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Modern drgiitlerde yetkinlik yonetimi, insan kaynaklari stratejilerinin merkezinde yer alarak kurumsal
basanimn siirdiirilebilirligini saglamaya yonelik kritik bir rol oynamaktadir. Yetkinlik, calisanlarin ehliyet,
liyakat, bilgi ve becerilerini ortaya koyan bir kavram olup, orgiitlerin beseri sermayesinin temelini olusturur. Bu
calisma, Tiirkiye'nin onde gelen seramik firmalarindan Seranit’in orgiit kiiltiiriine uyqun yetkinliklerini
belirlemeyi ve bu yetkinliklerin ise alim, egitim ve performans yénetimi gibi insan kaynaklan siireclerine
entegrasyonunu incelemeyi amaclamaktadir. Arastirma bulgular, érgiitsel basari tamamlarinin kiiltiirel kodlarla
sekillendigini ve bu kodlarm yetkinlik dlceklerine doniistiiriilmesiyle siireclerde verimlilik artis1 saglandigim
ortaya koymaktadir. Bes boliimden olusan calisma, yetkinlik kavramimn teorik temellerinden baslayarak Seranit
ozelinde gelistirilen yetkinlik envanterini ve bunun insan kaynaklar: uygulamalarima yansimalanm ornek olay
tizerinden sunmaktadir. Bu calisma, kiiltiir ve yetkinlikler arasmdaki karsihikli etkilesimin orgiitsel basariya
katkistmi vurqulayarak, siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak isteyen isletmelere yol gdsterici bir rehber
niteligi tasimaktadr.
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Success

In modern organizations, competency management plays a critical role in ensuring the sustainability of
corporate success, occupying a central position in human resources strategies. Competency is a concept that
reveals the qualifications, merit, knowledge, and skills of employees, forming the foundation of an
organization's human capital. This study aims to identify the competencies aligned with the organizational
culture of Seranit, one of Turkey's leading ceramics companies, and to examine the integration of these
competencies into human resources processes such as recruitment, training, and performance management.
The research findings reveal that definitions of organizational success are shaped by cultural codes, and that
transforming these codes into competency scales leads to increased efficiency in processes. The study, consisting
of five chapters, begins with the theoretical foundations of the competency concept and presents the competency
inventory developed specifically for Seranit and its reflections on human resources practices through a case
study. This study emphasizes the contribution of the reciprocal interaction between culture and competencies
fo organizational success, serving as a guiding document for businesses seeking to achieve sustainable
competitive advantage.
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Giris

Modern ¢rgiitlerde yetkinlik yonetimi, insan kaynaklari stratejilerinin merkezinde yer alan ve kurumsal
basarmnin stirdiirtilebilirligini saglamaya yonelik yeni bir egilim olarak one ¢ikmaktadir. Yetkinlik
organizasyonun temel tasi olan insandaki ehliyet, liyakat, bilgi ve beceriyi ortaya koyan bir kavramdir.
Yetkinlikler ve yetkin calisanlar firmalarin beseri sermayesinin biiytik bir kismini olusturmanin yamn
sira segme, yerlestirme, egitim ve performans degerleme gibi insan kaynaklari islevlerinin nicelik ve
niteligini belirlemektedir. Calisanlarinin yetkinliklerinden azami 6lgtide yararlanan ve bu yetkinlikleri
stirekli gelistirmeyi saglayan isletmeler stirdurtilebilir rekabet iistiinltigti saglamada bir adim 6nde
olacaktir.

1992 yilinda Tiirkiye'nin ilk granit seramik fabrikasini1 kuran ve 2001 yilinda Sinpas Grubu'na katilan
Seranit Avrupa’nin tek cat1 altinda faaliyet gosteren en biiyiik porselen karo fabrikalarindan birisini
olusturmus basarili bir isletmedir. Sadece iiretim degil perakende sektoriinde de yer alan, yurt icinde
ve 60 tilkede 300’den fazla satis noktasi ile diinyanin her yerine tirtinlerini sunmakta olan bu igletmenin
tist yonetimi siirdiirtilebilir bir basarimin insan kaynaklari yonetiminin etkinliginden gectigine
inanmaktadir.

Arastirmamiz ¢alisanlarimin yetkinliklerinin gelistirilmesini basarisinin odagina koyan Seranit’in kendi
kilturtine uygun yetkinlikleri belirlemek ve isletmeye 6zel bir yetkinlik envanteri ortaya koymak
amaciyla yapilmistir. Arastirma bulgulari, 6rgiitsel basar1 tanimlarinin kiiltiirel kodlarla sekillendigini,
bu kodlarin yetkinlik clceklerine doniistiirtilmesiyle ise alimdan performans yonetimine kadar tiim
stireclerde verimlilik artis1 saglandigin gostermektedir.

Arastirma bes boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde yetkinlik kavrami, kapsami ve tiirleri ele
almmakta, bu kavramin tarihsel gelisiminden soz edilmektedir. fkinci boliimde yetkinlik ve insan
kaynaklar1 islevleri arasindaki iliskiye deginilmektedir. Uciincti boliim yetkinlik ve orgiit kiiltiirt
iliskisini ele almakta, kiiltiirtin yetkinliklerin belirlenmesindeki roliinii vurgulamaktadir. Arastirmanin
dordiincii ve besinci boltimiinde Seranit kiiltiiriinden yola ¢ikarak olusturulan yetkinlik belirleme
¢alismasi ve bunun belli bash insan kaynaklari islevleri ile iliskisi 6rnek olay olarak ortaya konmakta,
kurumun etkin ve verimliligine iliskin tist yonetime sunulan tneriler ele alinmaktadir.

1. Yetkinlik Kavrami: Tanimi, Cesitleri ve Tarihsel Gelisimi

Yetkinlik, bir bireyin belirli bir gorevi basaril1 bir sekilde yerine getirebilmesi icin gerekli bilgi, beceri,
tutum ve davranislari iceren bir kavramdir (Boyatzis, 1982). Bir baska tamima gore yetkinlik, bir
pozisyonda bulunmak igin gereken kistaslari karsilamada neden sonug iliskisi cercevesinde is
performansini etkileyebilecek bilgi, beceri veya kisilik ¢zelliklerinin buittintidiir (Spencer & Spencer,
1993; Becker et al., 2001). Calisanlarin belirli bir is roliinde veya ¢rgiit ortaminda etkin performans
sergilemek icin sahip olmasi gereken bilgi, beceri, tutum ve davranislarin dinamik bilesimi olarak

tanimlanan bu kavram (Spencer & Spencer, 1993) is diinyasinda "neyin basartya ulastirdig1" sorusuna
cevap arayistyla sekillenmistir.

Yetkinlik kavramui ilk olarak 1970'lerde McClelland'in galismalariyla yonetim literatiiriine girmistir.
McClelland, akademik yetenek ve zekanin is basarisinin dogrudan bir gostergesi olmadigini ve is
basarisinin temel gostergelerinin yetkinlikler oldugunu savunarak is diinyasinda yetkinlik temelli
yonetim ve performans sistemleri gelismistir (McClelland, 1973). McClelland’a gore, basarili
performansi belirleyen faktorler, bireylerin sahip oldugu motivasyon, kisilik 6zellikleri ve davrargsal
egilimlerdir. Ornegin, bir yoneticinin "basari motivasyonu" (need for achievement), "yetki ihtiyact"
(need for power) ve "iliski kurma ihtiyac1" (need for affiliation) gibi 6zellikleri, is performansimi
dogrudan etkiler. McClelland, yetkinliklerin go6zlemlenebilir davramnslar tizerinden 6lgtilmesi
gerektigini savunmus, yetkinliklerin sadece becerilerden degil, aym1 zamanda bireylerin igsel
motivasyonlarindan da kaynaklandigini belirtmistir. Bu yaklasim, ¢alisan bagliligi ve performansi
arasmdaki iliskiyi anlamada 6nemli bir katki saglamistir. McClelland diger taraftan yetkinliklerin 6rgiit
kiilttirtiyle uyumlu olmasi gerektigini vurgulamustir. Bu goriis, giinimiizde Delamare Le Deist &
Winterton'un (2005) "6rgiitsel yetkinlik" kavramiyla daha da gelistirilmistir.
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Yetkinlikler genellikle ti¢ boliimde ele alinir. Temel yetkinlikler (core competencies) tiim galisanlarin
sahip olmasi gereken, organizasyonun misyonu, vizyonu ve degerlerine uygun yetkinliklerdir. Problem
¢ozme, karar verme, etkili iletisim ve takim calismasi gibi becerilerden olusan (Garavan ve McGuire,
2001) bu yetkinlikler, kurumun rekabet avantaji elde etmesini saglar (Prahalad ve Hamel, 1990). Islevsel
yetkinlikler (functional competencies) belli bir is roliine veya birime 6zgii, isin gerektirdigi 6zel
becerilerdir (Spencer ve Spencer, 1993). Kisisel yetkinlikler ise (personal competencies) calisanin
bireysel amaglarini gerceklestirmesi ve bir sonraki seviyeye ya da gelecege hazirlanmasina yardimci
olan yetkinliklerdir (Gangani vd., 2006’den Akt. Unal, 2012).

