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YETKINLIKLERE DAYALI INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
VE UCRETLENDiRME SISTEMI UZERINE BIR INCELEME

Bilgin TAK*, Yiicel SAYILAR**, Kurtulus KAYMAZ***
OzZET

1980‘lerden bu yana insan kaynaklar yonetimi alaninda gergeklestirilen
arastirmalarin  bir bolimi, hem insan kaynaklari uygulamalarinin kendi
icindeki uyumunun hem de bu uygulamalar ile 6rglitsel strateji arasindaki
uyumun nasil saglanacagi Uzerinde durmaktadir. Arastirmalarin bir diger
bolimi ise s6z konusu uygulamalarin orgitsel performansi nasil
destekleyecegine odaklanmaktadir. Bu cercevede geleneksel is odakli
sistemlerden farkli olarak Ucretlendirme sisteminin 6rgitsel yetkinlikler ve
stratejiyi destekleyecek bicimde tasarlanmasi 6nem kazanmaktadir. Bu
calisma, ilgili literatlir gbz online alinarak, yetkinliklere dayali insan kaynaklari
yonetimi ve (cretlendirme sistemlerinin tasarimina iliskin bir inceleme
yapmayl amaglamaktadir.

Anahtar Sézciikler: Orgiitsel Yetkinlik, Yetkinliklere Dayali Insan Kaynaklari
Yonetimi, Yetkinliklere Dayali Ucret Sistemleri

AN EXAMINATION OF COMPETENCY BASED HUMAN
RESOURCE MANAGEMENT AND COMPENSATION
SYSTEMS

ABSTRACT

There has been considerable research on how human resource practices
would fit both within its internal practices and with organizational strategy.
Another stream of research has focused on how such practices would
support organizational performance. In this context, it is trivial to design
compensation systems, other than traditional job focused systems, that
support both organizational competencies and strategy. This study aims to
examine the design of competency based human resource management and
compensation systems.
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Resource Management, Competency Based Compensation
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GIRIS

Yetkinlije dayall yonetim yaklagiminin temelinde, orgiitlerin
rekabetgi Gstlinliginin, bir dier deyisle kendilerini rakiplerinden farkli
kilan unsurun, calisanlarinin gelistirdigi yetkinlikler oldugu diisiincesi yer
almaktadir. Yetkinlige dayanan Insan Kaynaklar Yénetimi (IKY) ve bu
islevin bir bilesenini olusturan cretlendirme sistemi de bu anlayis
gercevesinde sekillenmektedir. Dolayisiyla yetkinlige dayali {icretlendirme
sistemini uygulayan sirketler, calisanlarinin sahip oldugu vyetkinlikleri
yuksek Ucretle 6dullendirerek Ustiin bir performans dlizeyine ulagmayi
hedeflemektedirler.

ABD'de, 1999 yilinda yapilan ve kendi sektérlerinde ilk siralarda yer
alan 750 sirketi kapsayan bir arastirmanin bulgulari, sirketlerin rekabet
glgleri ile kullandiklar (cretlendirme sistemleri arasinda bir iligki
oldugunu ortaya koymustur. Ford, Intel, Microsoft, Wal-Mart gibi alaninda
dinya liderleri konumunda ve yliksek finansal performansa sahip
sirketlerin olusturdugu bu grupta Ucret ve performans yonetimi
konusunda genel olarak benzer modellerin kullanildidi tespit edilmistir. Bu
sirketlerde yliksek performans gosteren galisanlar igin tutarli ve anlamh
bir Ucret farklilastirmasina gidildigi; performans yonetim sisteminin
gosterilen  cabalarin  oddllendiriimesini  temel aldidi;  calisanlarin
performans diizeyi ile isletmenin basarisi arasindaki iliski ve bunlara bagli
lcretlendirme ve ddillendirme uygulamalarinin tiim calisanlara sik, agik
ve detayll sekilde iletildigi saptanmistir (Gherson, 2000).

Bu calismada, 19807erden itibaren IKY alaninda benimsenen
stratejik bakis agisi gdz Oniinde tutularak, Ucretlendirme sistemlerinin
yetkinlikler ile iligkilendirilmesi konusunda kavramsal bir tartisma
yapllmakta ve bu sistemin orgiitler agisindan yaratacadi Ustinlikler ve
sorunlar Uizerinde durulmaktadir. Bu amacla dncelikle IKY literatiiriinde
son on yili sekillendiren egilimlere deginilmekte, daha sonra yetkinlik
kavrami ve yetkinliklere dayali 1KY sistemi ayrintili  bicimde
aciklanmaktadir. Son olarak (cretlendirme sistemi ve yetkinliklerin
iliskilendirilme siireci anlatiimaktadir.

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE STRATEJIK BAKIS
AGISI

Teknolojik, ekonomik ve sosyal degismeler, IKY'ye iliskin uygulama
ve diizenlemelerin &rgiitler icin énemini arttirmistir. Ilgili literatiirde
izlenebilen net bir tespiti olusturan bu durum sonucunda IKY literatlirti
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surekli gelismekte, kuramsal ve uygulamali boyutlariyla tartisilan bir alan
niteligi kazanmaktadir.

iIKY'yi érgiitsel amaglara ulasmay! saglayan bir mekanizma olarak
tanimlayan yaklagimlarda islevselci bir bakis agisinin hakim oldugu ve
IKY'nin 6rgiitteki diizen ve entegrasyonu saglamakla sorumlu oldugu
belirtilmektedir. Bu bakis acisi cercevesinde insan kaynaklar (iK),
Uretimin kara kutusu olarak kabul edilmekte ve Uretimin girdilerinden
birinin, yani insanlarin segilmesi, dederlendirilmesi, egditimi, gelistiriimesi
ve odillendirilmesi konusunda calismaktadir. Bu yaklagim IKY'yi teknik
agirlikh bir arag olarak konumlandirmaktadir. Yaklasimin temelinde yatan
paradigma da adirlikh olarak modernist ve pozitivist niteliklidir. S6z
konusu rasyonel paradigma, bir seyin yonlendirilebilmesi ya da
yonetilebilmesi igin 6ncelikle onun bilinmesi gerektigini savunmaktadir
(Townley, 1993).

Geleneksel olarak sosyal bilimlerde birey, analize baslamanin
hareket noktasi, zaman iginde siireklilik arz eden, gd6zlemlenebilir bir
gerceklik olarak kabul edilmektedir. Bu bakis acisiyla birey, IK
uygulamalarinin  temelini  olusturan analiz  birimi  konumundadir.
Dolayisiyla bireyin dodasinin ortaya gikarilmasi, taninmasi ve segme,
performans dederleme, egitim, gelistirme, lcretlendirme gibi faaliyetlerin
dodru bicimde uygulanmasi ile motive edilmesi gerekmektedir. Ancak bu
paradigmaya alternatif yaklasimlarda bireyin sistemde icsel bir bilesene
indirgenip “veri” kabul edilmesi elestiriimekte, birey, icinde bulundugu
sosyal baglamin unsurlar ile karsilikli etkilesim icinde, timiyle kontrol
edilemeyen, goreceli nitelikleriyle kavramsallastiriimaktadir. Bu bakis agisi
ile bireyin bilme yetenedi, diger bir deyimle bireyin bilmesini ve kendini
yeniden insa etmesini sadlayan slirecler temel analiz alani olarak
degerlendiriimektedir. Epistemolojik agidan yapilan g&ziimlemelerde,
geleneksel olarak ise ve onu yapan kisinin dodasina iliskin bilgiler tireten,
Orgitiin ig yapisini, zamani, davraniglari disipline etmeye galisan, gesitli
teknikleri, gorevleri ve iliskileri kategorize edip Olclimleyerek etkinligi
saglamaya yonelen IKY'nin de farkli bir bakis agisina kavusmasi gerektigi
belirtimektedir (Townley, 1993). Bu cercevede IKY’nin sadece diizen
sadlamasi dedil, bireyleri icinde bulunduklari sosyal baglamla birlikte
dederlendiren ve orgiit icindeki faaliyetlerin iliskisel, goreceli niteligini gz
onlnde bulunduran bir sistem olarak islemesi beklenmektedir.

