozutku, 2012). Lado ve
Wilson (1994), kaynak temelli yaklasima dayanarak, orgiite 6zgii gelistirilmis orgiitsel
yetkinliklerin, insan kaynaklari uygulamalarma adapte edilerek oOrgiit igerisindeki
onemli kaynaklardan olan c¢alisanlarn etkinlik ve verimliliginin artmlabilecegini ve
dolayisiyla da orgiitsel performansa ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeye
pozitif katki saglayacagmniifade etmistir.

Ortaya c¢ikardig1 pozitif sonuglar nedeniyle yetkinlik bazh insan kaynaklarnmn
kamu alaninda yayginlastirlmas: gerekmektedir. Bunun i¢in 6zel sektorde yapilan
cahigmalarm bir hareket noktasi olabilecegi degerlendirilmektedir. Ciinkii isten ¢ikarma
gibi insan kaynaklarmm bazi uygulamalart agisindan kamu ve 6zel sektdor arasmda
onemli farkhliklar bulunsa da son yillarda her iki sektor, kaynaklarin etkin kullanilmasi,
atama ve terfi gibi uygulamalarda giderek birbirine yaklagmaktadir (Skorkova, 2016).
Midhat Ali ve arkadaglarma (2021) gore, akademik ve ilgili alandaki meslek uzmanlarin
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katihmiyla hazirlanmasi durumunda, uygulanabilirligi yiiksek ve daha etin bir yetkinlik
¢ercevesi hazirlanabilir.

Yetkinlik bazli yaklagimin benimsenmesi ve gelistirilmesi konusunda bir diger
kritik aktor yoneticilerdir. Srikanth’a (2019) goére c¢alisanlarn  yetkinliklerinin
gelismesinde yoneticilerinin i3 deneyimi yogunlugu ile baz bireysel dzelliklerin kritik
o6nemde oldugunu ileri siirmiistiir. Buna gore yoneticilerin iy deneyimi yogunlugu ve
bireysel Ozelliklerden yoneticilerin bilissel yetenekleri ile kurumdaki insan kaynaklari
yetkinliklerinin ~ gelistirilmesini pozitif ydnde etkilemektedir. Ozetle, Tiirk kamu
sektoriine yonelik yapilacak akademik ya da uygulamaya doniik caligmalara ihtiyag
oldugu diisiiniilmektedir.

Egitimler ile amag¢lanan kazanmmlarin ger¢ek hayattaki uygulama ve sonuglara
transferi yansimast agisindan yetkinlik baglammnda yapian ¢aligmalarm sayist smirhdir
(Cetinkaya ve Ozutku, 2012). Az sayidaki calismalardan biri olan O’Connor ve
arkadaglarmmn (1999) arasgtirmasi, hemsirelere verilen egitim ile performans arasmndaki
iliski lizerinde durmaktadir. Bu niceliksel c¢ahgmanmn bulgularma goére, klinik
yetkinlikleri kazandirmaya yonelik egitimler hem hemsirelerin ilk ise atanmasinda hem
de sonraki bir yil igerisindeki bireysel is performanslarinda belirleyici bir etkiye
sahiptir. Bu tarz ¢aligmalarm tutum ve davraniglar ile ilgili yetkinlikler baglaminda
yapilmasi alana ve uygulamacilara katki sunacagi degerlendirilmektedir.

Sonug

Yetkinlik bazhh yaklasim uzun siiredir kamu ve 0Ozel sektor oOrgiitlerinde
kullanilmaktadir. Kamu sektorii agismdan bakildiginda basta gelismis iilkeler olmak
izere diinyanin farkli {lkeleri yetkinliklere dayali insan kaynaklart yonetimi
uygulamalarma gecerek c¢aliganlarm verim ve performansmi artrmaya c¢aligmaktadir.
Tiirkiye agisindan degerlendirildiginde ise 6zel sektdrde bazi kurumlarin yetkinlik bazh
yaklasima gegctikleri, buna karsin kamu sektoriiniin bu alanda oldukga geri kaldigi
goriilmektedir. Kamu sektoriiniin sunmakla ylikiimli oldugu hizmetlerin giderek arttigi,
buna karsm kaynaklardaki artigin sl oldugu giiniimiizde, kamu kurumlarmmn ¢ahsan
performansmi artirmaya, kit kaynaklardan maksimum ¢ikt1 almaya ve sunulan iriin ve
hizmetlerde verim artig1 saglamaya ihtiyag duydugu genel kabul gérmektedir. Yetkinlik
bazhi insan kaynaklart uygulamalan, oOrgiitlerin en O6nemli kaynagi olan insan
kaynaklarimdan maksimum verim saglamayr hedeflemektedir. Dolayisiyla kamu
kurumlant  i¢in  yetkinlik bazli yaklasmmn benimsenerek hayata  gecirilmesi
gerekmektedir. Bunun i¢in de merkezi otoritenin/lerin 6nciilikk yapmasi ve yoneticilerin
yetkinlik bazli yaklasim konusundaki farkindaligmm artinlmas: gerekmektedir.
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Katki Oramm Beyani: Calismanin  yazar1 makalenin  hazirlanmasinda,
gelistirilmesinde ve yayinlanmasinda tek basina katki yapmustir.

Cikar Catismasi: Makalenin yazar/yazarlarinin, calisma kapsaminda herhangi bir
kisisel ve finansal ¢cikar catismasi yoktur.
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