Yetkinlik smiflandirmalari, orgiitlerin isgticti ihtiyaclar1 ve teknolojik gelismelerle birlikte Snemli
evrimler gecirmistir. Bu evrim, sanayi devriminin mekanik {iretim anlayisindan, dijital dontisimiin
esnek ve dgrenen organizasyon modeline uzanan bir siireci kapsar. Sanayi devrimi, isgiictiniin teknik
becerilere dayali olarak organize edildigi bir donemdi. Bu dénemde yetkinlikler, genellikle fonksiyonel
(teknik) yetkinlikler olarak siniflandirilmistir. Ornegin, bir makine operatériiniin alet kullanma becerisi
veya bir miithendisin teknik ¢izim yapma yetenegi, bu kategoride degerlendirilmistir. Ancak, sanayi
devriminin kat1 hiyerarsik yapisi, calisanlarin davranigsal ve sosyal becerilerini goz ardi etmistir. Bu
durum, 20. ytizyilin ortalarinda orgiitlerin daha insan odakli modellere yonelmesine neden olmustur.

Tarihsel olarak, yetkinlik yaklasimi, 1970'lerde David McClelland’in Harvard Universitesi'nde
yurutttigl calismalarla gtindeme gelmistir. McClelland, geleneksel zeka testlerinin ve akademik basar1
Olciitlerinin is performansmi yeterince aciklayamadigimi savunarak, davramssal yetkinliklerin
Olgiilmesi gerektigini vurgulamistir (McClelland, 1973). Yetkinlikleri "is basarisin1 ongoéren temel
ozellikler" seklinde nitelendirerek, geleneksel yetenek testlerinin 6tesinde bir degerlendirme cergevesi
oneren McClelland'm bu yaklasimi, o6zellikle ABD Daisisleri Bakanligi’'min basarili diplomatlar:
belirlemek icin kullandig1 bir modelle pratikte yer bulmustur (Spencer and Spencer, 1993).

1980’1lerde Richard Boyatzis, The Competent Manager (1982) adli calismasinda yetkinlikleri "belirli bir
baglamda etkili performans saglayan bireysel ¢zellikler" olarak tanimlayarak kavrami genisletmistir.
Boyatzis, yetkinliklerin motivasyon, kisilik 6zellikleri ve 6z-yonetim becerileri gibi unsurlarla i¢ ice
oldugunu belirterek, yetkinlik modellerinin 6rgiitlerin stratejik hedefleriyle uyumlu olmasi gerektigini
savunmustur. 1990'larda Spencer ve Spencer, Competence at Work (1993) kitabinda yetkinlikleri "tisttin
performans gosterenleri ortalamadan ayiran davramgsal gostergeler" olarak ele almis ve bu
gostergelerin olctilebilir oldugunu kanitlayan modeller gelistirmistir.

Dijital dontistim ve kiiresellesme ile yetkinlik siniflandirmalar1 yeniden sekillenmis, Delamare Le Deist
& Winterton (2005), bu dontisiimii kapsayan meta yetkinlikler, mesleki yetkinlikler ve orgtitsel
yetkinliklerden olusan yeni bir model 6nermistir. Buna gore meta yetkinlikler hizla degisen is
ortamlarinda yeni beceriler edinme ve uyum saglama yetenegini ve dijital okuryazarlik, elestirel
diistinme, 6z-yonetim gibi becerileri ifade eder. Mesleki yetkinlikler belirli bir mesleki alana 6zgii
yazilim gelistirme, finansal analiz, pazarlama stratejiler gibi bilgi ve becerilerden olusurken, orgiitsel
yetkinlikler kurumsal iletisim, degisim yonetimi, capraz fonksiyonel isbirligi, orgiit kiilttirti ve stratejik
hedeflerle uyumlu davranissal ve yonetsel becerileri icermektedir.

Giintimuzde, dijital teknolojiler ve yapay zeka, yetkinlik smiflandirmalarini daha da karmasik hale
getirmistir. Duygusal zeka (Goleman, 1995), kiiresel ekiplerde calisabilme ve farkli kiiltiirlere uyum
saglama becerileri olarak kiilttirleraras: yetkinlikler (Hofstede, 2001) ve biiytik veri analitigi ve veriye
dayali karar alma becerilerini igeren veri odakl yetkinlikler (Davenport & Harris, 2017) bu baglamda
ortaya ¢tkan yeni kavram ve siniflandirmalardir.

2. Yetkinlik, Insan Kaynaklari Islevleri ve Yetkinlik Gelistirme Programlar:

Yetkinlikler, calisanlarin kariyer gelisiminde ve yetkinlik temelli egitim programlarmin tasariminda
onemli bir rol oynar. Egitim ve gelisim siirecleri, calisanlarin mevcut yetkinliklerini giiclendirmeyi ve
eksik olduklar1 alanlarda gelismelerini saglamay1 amaglar (Rothwell, 2010). Bu baglamda, yetkinlik
bazli gelisim planlari, calisanlarin bireysel yeteneklerini en iist seviyeye ¢ikarmalarina yardimci olur ve
insan kaynaklar1 yonetiminin (IKY) tiim stireclerini stratejik bir cerceveye oturtarak orgiitlerin rekabet
avantajini artirir (Becker & Huselid, 2006).
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Yetkinlik bazli ise alma, adaylarin sadece teknik becerilerini degil, kurum kiiltiiriine uyumunu ve
davrarnigsal ozelliklerini de olgmeyi hedefler. Spencer & Spencer (1993), bu siiregte davranigsal
miilakatlar ve degerlendirme merkezlerinin kullanilmasin1  6nerir. Yetkinlik aciklarinin tespiti,
kisisellestirilmis egitim programlarinin tasarlanmasinin temelini olusturur. Boyatzis (1982), "yetkinlik
haritalama" yontemiyle c¢alisanlarin mevcut Dbecerileri ile ideal profil arasindaki farklarin
belirlenebilecegini savunur. Ulrich (1997), performans yonetiminin sadece geriye doniik degil, gelecege
yonelik gelisimi de kapsamasi gerektigini belirtir. Bu nedenle Seranit, calisanlarin yetkinlik gelisimini
Geleneksel performans sistemleri, genellikle nicel hedeflere odaklanir. Ancak yetkinlik temelli
sistemler, davranissal gostergeleri izleyerek daha biitiinsel bir degerlendirme saglar (Armstrong, 2014).

Calisan bazinda yetkinlikler, organizasyonlarin verimliligi ve rekabet avantaji i¢in kritik bir unsurdur.
Yetkinlik modelleri de galisanlarin barindirmas: gereken bilgi, beceri ve davranislar: ortaya koyarak is
stireclerini iyilestirir ve performans degerlendirme siireglerine yeni bir boyut kazandirir. Bilgi, beceri
ve tutum, bir arada etki eden ve kisinin gorevi iyi yapmasini saglayan, ayrica orgiitsel performansi
artiran yetkinligin 6nemli unsurlar1 arasindadir (Khorasani ve Eidi, 2010’den Akt. Anvari et al. 2016).

Yetkinlik gelistirme stirecinde iki temel yaklasim o6ne ¢ikmaktadir. Ik yaklasim kisisel gelisim
planlaridir. Her calisanin kendi giiglti yonlerini gelistirip zayif yonlerini iyilestirmeye yonelik bireysel
planlar yapilir. Bu planlar, genellikle diizenli performans degerlendirmeleriyle sekillenir (Kirkpatrick,
2006). Gelisim planlariyla yeterlilik seti kisilerin roliine bagh olarak degismez, ayni zamanda basar1
diizeyi de degiskenlik gosterebilir. Accenture, Microsoft, Gap ve Expedia gibi sirketler, yillik
degerlendirmelerden uzaklasarak kisisel gelisim igin daha gayri resmi siireclere yonelmektedir. Diger
taraftan geng ¢alisanlar kisisel gelistirme alaninda hemen geri bildirim talep etmekte, geleneksel kisisel
gelistirme yontemlerine meydan okuyan bu egilim de (Davis, 2015) kuruluslarin kisisel gelistirme
planlarina daha farkli yaklasmalarina neden olmaktadir (Rizvi, 2018).