Edward Lawlera gére iKY'ndeki arastirma ve kuramlar yukarida
belirtildigi bicimde daha cok pozitivist ve rasyonel paradigmalarin
yansimalari altinda “is” odakli bir yapiya sahip olmustur. Is kavrami
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karmagsik bir érgiitsel yapiyl ¢oziimlemenin temel unsurudur. iIs odakli
yaklasimin popiilaritesi Winslow Taylor'un gcalismalarindan bu yana
gelismis ve islerin analizi, spesifiklestiriimesi, standartlastirilarak
rasyonelligin saglanmasi esas alinmistir. Ayni dogrultuda IKY'nin temel
analiz birimini de belirli bir isi yapan “kisiler” olusturmustur. Bu yaklagima
sahip bir IKY sistemi, bireyleri yaptiklari is icin yeterli ve istekli kimaya
yOneltmeyi amag edinmigtir. Bireyler isin gerekliliklerine uygun &zellikleri
dikkate alinarak secilmekte, bu 6zelliklerin gelistirilmesini saglayacak
bicimde editiimekte, islerini ne kadar iyi yaptiklarina gore
odiillendirilmektedirler. Is tanimlan da bireyleri bir 6rgiitsel birim icinde
konumlandirmanin temelini olusturmakta ve batincil olarak 6rgitsel
yapinin rasyonalize edilmesi amacglanmaktadir. Tarihsel olarak sergiledigi
gegcerlilife ragmen son yillardaki gelismeler is odakli yaklagimdan birey ve
yetkinlik odakl bir yaklagima gegisin gerekliliklerini ortaya koymaktadir.
Cunkd kisileri spesifik olarak tanimlanmis bir isin unsurlarindan biri olarak
gormek yerine, orgitsel ortamda calisan bireyler olarak kavramlastirmak
cogulcu bir bakis agisi kazanmak acisindan gerekli gériilmektedir. Ote
yandan is odakli bu yaklagimlarin daha cok yidin Gretimin yapildigi
endistriyel yapilanma icin gegerlilik tasididi, bilgi ve hizmet odakli
orglitlerin kendine 6zgl pratikleri ile 6n plana ciktigi belirtiimektedir.
Ancak is odakli yaklasimdan yetkinlik odakl bir yaklasima dogru gelismek
tiim yonetsel sistemlerde 6nerdidi degisiklikler acisindan basit ve dogrusal
nitelikli bir streci icermemektedir (Lawler, 1994).

iKY'ye iliskin kuramsal  yaklagimlarin kendi icindeki
siniflandirlmasina bakildiginda, stratejik bakis acisinin hizla gelistidi,
isletme stratejisi ve cevresel kosullarin iKY’ye etkilerinin yogun bicimde
tartisildigi gériilmektedir (Grundy, 1998; Bahrami ve Evans, 1997; Barney
ve Wright, 1998; Beer, 1997; Berman ve Yeung, 1997; Wintermantel ve
Mattimore, 1997). Bu gelisme, endlstri Otesi olarak nitelenen
yapilanmanin ortaya koydugdu iki gerceklige bagl olarak aciklanmaktadir.
Bunlardan ilki, bireylerin orgiitler icin stratejik bir kaynak oldugu, digeri
ise bireylerin bilgi, beceri ve yetenekleri ile igleri ve Orgutsel amaglar
arasindaki bagintilarin olusturulabilmesi icin IKY’de stratejik bir yaklagimin
zorunlu oldugudur (McGregor, 1991).

Son yillarda IKY literatiiriindeki &nemli gelismelerden biri, bu
alanda yapilan arastirmalarin mikro dizeydeki g¢béziimlemelerden makro
diizeyde stratejik bakis acisina sahip coziimlemelere dogru evrilmesidir.
Bu bakis agisi stratejik IKY olarak adlandinimakta ve &rgiitsel
performansin geligtiriimesinde IKY’nin énemini aciklamaya ydnelmektedir.
Stratejik IKY'nin 6ne siirdiigii temel argiiman, belirli bir stratejiye sahip
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bir drgitiin insan kaynaklarina iliskin uygulamalarinin, baska bir stratejik
yonelime sahip bir 6rgltinkinden farkli  olacagi  varsayimina
dayanmaktadir. Ancak stratejik IKY’ye iliskin literatiirde yer alan bircok
gorgul arastirmaya karsin, belirli bir kuramsal temelin gelistirilememis
olmasi dikkat ¢ekmektedir. Bu alanda genel olarak (¢ alternatif bakis
acisinin yaygin olarak kabul gérdigi, ancak bunlar arasindaki farkliliklarin
ve ortak noktalarin netlestiriimedigi belirtiimektedir. Stratejik IKY’deki
kuramlari belirleyen bu temel bakis agilari evrenselci (universalistic)
yaklasim, durumsallik (contingency) yaklasimi ve bigimlestirme
(configurations) yaklasimi olarak adlandiriimaktadir (Delery ve Doty,
1996).

Evrenselci yaklasim cergevesinde yapilan c¢oziimlemeler mikro
nitelik tagimakta ve bazi IKY uygulamalarinin her kosulda digerlerinden
daha bagarili sonuglara ulagiimasini sagdlayacadi, dolayisiyla her 6rgiitiin
bu uygulamalara sahip olmasi gerektigi savi éne siriilmektedir. Ornegin
Pfeffer (1994) tarafindan sayillan ve katiim, yetkilendirme, tesvik edici
lcretlendirme, is giivenligi, editim ve beceri gelistirme gibi uygulamalari
iceren on alti IKY faaliyeti bu evrenselci argiimani yansitmakta ve her
sirket igin gerekliligi kabul edilmektedir. Durumsallik yaklagimina sahip
argimanlar, isletme stratejisini stratejik IKY'yi etkileyen temel durumsal
faktor olarak kabul etmektedirler. Bu bagdlamda belirli bir isletme
stratejisinin varligi durumunda, her bir IK uygulamasinin bu strateji ile
nasil etkilesecedinin spesifik olarak ortaya konmasi ya da ¢dziimlenmesi
arastirmacilar igin temel sorunsali olusturmaktadir.

Bicimlestirme yaklagimiyla olusturulan 1KY yaklagimlarinin birkag
agidan digerlerinden farklilastigini séylemek miimkiindir. Bu dogrultuda
yapilan galismalarda makro nitelikli ve butiinsel bir bakis agisinin yerlesik
oldugu ve es sonucluluk ilkesi gercevesinde farkl kosullarda gegerli olan
ideal 1K tipolojilerinden séz edildigi gdzlemlenmektedir. Diger bir deyisle
bicimlestirme yaklasimi, farkli kosullar altinda gecerli olacak IKY alt
sistemlerinden olusan farkl konfiglirasyonlarin ya da sablonlarin varligini
One sirmektedir. Yani bicimlestirme yaklasiminda, tek tek bagimsiz
degiskenlerin (IKY faaliyetlerinin her birinin) bagimli degiskenle (érgiitsel
performans) nasil bir iliskisi oldugunun tespiti yerine, birden gok bagimsiz
dediskenin olusturdugu konfiglirasyonun badimh dediskenle iligkileri
sorgulanmaktadir. Bu baglamda stratejik IKY, isletmenin amaglarina
ulagsmasini saglayacak dogrultuda insan kaynaklari faaliyetlerinin gereken
bilesimini saglamak bigiminde tanimlanmaktadir (Delery ve Doty, 1996).
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Bicimlestirme  yaklasimi  cercevesinde ortaya konacak IKY
konfiglirasyonunun, strateji ile tutariidin yani sira igsel ve dissal
uyumlulugu da saglamasi gerekmektedir. Bu boyutun bir yansimasi olarak
IK stratejisinin icinde bulundugu 6rgiitsel baglam ile uyumu literatiiriin
temel arastirma alanlarinda biri olmustur (Nathan vd., 1991).

IKY uygulamalari ile rekabetci avantajlarin yaratiimasi arasindaki
iliskiler ise bircok arastirmaci tarafindan incelenmistir. Ornegdin davranisci
ekoliin temsilcilerine gére IKY maliyetleri diisiirme, Griin gelistirme gibi is
sonuglarina yansiyan davranislar olusturmak ve bunlari desteklemek
yoluyla s6z konusu rekabetci avantajlarin kazanimina olanak vermektedir.
Bu bakis acisi gercevesinde yapilan ¢alismalar, uzun yillar boyunca IKY'nin
neden sirket stratejisi ile iliskilendiriimesi gerektigi konusuna agiklik
getirmis ve gerekli davraniglar listesi gibi olgllebilir sonuglar ortaya
koymustur. Ancak zamanla rol davranisi ile sonuglar arasindaki iligkinin
rekabetci avantajlarin yaratimi konusunda vyeterli aciklamayr getirip
getirmedidi tartisiimaya baslamistir. Davranissal bakis agisi, bireysel ve
orglitsel davranisin  dis cevresel kosullar tarafindan belirlendigi
varsayimina dayanmakta, bireylerin iradeleri ve igsel biligsel stireglerini,
orgiitsel sonuglarin nasil yaratildigini anlama siirecinde analize deger
gormemektedir. Ote yandan belirlenmis rol davranislari, 6érgiite 6zgii olma
konusunda bir takim problemlere sahiptir. Go&zlemlenebilir ve
tanimlanabilir nitelikteki davraniglarin bir o6rgiitten digerine transferi
mumkindir. Dolayisiyla bunlar {izerinden 6zglin bir rekabet¢i avantaja
ulagiimasi mumkin goérdlmemektedir. Son vyillarda arastirmacilarin
davraniscl ekoliin varsayimlarindan uzaklastiklari, personel bulma ve
secme, is analizi, editim ve gelistirme, performans dederleme,
Ucretlendirme gibi sureclerin agiklanmasinda biligsel bakis agisini kabul
ettikleri g6zlemlenmektedir (Wilson ve Lado, 1994).

IKY ile sirdirilebilir rekabetci avantajlari iliskilendiren ve
literatlirde genis olclide etkili olmus bir dider yaklasim kaynak bagliidi
kuramina (resource based theory) dayanmaktadir. Kaynak baglihg
kurami temelde, firma davranisini agiklamak konusunda dissal pazar
kosullar yaninda igsel érgutsel yeterlilikleri de analize dahil etmeyi gerekli
goren iktisat dlstincesine dayanmaktadir (Penrose, 1959). Kuram,
getirdigi  firma davranisi  ¢dziimlemesiyle, orgiitsel  yetkinlikleri
stirdrdlebilir rekabetci avantajlarin kaynadi olarak kabul eden yénetim
kuramlarina zemin olusturmustur. IKY sistemi de 6rgiitiin insan kaynagini
olusturmak, gelistirmek ve korumaya yonelik olarak tasarlanmis farkli
ancak birbiri ile karsihkl iligki iginde olan alt sistemleri igermektedir
(Wilson ve Lado, 1994). Bu sistemin nasil tasarlandigi, hangi bicimlerde
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isletildigi ve sisteme hangi anlamlarin yiklendigi, 06ziinde bireysel
yaratimlara dayanan orgltsel yetkinliklerin gelistirilmesi agisindan kritik
oneme sahip kabul edilmektedir. Dolayisiyla iKY stratejisinin rgiitsel
yetkinliklerle bireysel yetkinliklerin uyumlulugunu sadlayacak bigimde
formiile edilmesi ve uygulanmasi 6ngorilmektedir.

Bu noktadan hareketle, yetkinliklere dayali bir (icretlendirme
sisteminin nasil tasarlanip isletildigini inceleyebilmek igin, calismanin
izleyen boéliminde oncelikle 6rglitsel ve bireysel diizeylerde yetkinlik
kavramlari agiklanmaktadir. Daha sonra yetkinliklere dayali IKY sisteminin
temel niteliklerini ortaya koymak ve bu bitincil sistem iginde
yetkinliklere dayali licretlendirme sistemini incelemek amaglanmaktadir.

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE YETKINLIKLERE DAYALI
YAPILANMA

Orgiitsel Yetkinlik Kavrami

Yukarida belirtildigi iizere iKY'de kaynak baglligi bakis agisi
rekabetgi avantajlarin, 6rgitiin sahip oldugu soyut ve somut nitelikli tim
kaynaklari mugteri beklentilerini karsilamak yolunda nasil kontrol edip
kullandigina iliskin bilgi ve becerilerine dayandigini belirtmektedir. Orgiit
kuraminda yer alan g¢géziimlemelerde de drgutsel yetkinliklerin 6zl olarak
bilgi ve becerilerin yaratim siregleri analiz edilmekte ve s6z konusu
yetkinlikler, temelde bir bilgi Uretim ve birikim mekanizmasi olarak
kavramsallastiriimaktadir.

Literatlirde yetkinlik kavraminin igeri§gi konusunda, (izerinde
uzlasilmis tanimlarin varligindan s6z etmek mimkiin dedildir. Etkinlik ve
performans agisindan bilinen fiziksel kaynaklarin disindaki faktérlerin
varligi ve etkilerinin tartismaya acilmasindan bu yana, temel yetkinlik
soyut varliklar érgiitsel yeterlilik yerlesik bilgi érglt kaltird gibi birgok
kavram ortaya atilmistir. Fakat bunlar arasindaki benzerlik ya da
farkliiklarin belirlenmesi ya da iliskilerin ¢dziimlenmesi yolunda netlik
sadlanamadidi kabul edilmektedir. Bu nedenle yetkinlik kavraminin tanimi
ve boyutlar hakkinda tek bir tez 6éne siirmek mimkiin gériinmemektedir
(Von Krogh, 1996).

Yetkinlik ~ s6zciginin  6ncelikle bir kurguyu ifade ettigi
belirtilmektedir. Bu kurgu, ¢ogunlukla dogrudan 6lglimlenmemekte, ancak
gozlemlenebilir sonuglarin (géstergelerin) bilgisine dayali olarak ifade
edilmektedir. Ornedin huzursuzluk ya da endise bireylere; katilim ya da
baglilik ise birey ile 6rgiit arasindaki iliskilere dair kurgulanan kavramlar
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olarak tanimlanmaktadir. Dogrudan gézlemlenemiyor olma ve kurgusallik
niteligi yetkinlik kavramini karmagik ve farkli anlamlar ylklenen bir
kavram haline getirmektedir. Yetkinliklerin kurgusal niteligi bu kavramin
orgiitsel ortamda iKY, performans élciimii ya da personel gelistirme gibi
islevsel alanlarla iliskilendirilmesini de gliglestirmektedir. Bu nedenle bir
yetkinligi, gostergelerinin olclilebilir ve gdzlemlenebilir olgltlerine dayali
olarak tanimlamak kavramin etkin kullanimi  agisindan  gerekli
goriilmektedir. Yetkinlikler konusundaki bir diger sorun ise bir 6rgiitteki
temel vyetkinligin ne oldugunun tanimlanmasindaki  glicliikten
kaynaklanmaktadir. Clinki bir 6rgiitte birden fazla tiirde temel yetkinlik
tanimlamak ya da bir temel vyetkinligi farkli boyutlar ile aciklamak
mimkiindir (Lahti, 1999).

Literatiirde yetkinlik kavrami (zerine vyapilan calismalara
bakildiginda ic  temel dizeyde  yapilan kavramlastirmalar
belirginlesmektedir. Tartisilanlardan ilki orgilitsel diizeyde sahip olunan
yetkinliklerdir. Edith Penrose’a gore oOrgitlerin sahip olduklari somut ve
soyut nitelikli kaynaklar arasinda bir ayrima gitmek gerekmektedir. Somut
kaynaklar, hammadde, malzeme, teknoloji, arag gere¢ ya da mali
kaynaklar gibi unsurlardan olusmaktadir. insan giicii ise érgiitiin soyut
nitelikli kaynadidir. Ancak insan glicii igin bir sahiplikten s6z etmek yerine,
somut kaynaklarin kullanimini saglayan bir hizmet Uretiminden ve bu
hizmetin 6rgit tarafindan kullaniisindan séz etmek gerekmektedir
(Penrose, 1959). Clnkii bu iki kaynak tirli, 6zdes olmayan yonetsel
araclar ve yaklagimlari gerektirmektedirler. Ote yandan kaynak ve hizmet
kavramlariyla ayrim yapmak gerekliligi, fiziksel kaynaklarla insan kaynagi
arasindaki iliskinin nitelijinden kaynaklanmaktadir. Bireylerin sahip
olduklari bilgi diizeyi ve tirleri ile érgitin kaynaklarindan elde edilecek
hizmet diizeyi arasinda acik bir iliski bulunmaktadir. Orgiitiin fiziksel
kaynaklarina dair Uretilen bilgi, bu kaynaklardan daha etkin ve etkili
bicimde yararlanmanin temel kosulu durumundadir (Penrose, 1959). Bu
cercevede Penrose’un ¢Ozlimlemesinde orgltsel yetkinlik kavraminin
bireyler tarafindan (retilen bilgiler temelinde tartisildidini belirtmek
mumkanddr.

Prahalad ve Hamel'e gbre de vyetkinlikler, o6rgltteki Uretim
becerisini ve fiziksel kaynaklari koordine ve entegre etmeyi sadlayan
ogrenimleri ifade etmektedir. Orgiitsel yetkinlikler, orgiitiin stratejik
mimarisiyle uygun bicimde yaratiip gelistirildiklerinde, rakiplerden farkli
bir performans diizeyinin nedenini olusturmaktadirlar (Prahalad ve Hamel,
1990).
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Orgiitsel yetkinlikler kendi icinde siniflandiridiginda ise dért tiir
yetkinlikten s6z edilmektedir:

1.

Yénetsel Yetkinlikler: Orgiitsel diizeyde yénetsel yetkinlikler,
Orgltlin stratejik liderlerinin stratejik bir vizyon yaratma, bu
vizyonu tim orgite iletme, vizyonu gergeklestirmek
dogrultusunda calisanlari yetkilendirip ydnlendirebilmek igin
ihtiyag duyduklan 6zgin vyeterliligi icermektedir. Yonetsel
yetkinliklerin ikinci boyutunu ise 6rgitiin gevreyle iliskilerini
kurgulamada sahip olunan 6zgiin beceriler olusturmaktadir
(Wilson ve Lado, 1994).

Girdi Esasli Yetkinlikler: Girdi esasl 6rglitsel yetkinlikler,
orgitin fiziksel kaynaklarini, sermaye glclini, insan
kaynaklarini, bilgi, beceri ve yeterliliklerini icermektedir. Bu
yetkinlikler ydnetsel vizyondan hem etkilenmekte hem de onu
etkilemektedirler. Ayrica bunlarin kullanimi bilgi yaratimina
iliskin ¢abalarin yoniini ve alanini belirlemektedir (Penrose,
1959).

Donlstimsel Yetkinlikler: Doéntisimsel yetkinlikler 6rgitin
girdilerini hedeflerine uygun bigimde ciktilara donistirebilme
yeteneklerini ifade etmektedir. Orgiitsel kiiltiir, 6grenme ve
girisimcilik ~ bu  alanda  6nemli  vyetkinlikler  olarak
tanimlanmaktadir.