Ikinci yaklagim olan orgiitsel egitim programlarinda yetkinliklerin gelistirilmesine yonelik genis capli
egitim programlar1 diizenlenmekte, bu programlar, teknik egitimlerin yam sira liderlik, problem ¢6zme
ve ekip calismasi gibi becerilere de odaklanmaktadir (Garavan ve McGuire, 2001). Gelisim stireci
boyunca, kisilerin gelisimi konusunda 6zel egitimli at6lyelere katilmalari, kendi kendine yonlendirilen
ogrenme faaliyetlerinde bulunmalar1 ve/veya egitim faaliyetlerine katilim gostermeleri beklenmektedir
(Sultan et al., 2020).

3. Orgiit Kiiltiirii ve Yetkinlikler

Orgiit kiiltiirii, bir organizasyonun paylasilan degerleri, normlari, sembolleri ve davranis kaliplarindan
olusan sosyal yapisini ifade eder (Schein, 2010). Bu kiiltiir, calisanlarin nasil ¢alistigini belirleyen bir
cerceve sunarken, aym: zamanda yetkinliklerin tanimlanmasi, gelistirilmesi ve o6diillendirilmesi
stireglerinde kritik bir rol oynar. Insan kaynaklari yonetimi (IKY) baglaminda, ¢rgiit kiltiirti ile
yetkinlikler arasindaki uyum, calisan baghligini, performansi ve organizasyonel verimliligi artiran
temel bir faktordiir (Den Hartog vd., 2004).

Orgiit kiiltiirii ile yetkinlikler arasmdaki uyum, insan kaynaklari siireclerinin verimliligini dogrudan
etkilemektedir. Kiiltiirel uyumu yiiksek adaylar, daha az catisma yasar ve daha ytiiksek baglilik gosterir
(Schneider, 1987). Orgiit kiiltiirii ve yetkinlikler arasindaki dinamik etkilesim, 6zellikle ise alim ve
calisan baglilig: stireclerinde kritik bir rol oynar. Kiltiire ve yetkinliklere uyum saglayan calisanlar,
daha ytiiksek is tatmini, diisiik isten ayrilma orani ve giiclii organizasyon baghlig1 gosterirken
(Schneider, Ehrhart & Macey, 2013), kiiltiirel uyumsuzluk yasayan galisanlar dustik performans,
catisma ve tiikenmislik riski ile kars1 karsiya kalir (Kristof-Brown, Zimmerman & Johnson, 2005).

Orgiit kiiltiirti ile yetkinlikler arasindaki karsilikli iliski yénetim yazminda birgok galismaya konu
olmustur. Calisanlarin etkili bir sekilde performans gostermelerini saglayan bilgi, beceri ve davranislar
olarak yetkinlikler hem orgiit kiiltiirtinti etkiler hem de &rgiit kiiltiirtinden etkilenir. Bu boliimde, bes
buyik orgiit kulturt cercevesini (Rekabetci Degerler Modeli, Schein Modeli, Hofstede Boyutlari,
Denison Modeli ve Orgiit Kiiltiirti Envanteri) yetkinlikler ile kiiltiir arasindaki bu iki yonlii iligkiyi nasil
kavramsallastirdiklari agisindan ele alacagiz.

3.1. Rekabetci Degerler Modeli
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Cameron ve Quinn’in (2011) Rekabetci Degerler Modeli (Competing Values Framework), orgiit
kiiltiirtinti dort temel baslik altinda simiflandirir. s birligi, calisan bagliligi ve gelisimin 6n planda
oldugu klan kiiltiirtinde IK uygulamalari, mentorluk programlari, ¢alisan katilimini tesvik eden projeler
ve esnek kariyer planlamasi tizerine odaklanir (Gelfand, Erez & Aycan, 2007). Yenilikgilik, girisimcilik
ve esneklik 6n planda oldugu adhokrasi kiiltiirtinde yaraticilik, stratejik ceviklik ve degisim yonetimi
gibi yetkinlikler tesvik edilir. Pazar kiiltiiriinde rekabet, hedef odaklilik ve sonuglara ulasma
onceliklidir ve analitik diistinme, miisteri odaklilik ve performans yonetimi yetkinlikleri one gikar. K
politikalari, veriye dayali performans degerlendirme sistemleri, rekabetci ddiillendirme modelleri ve
yiiksek performans tesvikleri tizerine kuruludur. Son olarak hiyerarsi kiiltiirtinde kontrol, istikrar ve
kurallara uyum esastir. Bu kiilttirde 1K uygulamalar1 standartlastirilmis egitimler, kurallara uygun
performans degerlendirme sistemleri ve hiyerarsik kariyer yollar1 tizerine odaklanir (O'Reilly, Chatman
& Caldwell, 1991).

Rekabetci Degerler Modeli, yetkinliklerin farkli kiiltiir tiplerini sekillendirdigini ve giiclendirdigini,
kiilttirel normlarin ise bir organizasyon iginde hangi yetkinliklerin deger gordugtini, odiillendirildigini
ve gelistirildigini belirledigini acikca kabul eder. Klan kiiltiirlerinde, gii¢lti kisileraras1 yetkinlikler
(6rnegin duygusal zeka, iletisim) isbirlik¢i bir ortami gticlendirir.

Adhokrasi kiilttirlerinde, yenilikci yetkinlikler (6rnegin risk alma, geviklik) stirekli deney yapmay1
yonlendirir. Adhokrasi, yiiksek dtizeyde belirsizlik iceren dinamik c¢evrelerde inovasyonu
strdiirebilmek adina, bicimsel hiyerarsiyi ve btirokratik standardizasyonu reddederek uzmanliga
dayali yatay is birligini ve karsilikli uyumu (mutual adjustment) merkeze alan organik bir yapisal
konfigiirasyon olarak tanimlanmaktadir. Bu 6rgiitlenme modeli, karar alma yetkisinin segici bir sekilde
merkezden uzaklastirildig1 ve stratejinin, 6nceden belirlenmis kat1 planlardan ziyade, multidisipliner
uzman ekiplerin etkilesimi yoluyla kendiliginden ortaya ¢ikt1g1 (emergent) evrimsel bir siireci ifade
eder (Mintzberg & McHugh, 1985).

Pazar kiiltiirlerinde, analitik ve hedef odakl yetkinlikler performans odakli bir atmosferi giiclendirir.
Hiyerarsik kiilttirlerde, prosediirel ve uyumluluk temelli yetkinlikler biirokratik yapilar1 giiclendirir.
Hiyerarsik bir kiiltiir igindeki organizasyonlar, yaraticiliktan ziyade uyumluluk ve standart isletme
prosediirleri konusunda egitime oncelik verebilir. Pazar odakl bir kiiltiir, rekabet giicii, miizakere ve
finansal zeka ile ilgili yetkinlikleri besler. Klan kiiltiirtindeki ¢alisanlar, grup uyumunu siirdiirmek igin
isbirlikci ve catisma ¢6zme yeterliliklerini gelistirmeye tesvik edilir.

3.2. Schein'in Orgiitsel Kiiltiir Modeli (2010)

Edgar Schein, orgiit kiilttirtnii goriiniirden derine dogru anlamamiza yardimci olacak ti¢ katmanli bir
yapi1 olarak aciklar. Buna gore ilk katman goriintir kuilttirel unsurlardir. Bunlar kurumun fiziksel ortamu,
sembolleri, ritiielleri ve davrams kaliplaridir. Ikinci katman benimsenen degerler katmanidir ve
kurumun resmi olarak ifade ettigi misyon, vizyon ve temel ilkeleri kapsar. En derindeki katman temel
varsaymmlar kokli inanglar ifade eder. Bunlar bilincaltinda yer alan, degismesi zor, sorgulanmadan
kabul edilen kiilttirel normlardir.