Cikti Esash Yetkinlikler: Cikti esash olarak nitelenen 6rgiitsel
yetkinlikler, kurumsal taninirlik ve imaj, Griin ve hizmet kalitesi
ve misteri baghlig gibi soyut nitelikli stratejik amaglardan
olusmaktadir. Bu yetkinlikler 6rgitiin finansal, teknolojik ve
sosyal nitelikli tim kaynaklar ile iligkili, uzun ddnemde
yaratilan ve ekonomik getirileri de uzun dénemde ortaya ¢ikan
rekabetci avantaj kaynaklarini ifade etmektedirler.

Bir diger tanimda orgiitsel yetkinlikler, orgiitte bireylerin sahip
oldugu bilgi, beceri, yetenek ve dider Ozelliklerin toplami olarak ifade
edilmektedir. Ancak burada s6zi edilen toplam, unsurlar arasindaki
sinerjiyi ve bu unsurlari belirli bigimlerde yapilandirarak iliskilendirme
becerisini de icermektedir (Lahti, 1999). Orgiitsel etkinligin artirilabilmesi
yolunda bireysel ve 6rgiitsel diizeydeki yetkinliklerin birbiri ile iligkisi Tablo
1'de yer aldigi sekilde ifade edilmektedir.
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Tablo 1: Orgiitsel ve Bireysel Yetkinlikler Arasindaki Iliskiler

Orgiitsel Yetkinlikler

Bireysel Yetkinlikler

e Bir drgitiin sahip oldugu ve
ortaya koydugu gicli yonleri
ifade etmektedir.

* Bilgi, beceri, yetenek ve diger
karakteristiklerin firmaya 6zgu
bilesimlerinden olusmaktadir.

« Isletmenin ana faaliyet alaninin
temelini olusturmaktadir.

« Isletmenin yeni pazarlara
girebilmesini saglamaktadir.

¢ Rakiplerin kisa dénemde ve
aynen taklit etmesi mimkin
degildir.

e Orgiitiin vizyon, misyon, strateji
ve degerleri ile uyumlu

o Bir bireyin sahip oldugu ve
sergiledigi Ustlin yonleri ifade
etmektedir.

e Bireyin 0rgit iginde
sadlayacadi basari agisindan
kritik dneme sahip bilgi,
beceri, yetenek ve diger
karakteristiklerin bir
bilesiminden olugsmaktadir.

« Orgiitteki her bireyin mesleki
ozellikleri ve bulundugu
pozisyonun gerekleri
dodrultusunda gerekli
yetkinliklere sahip olmasi
gerekmektedir.

olmalidir. ¢ Bireyin yetkinliklerinin firmanin
vizyonu, misyonu, stratejileri
ve dederleri ile uyum iginde
olmasi gerekmektedir.
Kaynak: Lahti, Ryan K. (1999). Identifying and Integrating Individual Level and
Organizational Level Core Competencies. Journal of Business and
Psychology, 14 (1): 67.

Tablo 1'de gorildiglu Gzere bireysel vyetkinlikler, orgiitsel
yetkinliklerin birey diizeyindeki ifadesi niteligini tasimaktadir. Bireysel ve
orgitsel dlizeyde vyetkinliklerin  tanimlanmasi  orgiitiin  stratejik
dogrultusunun ve temel amaglarinin netlestirilip iliskilendirilmesi agisindan
bir arag olusturmaktadir.

Bir diger yaklagim, yetkinlik kavraminin son tahlilde bireylere iliskin
bir niteleme oldugunu, orgiitsel ve grup diizeyine iligkin yetkinlik
kavramlastirmalarinin metaforyal bir anlatim oldugunu vurgulamaktadir.
Bu cercevede grup veya Orgit dizeyindeki vyetkinliklerin, bireysel
yetkinliklerin gesitli bicimlerde uyumlastiriimasiyla, bir diger deyigle
kolektif hale getirilmesiyle etkinlestigi kabul edilmektedir. Ancak kolektif
yetkinliklere olanak saglayan kosullarin varligi da es zamanh olarak
gerekmektedir. Bu durumda daha (st dizey yetkinlikler bireysel
yetkinliklerin bir etkilesimi olarak ortaya gikmaktadir. Sekil 1'de adi gegen
yetkinlik etkilesimi (competency interplay) sematize edilmektedir.
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Yetkinlik etkilesimi dncelikle bir grup strecidir. Bu sireg, grup Uyelerinin
karsilikli calisma bicimleri ve eylemlerine iliskin zihinsel kaliplari grubun
kompozisyonu ile grubun is ve is ortamina iliskin sahip oldugu kolektif
bilgi tarafindan bigimlenmektedir.

)

Yetkinlik
Ftkilesimi
Sinirhliklar
_ e Calisma
YBtll:?yI'slfll »|  bigimleri ve <
etkinlikler iliskileri
iligkileri Paylagiimayan
Grup ilgi
. Bilgiler
kompozisyonu
ve grubun bilgi w
biitinlida

\ 4

Orgiit v
( \ Yetkinlige
Grup Diizeyinde Badimlilik
e Amagclar Yetkinlikler
e Yapl
o Stratejiler

\ ‘ ¢ Gruba 6zgii
olma diizeyi
o Biligsel
potansiyel
dizeyi

Sekil 1: Yetkinlik Etkilesimi

Kaynak: Von Krogh, G. (1998). Care in Knowledge Creation. California Management
Review, 40(3): 109.

Bireysel yetkinlikler, sdz konusu etkilesimin girdilerinden birini
olusturmaktadir. Sinirliliklar baghdiyla ifade edilen etken ise grup Uyeleri
arasinda  paylasiimayan bilgileri gostermekte ve vyetkinliklerin
etkilesiminde rol oynamaktadir. Bu gergevede bireylerin sadece ise iligkin
bilgileri paylasmalari beklenmektedir. Ancak neyin ige iligkin oldugu neyin
olmadidi konusundaki belirsizlik veya isle ilgisiz gibi goriinen fikirlerin
yaratabilecegi cesitlilik firsatlari, gelisim olanaklari agisindan sinirliliklari
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olusturmaktadir. Ote vyandan &rgiitiin  &zellikleri, bilgiye ulasma
bicimlerini, hangi bilgi ve becerilerin edinilmesi gerektigini dolayisiyla
gereken bireysel yetkinlik kompozisyonunu ve bunlarin etkilesim ortamini
belirlemektedir. Clnki neyin yetkinlik oldugu bir dider deyisle “yetkin” bir
galisanin nasil tanimlandi§i badlamsal olarak farkllasabilmektedir.
Yetkinligin ne oldugunun ve grup ya da orgiit diizeyinde olsun bir Gst
diizeyde etkinlesecek yetkinliklerin belirlenmesinde, 6rgiitsel amag, yapi
ve stratejiler gibi faktérler belirleyici olmaktadir. Son olarak grup
diizeyindeki yetkinliklerin 6rgitteki islerin etkinligi ve sorunlarin ¢6zimi
agisinda kritik hale gelmesiyle birlikte 6rgitiin bireylerin yetkinliklerine
bagimlhgr artmaktadir (Von Krogh, 1996). Dolayisiyla s6z konusu
etkilesim slreci birey, grup ve 6rgit diizeyinde ifade edilen yetkinliklerin
karsilikli iligkililigini ve belirleyiciligini de ortaya koymaktadir.

Buraya kadar yapilan agiklamalardan yola c¢ikarak doért temel

tespitte bulunmak mimkindur:

1. Oncelikle yetkinlik kavrami birey temelli bir icerie sahiptir.
Dolayisiyla yetkinliklerin yonetiminde bireysel analiz ve bu
analiz sonuglarinin IKY’ye konu edilmesi, o6rglitsel diizeyde
etkilerin yaratiimasina firsat saglamaktadir.

2. Orgiitsel yetkinlik kavrami &ziinde, bireysel bilgi, beceri ve
diger karakteristiklerin  bitlincil bir gorlntlsini ifade
etmektedir.

3. Orgiitsel diizeydeki yetkinlikler ile bireysel yetkinliklerin
uyumlastiriimasi gerekmektedir.

4. S6z konusu uyumun saglanabilmesi icin tim IK siireglerinin
tutarll  bicimde yetkinliklerin gelisimine destek vermesi
gerekmektedir. Bu nedenle bireysel yetkinliklerdeki gelismeyi
odullendiren yetkinlik temelli bir Ucretlendirme sisteminin
tasarimi kritik Gneme sahiptir.

5. Bu dodrultuda, calismanin bundan sonraki bélimiinde 6ncelikle
bireysel diizeyde yetkinlik kavrami agiklanmakta ve IK
yonetimindeki yeri ortaya konmaktadir.

Bireysel Yetkinlik Kavrami

Literatlirde Richard Boyatzis, D. Lucia ve Lyle M. Spencer
tarafindan yapilan calismalarda vyetkinlikler, bireysel diizeyde
incelenmekte ve tanimlanmaktadir. Bireysel yetkinligin genel kabul géren
tanimlarindan bazilari asadida siralanmistir:

Yetkinlik, “bireyin yaptigi isi, rol ya da sorumluluklarini etkileyen,
performansla dogrudan iliskili, kabul edilebilir standartlara gore
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olcllebilen, egditim ve gelistirme faaliyetleri ile iyilestirilebilen bilgi, beceri
ve davraniglar bUtind”, (Lucia ve Lepsinger, 1999); “bireylerin
sergiledikleri, belirli bir kritere gére o6lglimlenen etkinlik diizeyi ya da
Ustlin performans ile nedensel iligki taslyan bireysel karakteristikler”
(Spencer ve Spencer, 1993) ya da kisaca “bir bireyin, yaptidi iste Gstiin
performansa sahip olmasini saglayan belirgin karakteristikleri” (Boyatzis,
1982) olarak tanimlanmaktadir.

Tanimlarda adi gegen bireysel karakteristikler, birbirinden farkl
durumlarda ya da gorevlerde kisinin sergiledigi davranislar lzerinde etkili
olan, bireyin kendine 06zgl kisisel Ozelliklerini ifade etmektedir. Bu
karakteristikler bireylerin verili bir ortamdaki davranig, dlstinls
bicimlerini, verdikleri tepkileri belirlemektedirler. Bir karakteristik, cesitli
eylemler ya da farkli davranis formlari ile gorinir hale gelmektedir.
Baldwien’e gore bir bireyin sergiledigi bir eylem gesitli sonuglar
Uretmektedir. Bu sonuglar ayni zamanda bir ya da birden g¢ok
karakteristigin de agiklayicisi olmaktadir.

Bir eylem ya da bir davranig, belirli bir isin gereklerine gére ve
belirli bir o6rgltsel cevreden olusan badlamda sekillenen yetkinligin
gostergesi durumundadir. Farkli bir is ya da farkli bir érgiitsel cevrede bir
yetkinlik farkl davranis formlari ile tanimlanabilmektedir. Ayni bigimde
eylemin sonucunun is gerekleri ile olan iligkisi de farklilagabilmektedir.
Yetkinlik, bireysel yeteneklerin bir yansimasi olarak ortaya cikmaktadir.
Bir bireyin sahip oldugu yetkinlikler, onun yeterliligini ifade etmektedir. Bu
nedenle yetkinlikler bireylerin ne yapiyor olduklarindan g¢ok, verili bir
ortamda, ne yapabilecekleri ile ilgili bir kavramdir. Bir kisinin etkinlik
sadlayan davraniglarini anlayabilmek igin kisinin icinde bulundugu konum
ve ortama hangi yeterlilikleri tasidigini bilmek gerekmektedir. Bu bilgiye
sahip olmaksizin kisinin belirli davranigini tahmin etmek, tanimlamak ya
da yorumlamak ve neden etkin oldugunu belirlemek mimkin degildir
(Boyatzis, 1982).

Yetkinliklerin  bir diger ayinc 06zelligi, Ustiin ya da etkin
performansla neden sonug iliskisi icinde bulunmalaridir. Bunun anlami,
sahip olunan yetkinligin Ustlin performansa yol agtigina dair kanitlarin
olmasidir. Bir diger deyisle goérgll acidan, vyetkinligi olusturan
karakteristikler bagimsiz degisken, is performansi ise bagiml dedisken
konumundadir.

Lucia ve Lepsinger'e (1999) gore, yetkinlik kavrami asagidaki Sekil
2'de ifade edilen unsurlari kapsamaktadir.
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Davraniglar

Beceriler Bilgi

) Kisilik
Yetenekler Ozellikleri

Sekil 2: Yetkinlik Piramidi

Kaynak: Lucia, A.D.; Lepsinger, R. (1999). The Art and Science of Competency Models:
Pinpointing Crictical Success Factorsin Organizations. San Francisco: Jossey Bass
Pub., 7.

Sekil 2'de belirtilen yetkinlik bilesenlerinin davranigsal formlara
aktariimasi iki agidan énem tagimaktadir. Birincisi yetkinlik modelleri 1KY
acisindan 6nemli bir arag olusturmaktadir ciinkii bu yolla sadece etkin
performans icin gerekli yetkinliklerin tanimlanmasi dedil, bu yetkinliklerin
bir ise iligkin olarak ne zaman ve nasil ortaya konuldugunun agiklanmasi
da miimkiin olabilmektedir. ikinci olarak yetkinlik modeli cercevesinde
kisiyle baglantilandirilan karakteristikler, davranislarin sorgulanmasina ve
degistiriimesine zemin hazirlayabilmektedir. Ornegin empatik bakis agisina
sahip olmayan bir birey igin buna uygun bir davranis sergilemek mimkin
degildir. Ancak mudisteri ihtiyaglarini dinlemek bigiminde ifade edilen bir
karakteristik, editim calismalari ve uygun &ddller (licretlendirme) ile
desteklenebilmekte ve kiside bir davranis degisiminin gergeklestiriimesi
mimkiin olabilmektedir (Lucia ve Lepsinger, 1999).

Yetkinlik kavramina iliskin olarak Spencer tarafindan yapilan ayrim
ise, Sekil 3'te gosterilmektedir. Gorildigu gibi, buzdagi modelinde
yetkinlikler, kendi icinde belirli bir hiyerarsiye sahip kabul edilmektedirler.
Buna gore bilgi ve becerilere iligkin yetkinlikler gézlemlenebilir niteliktedir
ve buzdadinin su Ustlindeki kismini olusturmaktadirlar. Ancak &zbakis,
gudiiler ve Kkisisel 0Ozellikler daha derinlerde bigimlenen ve Kkisiligin
merkezinde bulunan yetkinliklerdir.
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GOZLEMLENEBILiR .
Beceri

Bilgi

GizLi Ozbakis
Kisisel Ozellikler

Guddler

Sekil 3: Buzdagi Modeli

Kaynak: Spencer, L.M.; Spencer, S.M. (1993). Competence At Work : Models for Superior
Performance. Newyork: John Wiley and Sons Inc., 11.

Yetkinlik, belirli bir is ya da durum igin belirlenmis etkinlik Slgiitii
veya Ustlin performans dizeyi ile sebep sonug iligkisine sahip olan
belirgin bireysel karakteristikler biitiinli olarak tanimlandijinda, tc temel
boyut (zerinden ifade edilmis olmaktadir. Bunlardan ilki belirgin
karakteristikler, ikincisi nedensellik iliskisi, digeri ise referans 6lgitiidiir.
Asadida bu Ug boyut sirasi ile agiklanmaktadir (Spencer ve Spencer,
1993):

1.Belirgin karakteristikler (yetkinlik unsurlarn): Yetkinlikler
bireylerin belirli bir zaman dilimi icinde sureklilik gdsteren, karsilasilan
durumlari  yorumlama, disinme ve davranma yollarina isaret
etmektedirler. Sahip olunan karakteristikler yetkinlik kavraminin birinci
boyutunu olusturmaktadir.

Yetkinlikleri olusturan karakteristikler, bes tlrde
degerlendiriimektedir:

eGlidiiler: Gudiiler, bireylerin belirli bir davranisi sergilemesine
neden olan dislnceler, istekler ya da durtilerdir. Guduler, belirli
bir amaca ya da eyleme yobnelik davranisin segiminde,
yonlendirilmesinde ve yiritilmesinde rol oynamaktadirlar.
Ornegin basarma giidiisiine sahip bireyler, siirekli kendilerine
hedefler koyan, onlara ulasmaya calisan, sorumluluk almaya ve
karar verme yetkisini kullanmaya egilimli kisiler olmaktadirlar.
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oKisisel ozellikler: Kigisel ozellikler, bireylerin fiziksel ozellikleri ile
belirli bir duruma ya da bilgiye karsilik gosterdikleri tepkileri ifade
etmektedir. Ornegin bireyin baski altinda sogukkanlligini
kaybetmemesi, problemler karsisinda baskalarini suglamak yerine
¢bziime yonelmesi, 6z denetim yetenedi bu grupta sayilan
ozelliklerdir. Glduler ve kisisel ozelliklerin dedismesi uzun zaman
alan ve gozlemlenmesi daha gl olan en temel karakteristikler
oldugu belirtilmektedir.

eKisinin kendine bakisi: Bireyin sahip oldugu benlik duygusu,
kendini algilayis bicimi ve temel dederleri bir 6zbakis (self
concept) gelistirmesine neden olmaktadir. Bireyin kendisi
hakkindaki kabulleri ve dederleri, sergiledigi davranislarn 6zbakisi
etkilemektedir. Ornegin lider olmaya deder veren bir Kkisi,
kendisine liderlik yetenedini sinayabilecedi bir is ya da gorev
verildiginde liderlik davranigi sergileyebilmektedir. Ancak bilingli ya
da bilingsiz bicimde “baskalarini etkilemek” distlincesi tagimayan
bir birey, yonetici pozisyonuna geldiginde liderlik davranis
gosterememektedir.