Kulttr tirlerini simiflandiran Rekabetci Degerler Modeli'nin aksine, Schein'in modeli kiiltiirel
varsayimlarin davranist nasil sekillendirdigine ve davraruslarin kiiltiirti nasil etkiledigine odaklanur.
Yeni calisanlar, organizasyonun temel varsayimlarina meydan okuyan veya onlar giliclendiren belirgin
yeterlilikler getirir. Ornegin, yapay zeka uzmanlarin ige alan bir teknoloji sirketi, veri odakl bir kiiltiire
dogru kayabilir. Yine stratejik vizyon ve uyum saglama gibi liderlik yeterlilikleri, temel kiilttirel
degerleri degistirmede 6nemli bir rol oynar. Giiclii bir inovasyon kiilttirtine sahip kuruluslar 6grenme
yeterliliklerine (6rnegin, "6grenmeyi 6grenme", problem ¢dzme) oncelik verecekken derin kokli
hiyerarsik varsayimlara sahip kuruluslar, kat1 rol tanimlarmi koruyarak yeterlilik degisikliklerine
direnebilir.

3.3. Hofstede'nin Kiiltiirel Boyutlar Teorisi (2001)

Hofstede’'in teorisi farkh tilkelerdeki organizasyon kiiltiirlerini ve yonetim tarzlarimi anlamak igin
gelistirilmis bir modeldir. Hofstede, kiiltiirleri giic mesafesi, bireycilik ve toplumsallik, erkeksilik ve
disilik, belirsizlikten kaginma, uzun vadeli ve kisa vadeli yonelim, hosgorii ve kisitlama seklinde alt1
temel boyutta siniflandirmistir. Hofstede'nin baslangicta ulusal kiiltiirler icin gelistirilen cergevesi,
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kiiltiirel boyutlarin isyeri davranislarini ve yeterliliklerini nasil etkiledigini tanimlayarak kuruluslara
da uyarlanmustir. Yiiksek belirsizlikten kaginma yeterliliklerine (6rnegin, risk analizi, olasilik
planlamasi) sahip bir is giicii muhtemelen yapilandirilmis, kural tabanli bir kiiltiirti gtiglendirecektir.
Yiiksek bireyselcilik, performans odakl: bir kiiltiirti tesvik ederek 6z yeterliligi ve girisimci yeterlilikleri
odillendirir. Yiiksek giic mesafesine sahip kiiltiirler (6rnegin, geleneksel kurumsal hiyerarsiler) daha
diisiik seviyelerde liderlik yeterliliklerini engeller. Diisiik giic mesafesine sahip kiiltiirler, isbirlikci
karar alma yeterliliklerini vurgular. Erkeksi kiiltiirler rekabetci, performans odakli becerilere deger
verirken, kadinsi kiiltiirler ekip calismasi ve iliski yonetimini vurgular.

3.4. Denison Orgiitsel Kiiltiir Modeli

Daniel Denison, 6rgiit kiiltiirtiniin kurumsal performans ile dogrudan iligkili oldugunu savunarak
katilim, tutarliik, uyum ve misyon seklinde dort temel kiiltiirel boyut gelistirmistir. Bu model,
orgiitlerin etkinligini ve rekabet giiciinii artirmak icin hangi kiiltiirel faktorlere odaklanmalar:
gerektigini gosterir. Buna gore guiglii bir kiltiire sahip kurumlarda calisanlar kararlara katilir,
kendilerini organizasyonun bir parcasi hisseder ve yetkilendirilir. Kiilttirel tutarlilik, calisanlarin
orgiitsel kurallar1 ve beklentileri icsellestirmesini saglarken agik ve giiclii bir misyon olusturan
organizasyonlar, calisanlarma yon, ilham ve baghlik saglar. Dort boyutun dengeli olmasi
organizasyonlarin siirdiirtilebilir basarisin1 destekler (Denison, 1996).

Denison'n modeli 6rgiitsel kiiltiirii agik¢a performansa baglar ve uyum saglama, misyon, tutarlilik ve
katilmin isgiicti yeterliliklerini nasil etkiledigini inceler. Son derece yetenekli, uyum saglayabilen
liderlere sahip kuruluslarin esnek, inovasyon odakli bir kiiltiir gelistirme olasilig1 daha ytiiksektir. Guiglii
analitik ve stratejik planlama yeterliliklerine sahip bir isgticti, misyon odakl bir kiiltiirti tesvik eder.
Misyon odakl kiiltiirler, calisanlar1 stratejik diistinme ve hedef belirleme yeterlilikleri gelistirmeye
tesvik eder. Uyum saglama odakl kiiltiirler, degisim yonetimi ve dayaniklilik becerilerini tesvik eder.
Tutarhl kultiirler, esneklikten ziyade stire¢ verimliligi ve standardizasyondaki yeterliliklere oncelik
verir.

3.5. Orgiitsel Kiiltiir Envanteri

Cooke ve Lafferty (1989) tarafindan gelistirilen Orgiitsel Kiiltiir Envanteri, orgiit kiiltiiriini calisanlarin
davranis normlar1 ve beklentileri iizerinden 6lgen bir modeldir. Bu model, kiiltiiriin ¢alisanlarin nasil
diistinmesi ve davranmas: gerektigine dair algilarmi nasil sekillendirdigini analiz eder. Buna gore
yapic kiiltiir, pasif kiiltiir ve agresif/savunmaci kiiltiir seklinde tig farkli yap: vardir.

Yapia kiiltiirde calisanlarin kendilerini gelistirmesi, is birligi yapmasi ve yiiksek motivasyonla
calismast tegvik edilir. Basari, yenilikcilik ve 6grenme 6n plandadir. Orgiit, calisanlari liderlik,
yaraticiik, empati ve problem ¢ozme becerileri acisindan destekler. Yapici kiiltiire sahip
organizasyonlar, ¢evik ve yenilik¢i yetkinlikleri tesvik eder.

Pasif kiiltiirde calisanlar statiikoya uyum saglamaya ve hata yapmaktan kaginmaya tesvik edilir.
Catismadan kaginma ve yonetime bagimlilik yaygindir. Calisanlar inovasyon ve liderlik gibi
yetkinliklerden ok, prosediirlere uyum ve kurumsal iligkiler gelistirme konusunda 6ne gikar. Ozgiin
diistinme ve girisimcilik gibi yetkinlikler ise bastirilir.

Agresif ve savunmaci kiiltiirde rekabet, bireysel basar1 ve otorite vurgulanir. Calisanlar, hizli sonug
almak, glic kazanmak ve digerlerini gegmek igin calisir. Calisanlar analitik diistinme, rekabetcilik ve
karar verme becerilerini gelistirir. Ancak, is birligi, gtiven ve takim ¢alismas1 gibi yetkinlikler geri
planda kalabilir.

Tablo 1, bes model arasindaki farkliliklar1 ve kiilttir yetkinlik iliskisini 6zetlemektedir:
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Tablo 1. Bes Biiyiik Kiiltiir Modeli Farkliliklar1 ve Kiiltiir/ Yetkinlik Tligkisi

Model Yetkinlikler mi Kiiltiir mii En lyi Uygulama
Rekabetci Degerler Kiiltiir tiirtine gore Degerli yeterlilikleri  Kiiltiir temelli K,
Modeli acik¢a tanimlanmis giiclii sekilde liderlik gelisimi

vurgular
Schein'in Orgiitsel Kiiltiir ~ Liderlik ve isgiicii Derin koklii Kiiltiir doniistimii,
Modeli yeterlilikleri varsayimlar organizasyonel
varsayimi etkiler Ogrenmeyi ve degisim
gelisimi sekillendirir
Hofstede'nin Kiiltiirel 1§gﬁcﬁ becerileri Kilttirel boyutlar Cokuluslu sirketler,

Boyutlar Teorisi

Denison Orgiitsel Kiiltiir

yapiy1 etkiler
(6rnegin,
dustik/ytiksek
belirsizlikten
kacinma)

Liderlik ve

isyeri davranislarimi
belirler

Performans odakl

kiilttirleraras1 yonetim

Strateji uyumu, yiiksek

Modeli calisanlarin uyum kiiltiir stratejik performansh
yetenegi kiiltiir yeterlilikleri organizasyonlar
evrimini yonlendirir  sekillendirir