o Bilgi: Bilgi, bireyin belirli bir alana ya da konuya iliskin olarak
sahip oldugu islenmis enformasyon olarak tanimlanmaktadir. Bilgi,
karmagsik bir yetkinligi olusturmaktadir. Ornedin mesleki ya da
teorik bilgiyi 6lgmeye yonelik testlerle gergek anlamda bir
dederleme yapmak miimkiin olmamaktadir. Clinkii bir yetkinlik
olarak s¢zii edilen bilgi, sadece enformasyon sahibi olmay! degil,
bu enformasyonu hangi kosullarda, hangi eylemler igin nasil
kullanmak gerektiginin bilgisine de sahip olmayi icermektedir.
Dider bir deyisle, neyin bilgisi kadar nasilin bilgisi de es zamanli ve
ayni diizeyde 6nem tasimaktadir.

eBeceri: Beceri, belirli bir fiziksel ya da zihinsel gorevi (eylemi)
yerine getirebilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Zihinsel ya
da bilissel beceri yetkinlikleri analitik (bilgi isleme, neden sonug
iliskisi kurabilme, bilgileri organize edebilme) ve kavramsal
disiinme (karmasik veriler igindeki kaliplari ve modelleri
gorebilme) gibi yetenekleri icermektedir. Yetenek kavrami
dogustan getirilen bir takim yapabilirliklere isaret ederken; beceri,
var olan yeteneklerin {zerine sonradan &grenilenlerin
eklenmesiyle bicimlenmektedir.
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2.Nedensellik iliskisi: Yetkinlik kavraminin ikinci boyutunu
nedensellik iliskisi olusturmaktadir. Guddler, bireysel nitelikler ve Kkisilik
yapisi, is performansini ortaya cikaran davranisi yonlendiren yetkinlikler
olarak kabul edilmektedir. Bir yetkinligin is performansi {zerinde etkili
olmasi, performans ile bir iliskililige sahip olmasi beklenmektedir. Diger
bir deyisle yetkinliklerin her zaman bir eyleme ya da sonuca neden olan
bir niyet ya da edilimi icermesi gerektigi kabul edilmektedir ve niyetten
yoksun bir davranig yetkinlik olarak nitelendiriimemektedir.

Nivet Eviem Sonuc

Kisisel Ozellikler Davranig Is Performansi

e Gudiler
Oz Bakis Beceriler

* Bilgi

Sekil 4: Nedensel Akis Modeli

Kaynak: Spencer, L.M.; Spencer, S.M. (1993). Competence At Work: Models for Superior
Performance. Newyork: John Wiley and Sons Inc, 13.

3.Referans olgiitii: Bir karakteristik, gercek diinyadaki bir anlama
ya da sonuca karsilk gelmedigi siirece vyetkinlik olarak kabul
edilmemektedir. Bu anlamda performans Uzerinde anlaml bir fark
yaratmayan bir karakteristik yetkinlik olarak tanimlanmamakta ve bireyleri
dederlemede kullanilmasi uygun goériilmemektedir. Yetkinliklerin ayrimi
konusunda kullanilan temel ©&lglitler Gstlin performans ve etkili
performanstir. Ustiin performans cok az kisi tarafindan ulasilan ve
istatistiki olarak ortalama performans dizeyi (zerinde bir standart
sapmayi gosteren performans olarak tanimlanmaktadir. Etkin performans
ise kabul edilebilir minimum is giktisinin {izerindeki performans diizeylerini
gostermektedir (Spencer ve Spencer, 1993). Yetkinliklerin yonetilebilir
dediskenler olarak kabul edilmesi icin belirli referans olglitlerine gore
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gozlemlenebilmeleri, dederlenebilmeleri ve Ustiin performansa ulasmaya
neden olmalari beklenmektedir.

Yetkinlik Tiir ve Diizeyleri

Bir bireyin is ortamina tasidigi yeterliligi anlamak igin yetkinliklerin
hangi tiirlere ve dilzeylere ayridiginin kavramsal olarak belirlenmesi
gerekmektedir. Bu ayrimlar, belirlenen yetkinliklerin  6lgimi  ve
degerlendiriimesi, performans dederleme, egitim ve (cretlendirme gibi
IKY faaliyetlerine konu olusturabilmesi acisindan dnem tagimaktadir
(Boyatzis, 1982).

1981 yilinda Richard Boyatzis tarafindan yapilan bir ¢alisma, 1989
yiinda Spencer tarafindan veri tabani genisletilerek yenilenmis ve bir
yetkinlik s6zIigu olusturulmustur (Spencer ve Spencer, 1993). Akademik
calismalarda ve uygulamalarda yaygin kabul gbéren bu sozlikte,
davranigsal olay goérismelerinden elde edilen ve dstiin performansi
belirleyen karakteristikleri tanimlayan veri tabanindan hareket edilerek,
alti temel yetkinlik kiimesi tanimlanmistir. Her bir kiime iki ila bes
arasinda yetkinligi icermektedir. Her bir yetkinlik de spesifik olarak
tanimlanmis g ila alti arasinda davranigsal gosterge ile agiklanmaktadir.

Her bir yetkinlik ve davranigsal gosterge, islerinde (Ustiin
performansa sahip kisilerle yapilan gériismelerden elde edilen verilerden
ve davranig orneklerinden turetilmistir. Yirmi yildan uzun bir sirede,
ylizden fazla gorismeciden elde edilen goriisme verilerinin, ortak bir
modelde karsilastirmaya izin verecek bigimde butlnlestirilebilmesi ve
yetkinlikler ile davranigsal gdstergelerin ortak bir dille ifade edilebilmesi
amagclanmistir (Spencer ve Spencer, 1993).

Bu dogrultuda bir yetkinlik modelinin (s6zliginin), iki temel
soruya cevap vermesi gerekmektedir. Isin gerektirdigi bilgi, beceri ve
karakteristikler nelerdir? Hangi davraniglar Ustlin is performansi lzerine
dogrudan etki yapmaktadir? (Lucia, 1999). Hangi yetkinliklerin hangi
diizeylerindeki gelismelerin 6dillendirilecedine karar verebilmek acisindan
bu modelin varligi 6nem tagimaktadir.

Bu tespit bir yetkinlik modelinin iki temel boyuta sahip olmasi
gerektigini ortaya koymaktadir. S6z konusu boyutlardan ilkini yetkinlik
tlrlerinin  tanimlanmasi olusturmaktadir. Farkli yetkinlik tdrleri insan
davraniginin farkl formlar ve kisinin bu davraniglan gdstermesini
saglayan yeterlilikleri ile ilgilidir (Boyatzis, 1982). Ornegin planlama
yetkinligi amag belirleme, riskleri analiz edebilme, amaclara ulasmayi
saglayacak eylemleri tasarlayabilme gibi eylemlerle yakindan ilintilidir.
Nifuz ya da hakimiyet yetkinligi, dider bireyleri etkileme, onlar belirli
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eylemleri gerceklestirmeye ikna etme ve drgitsel amaglara kilitlenmelerini
sadlama bigiminde siralanabilecek bir cok eylemin gergeklestirilmesine
baghdir.

Yetkinlik modelinin bir diger temel boyutunu yetkinlik dizeyleri
olusturmaktadir (Boyatzis, 1982). Her bir vyetkinlik bireylerde farkli
diizeylerde bulunabilmektedir. Ornegin giidiiler ¢odunlukla bilingsiz bir
dizeyde tasinip etkinlesirken benlik dlstincesi bilingli bir dizeyde,
beceriler ise eylemsel diizeyde ortaya cikmaktadir. Planlama yetkinligi
birgok farkl diizeyde belirginlegebilmektedir. Planlama yetkinligine giidi
dizeyinde sahip bir birey, buna sahip olmayan kisilere gére amag ve
hedefleri hakkinda daha sorgulayici ve ilgili bir yaklagim sergilemektedir.
Bu vyetkinlige beceri diizeyinde sahip kisi ise amaca ulastiracak eylem
planinin olusturulmasi, risklerin analizi gibi konulara daha duyarli
olmaktadir.

Yetkinliklere dayall IKY sisteminin tasariminda, her érgiitiin kendi
orglitsel yetkinlikleriyle iliskilendirerek olusturdugu ve bireysel yetkinlikleri
tanimlayan bir yetkinlik sézlikleri ya da modelleri yer almaktadir. Bu
nedenle vyetkinliklere dayall IK y®netiminin bir (st sistem olarak
aciklanmasi gerekmektedir.

Yetkinliklere Dayali Insan Kaynaklari Yonetimi

Yetkinliklere dayal bir IKY sisteminde ise alma, egitim, gelistirme,
performans dederleme, kariyer planlama ve (cretlendirme gibi alt
suregler yetkinliklerin belirlenmesi, yonlendirilmesi ve gelistirilmesi izerine
odaklanmaktadir (Lucia ve Lepsinger, 1999). Bu dodrultuda yetkinlik
kavrami, etkin performans icin gereken bilgi, beceri ve bireysel
karakteristikleri belirlemek ve IK sistemlerini bunlarin gelistiriimesine
odaklamak igin kullanmaktadir.