Orgiitsel Kiiltiir Isgiicti yeterlilikleri Davranissal kiilttir Kiltir

Envanteri davranis normlarimi tipleri belirli degerlendirmesi,
tanimlar becerileri giiclendirir ~ orgitsel davrams

calismalari

Tablo 1’de de gortildiigii tizere, Rekabetci Degerler Modeli, yetkinlikleri kurumun kiltiir tipine gore
agikca tanimlayarak insan kaynaklari ve liderlik gelisiminde pratik avantajlar sunar; ancak bu yaklasim,
kiiltiriin degiskenligine karsi esneklik konusunda sinirli kalabilir. Schein'in Orgiitsel Kiiltiir Modeli,
liderlik ve isgticti yeterliliklerinin derin kiiltiirel varsayimlar: sekillendirmesini vurgular; bu sayede
kiilttir dontistimiine giiclii bir zemin saglar fakat degisim stiregleri genellikle uzun ve karmasiktir.
Hofstede'nin Kiiltiirel Boyutlar Teorisi, isgiicii becerileriyle orgiit yapisin1 ve isyeri davranislarimi
kilttirel boyutlar {izerinden analiz ederek gokuluslu sirketlerde kiiltiirleraras1 yonetimde avantaj
saglar; ancak yerel farkliliklar1 goz ard1 etme riski tasir. Denison Orgiitsel Kiiltiir Modeli, liderlik ve
¢alisan uyumunun kilttir evrimini yonlendirmesiyle strateji uyumu ve yiiksek performansh
organizasyonlar igin giiglii bir gerceve sunar; fakat performans odakli yaklasim, insan faktoriinii ikinci
plana atabilir. Son olarak, Orgiitsel Kiiltiir Envanteri, isgiicii yeterliliklerini davramis normlariyla
iliskilendirerek kiiltiir degerlendirmesi ve orgiitsel davrams analizlerinde esneklik saglar; ancak
davrarussal tiplerin sinirli tanimi, karmasik kiiltiirel yapilar: tam olarak yansitamayabilir.

4. Seranit Ornek Olay1: Arastirma ve Yontemi

Bu calismanin uygulama kismy, bir sirketin temel yetkinliklerinin belirlenmesine yonelik sistematik bir
stirecin Tirkiye'nin énde gelen seramik firmalarindan biri olan Seranit'e tatbik edilmesi seklindedir.
Amacg, Seranit biinyesinde “basar1” ve “basarili calisan” kavramlarmin tanimlanarak Seranit’e 6zgii bir
yetkinlikler 6lcegi gelistirilmesi ve orgiit kiiltiirii temelli bu 6lgegin belli basl insan kaynaklari islevleri
i¢in kullanilmasinin saglanmasidir.

Calisma arama toplantisi, yonetici odak grup goriismeleri, calisan odak grup gortismeleri, yetkinlikler
Olgegi gelistirilmesi ve 6lgegin uygulanmasi seklinde bes asamadan olusmaktadir:

4.1. Arama Toplantist

Uygulamann ilk adiminda, “Mevcut kurum kiiltiirtinde basar1 ve basarilinin tanimi nedir?” sorusuna
cevap aramak {izere bir Arama Toplantis1 diizenlenmistir. Bu toplantiya genel miidiir (GM), genel
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miidiir yardimcilari, fabrika miidiirleri ve diger yoneticilerden olusan toplam 11 Seranit mensubu ile
iki arastirmaci katilmistir. Toplanti, acik uglu sorular ve beyin firtinasi teknikleri kullanilarak
gergeklestirilmis ve kurumdaki basari kavramina iliskin ortak bir anlayis gelistirilmistir. Bu siireg
sonunda, Seranit'in hem mevcut ¢alisanlarmin gelisimi hem de adaylarin degerlendirilmesi igin
sistematik ve kuruma 6zgti bir yetkinlik yonetimi altyapis: olusturulmustur.

4.2. Yonetici Derinlemesine Goriismeleri

Arama toplantisindan elde edilen bulgular dogrultusunda, “basar1” ve “basarili” kavramlarinin
somutlastirilmas: amaciyla GM onay1 ile segilen 5 yonetici ile derinlemesine birebir gortismeler
gerceklestirilmistir. Bu goriismelerde, yoneticilerin basariy1 nasil tanumladigy, basarili calisanlarin hangi
ozelliklere sahip olmasi gerektigi gibi sorulara odaklanilmistir. Goriismeler yari yapilandirilmis
formatta yapilmis ve her goriisme yaklasik bir saat stirmiistiir.

4.3. Calisan Derinlemesine Goriismeleri

Bir sonraki asamada, derinlemesine goriisme sonuglaria gore belirlenen “basarili” tanimina uygun
mevcut Seranit calisanlariyla birebir goriismeler yapilmistir. Calisan segimi, birim ve yonetici onaylari
dikkate alinarak gerceklestirilmistir. Bu gortismelerde, calisanlarin kendi basar1 algilari, kurumdaki
deneyimleri ve yetkinlikleri hakkinda bilgi toplanmustur.

4.4. Seranit Yetkinlikler Olgegi Gelistirilmesi

Arama toplantis1 ve derinlemesine goriismelerin analizinden elde edilen veriler 151§1nda, Seranit’e 6zgii
temel yetkinlikler belirlenmistir. Bu yetkinlikler temel alinarak, adaylarin se¢me ve yerlestirme
stireclerinde kullanilmak iizere bir “Seranit Yetkinlikler Olgegi” gelistirilmistir. Olgek, davranig
gostergeleri ve derecelendirme kriterlerini icerecek sekilde yapilandirilmistir.

4.5. Egitim ve Gelisim Ihtiya¢ Tespiti

Son agsamada, gelistirilen Seranit Yetkinlikler Olgegi kurumun mevcut galisanlarina uygulanmis ve bu
dogrultuda egitim ve gelisim ihtiyaglar1 ile performans yonetim sistemi icin gerekli 6n bilgiler tespit
edilmistir. Bu ihtiyaglar 1s18inda, calisanlarin yetkinliklerini gelistirmek amaciyla gerekli egitim
planlamalar1 yapilmis ve performans 6lctimiine yonelik uygulama adimlar1 planlanmustir.

4.6. Bulgular ve Tartisma

Yonetici miilakatlari, Seranit’in dort fabrika yoneticisiyle uzaktan, sekiz yoneticiyle sirket merkezinde
sifahi, iki yoneticiyle ise telefonla yapilan goriismelerden olusmustur. Bu siiregte elde edilen bulgular,
yoneticilerin kurumsal basar: algilar, iletisim sorunlari, egitim ihtiyaglar1 ve orgiitsel yapiya iliskin
kapsaml bir degerlendirme sunmaktadir.

4.6.1. Basart ve Mutluluk Iliskisi

Seranit yoneticilerine gore basary;, mutluluk, marka degerini yiikseltmek ve dogru hedefleri
gerceklestirmektir. Ayni yoneticilere gore basarisizlik; marka bilinirliginin olmamasi, plansizlik,
potansiyeli kullanamama ve amagsizliktir.

Yoneticiler kendilerinin 6ne ¢ikan basarilarini; ¢aliskanlik, kararlilik ve sonug odaklilik, 6grenmeye
yatkinlik, cok yonliiliik ve gelisime aciklik, iletisim becerisi, tutku, gézlem ve analiz kabiliyeti olarak
belirtmisler, calisanlarda olmasi gereken basarilari ise; takim ¢alismasina uyum, isi zamaninda yapmak,
fikir tiretmek/6neri gelistirmek, yetkinlik ve iletisim becerisi olarak tanimlamislardir.

Mutlulugun, calisanlarin is performans: ve kurumsal baghlig: tizerindeki etkisi gtz Oniinde
bulunduruldugunda, giiven ortami olusturma ve ekip ruhunu gelistirme cabalarinin énemi bir kez
daha ortaya ¢tkmaktadir. Yoneticiler, ¢alisanlarin basari algisini bireysel hedefler yerine ortak amaglar
tizerinden tanimlamanin daha etkili oldugunu belirtmislerdir. Basarisizliklarin tanumini basarrya gore
daha kolay yapabilen yoneticilerin kendi aralarinda ahenkli ve uyumlu bir iletisim iginde olduklar:
gozlenmistir.
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Mutluluk, yoneticiler tarafindan basarmin temel unsuru olarak ifade edilse de basarmin sadece
mutlulukla tanimlanmasinin bazi sinirlamalar: bulunabilir. Mutluluk kavraminin bireyler arasi farklilik
gostermesi basarty1 clgmeyi zorlastirabilecegi gibi yalnizca mutluluga odaklanmak, daha somut
performans olctitlerinin goz ardi edilmesine neden olabilir. Bu nedenle, mutlulukla birlikte 6l¢tilebilir
hedefler, verimlilik oranlar1 ve miisteri memnuniyeti gibi ek basar1 metriklerinin dikkate alinmasi
gereklidir. Boylece daha dengeli ve kapsaml:i bir basar1 tanimi olusturulabilir. Yoneticiler, calisanlarin
basar1 algisini bireysel hedefler yerine ortak amaclar tizerinden tanimlamanin daha etkili oldugunu
belirtmislerdir. Mutlulugun, ¢alisanlarin is performansi ve kurumsal baghlig: {izerindeki etkisi goz
ontinde bulunduruldugunda, giiven ortami olusturma ve ekip ruhunu gelistirme ¢abalarinin énemi bir
kez daha ortaya ¢ikmaktadir.

4.6.2. Yoneticilerin Deneyimsel Ayrimlar:

Uzun stireli yoneticiler, gecmisteki yonetim yaklasimlariyla son ii¢ yilin performansin kiyaslayarak,
yenilikgi siireclerin genel olarak olumlu bir etkisi oldugunu ifade etmislerdir. Ancak, bu grubun bir
kismu degisim stirecinde iletisim ve ilgi eksikliginden sikayet¢i olmustur. Yeni katilan yoneticilerden bir
kismu yiiksek motivasyon ve enerji sergilerken, digerleri destek mekanizmalarinin eksikliginden dolay:
yalmzlik hissi yasamaktadir.

Ust yonetim ile orta kademe yoneticiler arasindaki iletisimde ortak dil ve kavram birliginin eksikligi
dikkat c¢ekmektedir. Bu durum, farkli yonetim yaklasimlarindan kaynaklanabilecegi gibi,
organizasyonel seffaflik eksikliginden de kaynaklanabilir. fleriye doniik olarak, iist yonetimin diizenli
olarak sahadan geri bildirim almas1 ve empati odakli bir yaklasim benimsemesi, bu sorunun ¢oziimiine
katki saglayabilir. Ayrica, diizenli toplantilar ve ortak degerler tizerine insa edilen bir iletisim stratejisi
gelistirilmesi 6nerilmektedir.

4.6.3. Egitim Stiregleri ve Etkinlik

Egitim programlarinin etkili planlanmasi, kurumsal performans agisindan kritik bir unsur olarak 6ne
cikmaktadir. Universite egitimlerinin teorik yapisi, pratik uygulamalara yoénelik bir eksiklik olarak
algilanmaktadir. Yoneticilerin aktif olarak egitim siireclerine dahil olmasi, hem egitim kalitesini
artirmakta hem de calisan motivasyonunu yiikseltmektedir. Ancak, bu siireclerin daha verimli
olabilmesi i¢in egitim materyallerinin gelistirilmesi, egitmenlerin hazirlanmasi i¢in zaman taninmasi ve
geri bildirim mekanizmalarinin devreye alinmas: gerekmektedir.

Fabrikalarda norm kadronun daha esnek olmasi gerektigi belirtilmistir. Ozellikle salgin déneminde
yasanan is giicti dalgalanmalari, bu ihtiyac1 daha da artirmustir. Yalin tiretim stireglerinin etkin sekilde
uygulanmast i¢in mavi yakali calisanlarin katilimini tesvik eden kalite cemberleri ¢nerilmistir. Bu
cemberler, calisanlarin stireglere dogrudan katkida bulunmalarimi saglayacak ve oOnerilerinin
uygulamaya alinmasi durumunda o6diillendirme mekanizmalariyla desteklenecektir. Boylece hem
calisan baglilig1 hem de siireg verimliligi artirilabilir.

Uzun stireli yoneticiler, yenilikgi stireclerin genel olarak olumlu bir etkisi oldugunu ifade etmekte ancak
bir kismu itibariyla degisim siirecinde iletisim ve ilgi eksikligini ifade etmektedirler. Diizenli geri
bildirim toplantilar1 6nerisi, bu deneyimli yoneticilerin bilgi ve katkilarindan daha etkin faydalanma
potansiyelini tasimaktadir. Bununla birlikte, diizenli geri bildirim oturumlarinin zaman alici olabilecegi
ve yoneticiler arasinda yorgunluga neden olabilecegi goz 6ntinde bulundurulmalidir. Bu tiir olasi
dezavantajlar1 azaltmak icin geri bildirim toplantilarinin iyi planlanmasi, kisa ve odakli tutulmasi,
ayrica dijital platformlar kullanilarak esneklik saglanmasi onerilmektedir. Boylece, hem zaman
yonetimi saglanabilir hem de yoneticilerin etkin bir sekilde katilimi tesvik edilebilir.

Fabrikalarda esnek norm kadro ve kalite ¢emberleri uygulamasina gecilmesi calisanlar arasinda
baslangicta direng olusabilir ve bu durum, ilave egitim ihtiyaclar1 dogurabilir. Ayrica, bu tiir stirecler,
ilave isletme kaynaklar1 ve zaman tahsisini gerektirebilir. Bu zorluklar1 asmak igin, kalite cemberlerinin
baslangicinda kapsamli bir egitim programi sunulmali ve siire¢ boyunca devam eden bir destek
mekanizmasit saglanmalidir. Cemberlere katilimin gonilliillik esasina dayanmast ve uygulanabilir
Oneriler getiren calisanlarin odiillendirilmesi, siirecin basarisini artirabilir. Calisanlarin stireclere
dogrudan katkida bulunmalarini saglayacak kalite g¢emberleri, calisan onerilerinin uygulamaya
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alinmasi durumunda odiillendirme mekanizmalariyla desteklenmelidir. Boylece hem c¢alisan baglilig
hem de stireg verimliligi artirilabilir.

Egitim programlarinin etkili planlanmasi, kurumsal performans agisindan kritik bir unsur olarak 6ne
cikmaktadir. Yoneticilerin aktif olarak egitim stireclerine dahil olmasi, hem egitim kalitesini artirmakta
hem de ¢alisan motivasyonunu yiikseltmektedir. Ancak, bu stireclerin daha verimli olabilmesi i¢in bazi
potansiyel zorluklar dikkate alinmalidir. Ornegin, egitim materyallerinin hazirlanmasi ve egitmenlerin
hazirlanmasi i¢in zaman ve kaynak ayirma gereksinimi, operasyonel yiikii artirabilir. Ayrica, geri
bildirim mekanizmalarinin uygulanmasi, ¢alisanlar arasinda baslangicta direncle karsilasabilir. Bu tiir
zorluklar1 asmak i¢in, egitim programlarinin daha esnek ve is ihtiyaclarina uygun sekilde tasarlanmasi
gerekir. Egitmenlere daha fazla hazirlik stiresi taninmasi, geri bildirim mekanizmalarinin etkin bir
sekilde planlanmasi ve djjital araclarin egitim stireclerine entegre edilmesi, bu siireglerin etkinligini
artirabilir.

4.6.4. Stratejik Planlama Eksikligi

Organizasyonda uzun vadeli bir stratejik planlamanin eksik oldugu belirtilmistir. Bu eksiklik,
kaynaklarin etkin kullanimini, hedeflerin netlestirilmesini ve departmanlar arasi koordinasyonu
olumsuz etkileyebilmektedir. Onerilen yillik stratejik planlama toplantilari, kurumun vizyonunu
belirginlestirmek ve departman hedeflerini uyumlu hale getirmek icin bir firsat sunacaktir. Bu
toplantilar sirasinda, pazar analizi, rekabet stratejileri ve performans olctitleri gibi temel konular ele
almmalidir. Ayrica, bu siirecin bir parcas: olarak, galisanlarin geri bildirimlerinin toplanmasi ve
planlarin bu geri bildirimlerle sekillendirilmesi nerilmektedir.

Uriin yonetimi stireglerinde isbirlik¢i ve katilimei bir yaklasim benimsenmesi gerektigi ifade edilmistir.
Stratejik pazarlama biriminin islevselligi artirilarak, organizasyon igindeki rolii daha belirgin hale
getirilmeli ve bu birimle diger departmanlar arasindaki etkilesim kanallar1 gtiglendirilmelidir. Bu
dogrultuda, diizenli koordinasyon toplantilari ve ortak projeler 6nerilmektedir.