Ustlenilen iglerde etkinligin sadlanmasi icin gerekli yetkinlik
profillerinin  bireysel diizeyde tanimlanmasinin ardindan tim IKY
faaliyetleri icin bir yol haritasi ortaya cikmaktadir. Bu cergevede tiim IKY
alt stregleri yetkinliklerin gelisimine odaklanmakta ve bu alt sistemler
arasindaki girdi-gikti iliskileri de bireysel yetkinliklerin gelistirilmesini
saglayan geri bildirim mekanizmalarini olusturmaktadir.

Yetkinliklere dayali yaklasim 6rgltsel tasarimda, is tasariminda ve
IK yonetiminin tim alt sistemlerinde kendine 6zgii bir felsefenin ve
pratiklerin yaratiimasini gerekli kilmaktadir. Bu durumda ozellikle iK
yonetiminin isleyisinde, hangi niteliklere sahip bireylerden s6z edildiginin
ve bu bireylerin nasil gelistirileceginin, yapilacak belirli isten daha genis
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bir baglamda disinilerek tasarlanmasi gerekmektedir. Yani bireyin
sadece yapacadi ise gore degil, 6rgiite ve onun temel yetkinliklerine gore
konumlandiriimasi ve dinamik bir degisim sireci icinde degerlendirilmesi
s6z konusu olmaktadir.

Yukarida da belirtildigi Gizere, hizli degisen rekabet ortaminda isin
standartlastirimasina galismak ve kontrolii maksimize etmek duslincesi
gecersizlesmektedir. Clinkii godu kez bireylerin yaptiklar islerin ve bu
isleri yapis bicimlerinin hizla dedismesi gerekmektedir. Dolayisiyla da kritik
faktor, is degil bireylerin séz konusu degisimleri karsilayabilme ve uyum
saglayabilme vyeterlilikleri olmaktadir. Boylece, isin dedil bir biitiin olarak
insanin temel alindigi bilgilerin ve sistemlerin Uretiimesi glindeme
gelmektedir. Yetkinliklere dayali yaklasimda bireylerin bitlincil olarak
karakteristiklerinin taninmasi, dedisken bir ortamda ne tiir cevaplar
vereceklerinin tahmin edilmesi ve bireyin hem yaptigi is hem de 6rgitiin
bitlnd ile kurdudu iliskinin bu baglamda ¢6ziimlenmesi kritik boyutlari
olusturmaktadir. Orgiitsel ortamda birey davranisini bicimlendirmenin ve
dolayisiyla yetkinlik gelisiminin yoni ve dizeyini etkilemenin en énemli
araclarindan biri olarak Ucret sistemleri ortaya gikmaktadir. Yetkinliklere
dayali biitiinciil bir IK sistemi icinde bireysel yetkinlikiere ve bu
yetkinliklerdeki gelisimlere odaklanarak tasarlanmis bir Ucretlendirme
sistemi ana yapinin 6énemli bir unsurunu olusturmaktadir. izleyen
bélimde, yetkinliklere dayall Ucret sistemlerinin yapisi ve isleyisi
tartisiimaktadir.

YETKINLIiKLERE DAYALI UCRETLENDIRME SiSTEMi

Ucretlendirme sistemlerinin  hangi esaslara gére yapilanmasi
gerektigi ve bir IKY alt sistemi olarak (cretlendirmenin 6rgiitsel
performansa katkisi, ilgili literatiirde uzun yillardan bu yana tartisilan
konulari olusturmaktadir. 1980°lere kadar hakim olan islevsel ayrima
dayall anlayis, yerini IKY alt sistemlerinin biitiinciil bir yaklagimla
dederlendiriimesine birakmis ve (cretlendirme sistemlerinin, o6rgtiin
stratejisiyle uyumu ve Orgltsel performansa katkisi tartisiimaya
baslanmistir (Henderson, 2000; Gomez-Mejia ve Balkin, 1992; Lawler,
1990; Knouse, 1995). Bu cergevede ise ve ise iliskin hedeflere gore
cesitlenen sistemler yerini daha gok bireyi érgitin stratejik hedefleri ile
birlikte dederlendiren yaklasimlara birakmistir (Flannery, 1996).

Yetkinliklere dayali bir licretlendirme sisteminin olusturulmasi da bu
dogrultuda iki temel katki yapma potansiyeline sahiptir. ilk olarak, bir
yetkinlik modelinin olusturulmasi ve diger tim IKY alt sistemleriyle birlikte
ticretlendirmenin de bu esasa dayall olarak yapilandinimasi érgiitiin 1KY
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sistemlerinin ic uyumlulugu acisindan elverigli gdriinmektedir. Ikinci
olarak, yukarida da anlatila geldigi gibi, 6rgitiin stratejik tercihleri ve
orgiitsel yetkinlikleriyle iliskilendirilerek olusturulan yetkinlik modelinin
Ucretlendirme sistemine esas teskil etmesi, hangi bireysel yetkinliklerin
gelistirilmesi gerektigi konusunda calisanlara bir yon gosterilmesi ve bu
alandaki basarilarin  &ddullendirilmesi  yoluyla, yetkinlik gelisiminin
desteklenmesi olasi gériinmektedir.

Yetkinlige  dayanan  (cretlendirme  sistemi  olusturmada
Ucretlenebilir faktorler kiipiinden yararlanmak mimkindir. S6z konusu
kiip, yonetsel pozisyonda yer alan islerin gogu icin gerekli sartlari genel
anlamda ifade etmektedir. Ucretlendirilebilir faktorler bilgi, problem
¢bzme ve karar alma olmak lizere ¢ ana grup altinda incelenebilir. Bilgi
faktorli egitim, deneyim ve beceri olmak (zere (¢ alt faktore
ayrilabilmektedir. Problem ¢dzme faktorl ise yorumlama, mevcut politika
ve 6rnek uygulamalar dikkate alarak prosediire uygun davranma, iletisim
alt faktorlerini icermektedir. Karar alma grubu iginde ise Kkisilerarasi
iliskileri (baskalarini editme, antrendrliik yapma, gelistirme gibi) anlama,
yonetsel nitelik ve nicelik kaynaklari planlama, isletme ve kontrol etme
olmak Uzere ¢ alt faktor grubunun tanimlanmasi mimkindar
(Henderson, 2000).

Amerika Ucretlendirme Birligi tarafindan 1996 yilinda yapilan bir
arastirmaya goére performans dederleme sisteminde kullanilmak UGzere
yedi yetkinlik tespit edilmistir. Bunlar: 1.Vizyon / iletisim, 2.Hesap verme /
baghlik / bitilncil yaklasim, 3.Global/takim calismasi, 4.Mikemmellige
ulagsma tutkusu, 5.Sinir tanimama / yetkilendirme / katiimcilik, 6.Degisimi
kabullenme, 7.Enerji / hizdir.

Yetkinlije dayanan (cret sisteminin temelinde, personelin kisisel
gelisim slirecinde genel olarak doért asama oldugu varsayimi
bulunmaktadir. Ancak uygulamada sirketlerin farkli sayida yetkinlik dizeyi
belirleyebildikleri de gdzlenmektedir. Ornedin Xerox Sirketinde 600
yetkinlik belirlenmis ve bunlar bes ayri diizeyde gruplandiriimistir (Johns,
1997). Yine bazi kaynaklarda 3 ile 6 vyetkinlik dizeyinin uygulamada
kolaylik saglayabilecedi belirlenmistir (Spencer ve Spencer, 1993).
Literatlirde bu kategorilere is ailesi veya toplulugu adi verilmektedir.
Sistem geredince, sahip oldugu vyetkinlik diizeyi arttikca calisanlar
yukarida belirtilen yetkinlikler piramidinde bir Gst diizeye gegmekte ve
Ucreti de buna paralel olarak artmaktadir.
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S6z konusu dizeylerden ilki ciraklk, daha agik bir anlatimla
baskalarinin yardimi ve gozetimi altinda yeni bir isi 6grenme asamasini
ifade etmektedir. Ciraklik dizeyine ait Ucretler en diisiik dizeydedir.
Ikinci asamada ise kisi goérevi 6§renmeye baglamakta ve kismen bagimsiz
olarak kendinden beklenen performansi gdstermeye baslamaktadir. Diger
bir ifadeyle, gbzetim olmaksizin isini yerine getirmesi igin gereken yetkiye
sahip olmaktadir. Dolayisiyla ¢iraklik asamasina gore daha yiiksek (icret
almaktadir. Uglinci diizey ise kilavuzluk (mentor) asamasi olarak
adlandirnimakta ve isinin gerektirdigi sorumluluklari Gstlenen, calistigi
birimin is hedeflerine ulasmasi yodniinde caba goOsteren ve dider
calisanlarin  gelisimine  katkida bulunan  bir  yetkinlik  profilini
yansitmaktadir. Son asama ise stratejik liderlik olarak adlandiriimakta ve
tiim orgiitiin faaliyetlerinin planlanmasi ve yiritilmesinin sorumlulugunu
tstlenen yetkinlige sahip olmayi ifade etmektedir. Dogal olarak en yiiksek
Ucret diizeyi stratejik liderlik asamasindaki Kisilere verilmektedir (De
Cenzo ve Robbins, 1996). Kisaca, kisilerin sahip olduklar yetkinlik
diizeyine paralel olarak Ucret dizeyi de ylikselmektedir.