Uretim ve satis birimleri arasindaki iletisim eksikligi, organizasyonel koordinasyon {izerinde olumsuz
bir etki yaratmaktadir. Uretim galisanlarimin satis siireglerini daha iyi anlamalar1 ve satis ekiplerinin
tiretim ortamina daha asina olmalari, bu sorunun ¢dztimiinde etkili olacaktir. Bu dogrultuda, iiretim
calisanlarmin belirli projelerde satis ekipleriyle birlikte calismasi ve satis personelinin diizenli fabrika
ziyaretleri yapmas1 onerilmektedir. Ayrica, karsilikli deneyim paylasimi oturumlar: diizenlenerek bu
iki birim arasimndaki is birligi artirilabilir.

Organizasyonda uzun vadeli bir stratejik planlamanin eksikligi ciddi bir sorun olarak tespit edilmistir.
Bu eksiklik, kaynaklarin verimsiz kullamimina, hedeflerin belirsizlesmesine ve boliimler arasi
koordinasyonun zayiflamasina neden olabilmektedir. Stratejik planlamanin yoklugu, orgiitsel esnekligi
azaltarak kurumun degisen piyasa kosullarina ve rekabet ortamina hizli bir sekilde adapte olmasin
zorlastirmaktadir. Ayrica, stratejik yonlendirme eksikligi, calisanlarin motivasyonunu ve kuruma
bagliligin1 da olumsuz etkileyebilir, ¢tinkii net bir vizyon ve hedefler olmadiginda ¢alisanlar kendilerini
belirsizlik i¢cinde bulabilirler.

Bu durumun ¢oztimii icin 6ncelikli olarak yillik stratejik planlama toplantilar1 diizenlenmelidir. Bu
toplantilar, kurumsal vizyonun yeniden tamimlanmasina, departmanlarin uyumlu hedefler
belirlemesine ve performans olciitlerinin netlestirilmesine olanak taniyacaktir. Bu stirecte, pazar analizi,
rekabet stratejileri ve risk yonetimi gibi kritik unsurlar ele alinmalidir. Ayrica, planlama siirecine
calisanlarin dahil edilmesi ve geri bildirimlerinin toplanmasi, stratejilerin daha kapsayic1 ve
uygulanabilir olmasini saglayacaktir.

Stratejik planlama stirecinin etkin bir sekilde yiiriitiilebilmesi icin bazi olasi zorluklar goz oniinde
bulundurulmalidir. Ornegin, bu siireg, 6nemli miktarda zaman ve kaynak gerektirebilir. Ayrica, farkli
bolumlerin 6nceliklerinin uyumlastirilmasi sirasinda ¢atismalar yasanabilir. Bu zorluklar: asmak igin,
planlama stirecinin profesyonel bir sekilde yonetilmesi, tiim paydaslara net sorumluluklar atanmasi ve
is birligini tesvik edecek araglarin kullanilmasi 6nerilmektedir. Dijital planlama araglar1 ve analitik
modeller, stiregleri kolaylastirmak ve daha veri odakli kararlar almak igin kullanilabilir. Stratejik
planlama eksikligini gidermek, yalmizca orgiitsel verimliligi artirmakla kalmayacak, ayn1 zamanda
kurumsal kiiltiir ve galisan bagliligini da giiclendirecektir.
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Uretim ve satis birimleri arasindaki iletisim eksikligi, organizasyonel koordinasyon {izerinde olumsuz
bir etki yaratmaktadir. Bu durum, ¢zellikle talep tahminlerinde hatalara ve miisteri beklentilerinin
kargilanamamasina yol agabilmektedir. Ornegin, yiiksek talep donemlerinde iiretim kapasitesinin
yetersiz kalmasi ya da diisiik talep donemlerinde stok fazlaligimnin olusmas: gibi sorunlar ortaya
cikabilir. Bir satis ekibinin, piyasa talebini yanlis tahmin ederek iiretim ekibine fazla miktarda siparis
iletmesi durumunda, tiretim ekibi gereksiz bir sekilde fazla mesai yapmak zorunda kalabilir ve bu
durum hem maliyetlerin artmasma hem de galisan memnuniyetinin diismesine neden olabilir. Ote
yandan, satis ekibi, tiretimin kapasite sinirlarini bilmeden bir kampanya baslatirsa, tirtin teslimatinda
gecikmeler yasanabilir ve bu da miisteri iliskilerini olumsuz etkileyebilir. Yoneticiler bu ve benzeri
senaryolara rastlanildigin ifade etmiglerdir.

Bu sorunlar gidermek icin, tiretim ¢alisanlarinin satis siireclerini daha iyi anlamalari ve satis ekiplerinin
tretim ortamina daha asina olmalari saglanmalidir. Bu dogrultuda, iiretim galisanlarinin belirli
projelerde satis ekipleriyle birlikte calismasi ve satis personelinin diizenli fabrika ziyaretleri yapmasi
onerilmektedir. Ayrica, karsilikli deneyim paylasimi oturumlar: diizenlenerek bu iki birim arasindaki
is birligi artirilabilir. Bunlara ek olarak, dijital araglar ve ortak bir talep tahmin sistemi kullanilarak veri
paylasimu ve seffaflik saglanabilir. Bu yaklasimlar, tiretim ve satis arasindaki uyumu artirarak orgtitsel
verimliligi giiclendirecektir. Etkili iletisim, bir organizasyonun isleyisinde tist yonetim ile orta kademe
yoneticiler arasinda kritik bir koprii gorevi gormektedir. Bu iletisimin eksik oldugu durumlarda,
orgiitsel hedeflerin netlesmemesi, kaynaklarin yanlhs kullanmilmas: ve c¢alisanlarin motivasyonunun
diismesi gibi sorunlar ortaya cikabilir.

5. SONUC VE ONERILER

Seranit yetkinliklerini belirleme amaglh ¢alismanin bundan sonraki kisimda insan kaynaklari, yetkinlik,
performans yonetimine iliskin degerlendirme ve 6nerilere yer verilmistir. Bunlar Seranit yetkinliklerine
iliskin oneriler, insan kaynaklarinin yeniden yapilandirilmasma iliskin ¢neriler ve performans
yonetimine iliskin oneriler ti¢ temel baslikta ele alinmistir:

Seranit Yetkinlikleri Onerileri

Yoneticiler kurumsallasma ihtiyacin ve sistem arayisini vurgulamakla beraber, 6zellikle ana rakiplerle
yapilan kiyaslamalarda Seranit’in “iiretimde butik, yonetimde c¢evik” dogas1 6ne ¢ikarmaktadir. Bu
ifade, sirketin operasyonel ve yonetimsel karakteristigini tanimlayan gticlii bir metafor olmakla birlikte,
birim analizleri yapilmadan ulasilan bu tiir genellemeler dikkatle ele alinmalidir. Bununla birlikte, bu
ozellikler sirketin temel yetenegini olusturma potansiyeline de sahiptir.

Temel yetenek, bir sirketin kaynaklarimi kullanma konusundaki benzersiz becerisidir ve diger
yeteneklere kiyasla sirkete rekabetci bir avantaj saglayan, taklit edilmesi zor bir 6zelliktir. Temel
yetenek, genellikle acik bir sekilde tarif edilemez; ¢tinkii bu, sirket kiiltiirti, insan kaynaklari, iliskiler ve
finans gibi pek ¢ok unsurun dinamik bir bileskesidir. Bu nedenle, temel yetenegin ortaya cikisi1 kadar
¢oziimlenmesi ve siirdiiriilebilir bir sekilde yonetilmesi de zaman ve gaba gerektirir.

Seranit’in temel yetenegi, tiretim boyutundaki butik yaklasimi ile yonetimdeki ¢evikliginin bir araya
gelerek hiz, esneklik ve uyum yetenegi olusturdugu bir yap:r olarak degerlendirilebilir. Bu temel
yetenek, yoneticilerin isbirligi, aciklik, seffaflik ve sonu¢ odakli bir mesai anlayis1 sergilemesiyle daha
belirgin hale gelmistir. Son ti¢ yil icerisinde bu 6zellikler etrafinda olusan ¢evik ekipler, uyum, aidiyet
ve ¢aliskanlik gibi temel vasiflar ile dikkat cekmektedir.

Cevik ekiplerin en belirgin ¢zelliklerinden biri, isbirligi ve stirekli iyilestirme arzusudur. Bu yaklasim,
gunliik is stireclerinde yogunlasan etkili iletisim, ekip ¢alismasi, sonug odaklilik ve problem ¢6zme
becerilerini gerektirir. Bu 6zellikler, Seranit’in insan kaynaginda belirginlesen isbirligi kiiltiirtiniin
temel yap1 taglaridir ve asagidaki yetkinliklerin gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir. Tablo 2 ve Tablo 3
bu yetkinlikleri gostermektedir:

Tablo 2. Seranit'in Temel Yetknilikleri ve Baslica Ozellikleri

Temel Yetkinlikler Baslica Ozellikleri
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o Fikirleri etkili bir sekilde ifade eder.
[letisim becerisi e Bilgileri uygun sekilde diizenler ve iletir.
o Aktif olarak dinler.

e Insanlarla etkili bir sekilde etkilesime girer.
e Bilgi paylasmaya ve almaya kabiliyetli ve isteklidir.
Ekip ¢alismasina ¢ Grup icinde ve gruplar arasinda isbirligi yapar.
yatkmhik ¢ Grup kararlarini destekler ve grup hedeflerini kendi
hedeflerinin 6niine koyar.

¢ Toplanan ve analiz edilen bilgilere dayanarak iyi
kararlar vermek i¢in saglam muhakeme kullanir.
Sonuc odaklilik ¢ En uygun eyleme karar vermeden 6nce tiim ilgili
gercekleri ve alternatifleri goz oniinde bulundurur.
e Karari verir ve ilerler.

o {lgili tiim bilgileri toplayarak ve diizenleyerek
sorunlar1 analiz eder.
Problem C6zme e Sebep ve sonug iliskilerini tanimlar.
¢ Uygun ¢oziimlerle gelir.

Bu yetkinliklere tist yonetimin beklentileri dogrultusunda iki ilave daha yapilabilir:

Tablo 3. Seranit’e Ilave Edilmesi Onerilen Temel Yetknilikleri ve Baslica Ozellikleri

Temel Yetkinlikler Baslica Ozellikleri

o Is performansi igin kisisel sorumluluk alir.
Giivenilirlik e Zamaninda ve tutarl bir sekilde isi tamamlar.
¢ Taahhtitlerine bagh kalir.

¢ Degisim icin inisiyatif alir ve harekete geger.
. 1yile§tirme i¢in fikirler tiretir, firsatlardan yararlanir,
Yenilikgilik yenilikler onerir.

¢ Beklenenden fazlasin yapar.

Seranit yetkinlikleri aday insan kaynaklarmin tiimiine mavi ya da beyaz yaka olduguna bakilmaksizin
uygulanabilecek birinci diizey ya da giris yetkinlikleridir. Bununla birlikte birim, boliim ya da uzmanlik
bazli ikinci diizey yetkinlikler de gelistirilmelidir. Bunun icin her birimde su an genel planda yapilan
calismanin benzeri, ilgili yonetici esliginde ytrttiilebilir.

Seranit teknik yetkinlikleri de temelde dort alandaki yetkinliklerdir:
1. Urtin bilgisi

2. Pazar bilgisi

3. Teknik analiz kabiliyeti

4. Analiz sonucu oneri gelistirme kabiliyeti.

Insan Kaynaklar: Onerileri

Seranit'te insan kaynaklar1 birimi en zayif birim olarak goze arpmaktadir. IK, GMY diizeyinde bir
temsile kavusmali. Ise alim ve yerlestirmede standartlar gelistirilmeli, insan kaynag: temininde dis
kaynaklardan daha ziyade i¢ kaynaklar tercih edilmelidir. Mevcut kiiltiiriin, iceriden tercih edilenlere
kars1 disaridan gelenleri daha zor benimsedigi dikkati gekmektedir.
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Temel ve teknik yetkinliklerin belirlenmesinden sonra IK'min eleman alma siireci Tablo 4’te soyle
kurgulanabilir:

Sell:ne Sorumlu Ne Kim
ceme Birim Amaclanmal1 Goriismeli

Siireci

Birinci iK Temel Yetkinlikler Olgeginin iK' dan sorumlu yonetici
Asama uygulanmasi

finci = 4144 Birim Birim yetkinliklerin Birim yoneticisi
Asama sorusturulmasi
Ugtincii iK Kiiltiir ve temel yetenek Panel (IK, ilgili birim ve
Asama uyumunun sorusturulmast tiglincii bir yonetici)

Tablo 4. Seranit’e Onerilen Yetenek Edinimi Siireci

Insan kaynaklarna iligkin 6nemli bir diger 6neri de isletme kariyer haritasi olusturulmasidir. Bu harita
yoneticilerin hedefleyecekleri “route (yol harita)”lar1 ve yedekleme planlarini iceren, farkl birimlerde
rotasyon usulii bulunmay1 gerektiren, boylece en st yetkinlikleri hedefleyen, en 6nemlisi de yeni
baslamis bir calisanin biitiin kariyer hayatini kapsayacak bir genislikte olmalidir. Mevcut yoneticilerden
bircogu Seranit’in boyle bir kariyer haritasini ortaya gikartabilecek buiytikliik, potansiyel ve iliskiler
agma sahip oldugunu dustinmektedir. Boyle bir kariyer haritasi her pozisyona ait yetkinliklerin
belirlenmesi ile adaylarin gelisim gereksinimlerini goriip, ona gore aksiyon almalarim da saglayacaktir.

Seranit’te insan kaynagimin teknik anlamda c¢ift kanatli olmasi ya da isletme tabiriyle sag ve sol eli ayn1
anda kullanabilme becerisi (ambidexterity) hem tirtin bilgisine hem de satis ve pazarlama kabiliyetine
sahip olmaktir. Bunu temin icin yeni alinan insan kaynagina kapsamli bir oryantasyon programi
uygulanmali ve bu program bir aydan az olmamalidir. Programin ilk asamasinda genel yapi ve isleyis
hakkinda bilgi verilmeli, ikinci kisimda belli bayiler ziyaret edilmeli, {i¢tincti kisimda kismi zamanl
rotasyonlarla adaylarin biitiin birimlerde vakit gecirmesi saglanmalidir. Satiscilar trtinle ilgili, tirtin
ekibi de satisla ilgili oryantasyon egitim almali, ama bu egitim grup egitimi seklinde degil mentorlar
vasttast ile birebir gerceklestirilmelidir.

Uyumlastirma programinin kariyer haritasi ile de baglantisi1 kurulmali ve yeni elemanlarin ikiser yillik
rotasyonlarla dort ana birimde (fabrika, satis-pazarlama, tasarim ve destek boliimleri) calismalar: temin
edilmelidir. Bu hem ortak kiltiiriin zenginlesmesine hem de calisanlarin kendilerini ve ilgilerini
kesfetmelerine vesile olacaktir.

Performans Ydonetim Sistemi Onerileri

Yetkinliklerin belirlenmesi ve insan kaynaklar1 bolimiiniin yeniden yapilandirilmasindan sonra
yetkinliklere dayali bir performans sistemi kurgulamak gerekmektedir. Bu, mevcut performans
degerleme sisteminin istenen yetkinliklerle giincellenmesi olarak da anlagilabilir. Onemli olan nicel ve
nitel standartlarin es zamanl uygulaniyor ve izleniyor olmasidur.

Performans yonetim sistemi, performans degerlemeden farklidir. Performans degerleme, birim bazinda
belirlenmis anahtar performans gostergeleri veya nicel standartlarn dénem sonunda ne kadar
gergeklestirildigine iliskin bir 6lgme iken, performans yonetimi, s6z konusu 6l¢gmenin sonunda alinacak
yonetsel eylemler, takip ve geri bildirimlerle hem donemleri birbirine baglamak, hem de egitim
ihtiyaclarm belirleyerek stirekli gelisimi temin etmeyi amaclar. Bunun da temel sart1 6grenmenin ve
gelismenin orgiit kiiltirtintin ayrilmaz bir parcasi olmasidur.
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Ust yonetim destegi ile gerceklesecek bu siirecte yoneticiler de kendilerini ve astlarim gelistirme
oncelikli, egitim odakli, katilimc1 ve yenilik¢i bir yonetim tarzini benimsemelidirler. Performans
yonetim sisteminde vakalar 6nemlidir. Kritik olay ad1 da verilen ve bir¢ok agidan egitim ve gelisme
firsat1 sunan olaylar ticer aylik donemlerin sonunda not alinmali ve galisanlarin yetkinlik Slgtimleri
kritik olaylar tizerinden yapilmalidir. Mevcut kiiltir buna uyum saglayabilir ve performans
degerlemenin oOtesine gegerek Seranit yetkinlikleri temelinde bir performans yonetim sistemi
olusturulabilir.
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