Yetkinlik, bir isletmenin stratejik hedeflerine ulagsmasi igin orgtitte
ylritilen tim gorevler agisindan kritik dneme sahip bilgi, beceri ve
davranislarin toplamini ifade etmektedir. Ancak tanimda yer alan stratejik
hedeflere yénelme kavrami nedeniyle s6z konusu bilgi, beceri ve davranig
bilesiminin orgiitte hakim olan dederler ile bitiinlesmesi gerektiginin alti
gizilmektedir. Egitim yoluyla kazanilan bilgiler, beceriler edinilmesinin
temelini olusturmaktadir. Beceri, ancak bu bilgilerin  kullanildigi
deneyimlerle ortaya c¢ikmaktadir. S6z konusu becerilerin kisinin is
davranislarina yansimasi sonucunda olusan yetkinliklerin kilavuzlugunu da
orglitte egemen olan dederler yapmaktadir. Bu iliskililigi Sekil 6 lzerinde
izlemek mimkiindir (www.schoonover.com/Resorucecenter/q&a.html).

Sekil 6'da gorildigu gibi yetkinlik bilgi, beceri ve davranistan
farkhdir. Bu farkinin anlasilabilmesi icin asadida Ug vyetkinlik 6rnegi
verilmektedir:

YETKINLIK 1. Yeni bir driini diger Uriinlerden farkh olarak
algilanmasini saglayacak bir sekilde piyasaya sunmak,

YETKINLIK 2. Fiyatlamada etkili olan piyasa mekanizmalarini
anlayarak bir fiyatlama modeli olusturmak

YETKINLIK 3. isinde mikemmel bir performansa ulasmak icin
gerekenleri zamaninda yerine getirmek  (www.schoonover.com/
Resorucecenter/q&a.html).
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A
YETKINLIK
DUZEYLERL
4.ASAMA-
STRATEJIK LIDERLIK
3.ASAMA-
KILAVUZLUK
2ASAMA
GOREVI USTLENME
1.ASAMA- GIRAKLIK

Sekil 5: Yetkinlik ve Ucret Diizeyleri UCRET DUZEYLERI

Kaynak: De Cenzo, D.A.; Robbins, S.P. (1996). Human Resource Management, Newyork:

John Wiley &Sons.
/ ‘ BILGI
YETKINLIK 6 Fiyatlamay!
etkileyen piyasa

mekanizmalarini

anlamak
@Einde miikemmel

olmaya ulasmaya
Galismak

BECERI

Yeni Grint
piyasaya sunma
projesi
hazirlamak

DAVRANIS

Sekil 6: Yetkinlik Bilesimi

Kaynak: Competencies. (1998). www.schoonover.com/Resorucecenter/q&a.htm
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Yetkinlije dayanan (cretlendirme sistemi genellikle beyaz yakall
personel ve yonetsel pozisyonlarin {cretlendiriimesi amaciyla
kullanilmaktadir. Bilgi ve becerileri ddillendirdidi igin ise beceriye dayanan
licret sistemine benzemektedir. Ancak yetkinlife dayanan (cret sistemi
bilgi ve beceriye ek olarak kisisel imaj, is tutumlari, is icin gerekli
degerleri ve bazi kisilerin digerlerinden daha fazla basarmaya
yonelmesinde sirlikleyici olan temel gidu ve 6zellikleri Ucretlendirmede
dikkate almaktadir (www.opm.gov/perform/wppdf/paypro.pdf). Bu
bakimdan beceriye dayanan ve vyetkinlie dayanan (icretlendirme
sistemleri birbirinden farklidir. Yetkinlige dayanan (cret sisteminde
calisanin sahip oldugu bilgi ve becerileri goérevini yerine getirirken
kullanmasi ve bunlar yoluyla {stiin performansa ulagmasi durumunda
Ucret seviyesinin artiriimasi ilke edinilmektedir (Doyel, 1995). Clnki,
kisinin bazi becerilere sahip olmasi yilksek bir performans dizeyine
ulagmasi icin yeterli olmamaktadir. S6zgelimi, bazi caddas yonetsel
davranis bicimlerini 6grenen ve benimseyen bir ydnetici bunlar tutum ve
davraniglarina yansitmiyor ise eristigi dlzey bir yetkinlik olarak
dederlendirilemez. Bu nedenle yetkinlife dayanan (cretlendirme sistemi
varsayimlari dedil, gercekten yapilani yetkinlik olarak dederlendirmekte
ve Ucretlendirmeye dahil etmektedir (Robotham ve Jubb, 1997).

Bu asamada, vyetkinlige dayanan (cret sisteminde vyetkinlik
diizeyleri ve her bir yetkinlik diizeyine ait lcretlerin nasil belirlendigi
konusu (izerinde durmak gerekmektedir. Is degerlemesine dayal {cret
yapisinin olusturulmasinda, birbirine yakin diizeyde sorumluluk ve zorluga
sahip isler bir araya getirilerek (cret dogrusu Uzerinde farkl (cret
araliklari ya da Ucret siniflar olusturulmaktadir. Yetkinlige dayanan (cret
sisteminde benzer sekilde, yukarida agiklanan yetkinlik dizeyleri dikkate
alinarak Ucret kategorileri olusturulmaktadir. Her bir kategoride yer alan
islere ait Ucret seviyelerine de ana (cret ziimresi veya genisletilmis Gcret
bandi (broad-banding) adi verilmektedir. Dolayisiyla belirli bir yetkinlik
arali§inda yer alan kisiler ayni ticret kategorisi iginde toplanmaktadir. Bu
yaplyl Sekil 7 Uzerinde gdstermek mimkindir (De Cenzo ve Robbins,
1996):

Yetkinlije dayanan (cret sisteminde calisanin yetkinlik dizeyini
yansitan (cretinin yani sira performansinin da Ucretlendirmeye dahil
edilmesi 6nem tasimaktadir. Bu asamada calisanin performansinin
Olgimiinde de vyetkinliklerin esas alinmasi gerekmektedir. Bazi yazarlar
kisinin performans dizeyinin de (cretlendirmeye bir parametre olarak
alinmasi gerektigini belirtmektedirler. Bu durumda galisanin toplam {creti,
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calisanin yer aldidi yetkinlik grubuna ait ve yetkinlik diizeyi arttikca
artacak olan bir Gcret ile is performansina bagl olarak hesaplanacak
licretten olusmaktadir. ikinci parametre kisinin hedeflere ulasma derecesi
veya gosterdigi performansa badli olarak hesaplandidi igin donemler
itibariyle degisebilmektedir. Ote yandan icretlendirme modeline bazi
tesvike dayall Ucretlendirme tekniklerinin (bonus, kar paylasimi, kazang
paylasimi gibi) de dahil ediimesi durumunda Ucret toplamina Gglincl bir
parametrenin eklenmesi miimkiin olmaktadir.

Orgiit
Yeni Uriinii
Piyasaya Sunma Takim
Projesi {
Hazirlamak
Degisken Birey
Sonuglar
Gosterilen Gosterilen
f Bireysel veya
Yetkinlikler Gelistirilen
Bireysel Yetkinlikler
%120 < Edinilen Bireysel Yabanai Dil,
Yetkinlikler Bilgisayar Kullanma
S6z Konusu Ige Iligkin Piyasada (B;ﬁfgﬁg Yaraticilik,
Olusan Ucret Diizeyi Motivasyon gibi
0,
7100 Kisinin Isine Kattig
l Ozellikler
Sabit iicret
%80 Temel Ucret
Kisinin Ustlendigi Ise
veya Role Odenen
Ucret

Sekil 7: Ucreti Olusturan Unsurlar

Kaynak: Spencer, L.M.; Spencer, S.M. (1993). Competence At Work: Models for Superior
Performance, Newyork: John Wiley and Sons Inc., 311.

257



Bilgin Tak, Yiicel Sayilar ve Kurtulus Kaymaz

Yetkinlik Bazh Ucretlendirme Sistemi Tasarimi ve Uygulamaya
Konmasi

Sistemin tasarimi asamasinda iki ana faaliyetin yiritilmesi
gerekmektedir. Bunlardan ilki kilit faktdrlerin tespit edilmesi, daha agik bir
anlatimla her bir is sinifinda yer alan diizeyler igin Ustlenilen isin gerekleri,
kisisel yetkinlikler ve performans sonuglarinin belirlenmesidir. Dideri ise
her bir unsur igin ylizde oranlarin tespit edilmesidir.

Yetkinlije dayanan (cretlendirme sistemi (ic parametrenin
toplamindan olusmaktadir Bunlar, sabit lcret, ise 6édenen temel lcret ve
kisinin gosterdigi ortalama performansin (zerine cikmasini saglayacak
yetkinliklerinden kaynaklanan ilave licret seklinde sayilmaktadir (Spencer
ve Spencer, 1993).

Yetkinlik bazh iicret hesaplamasi: Yetkinliklerdeki gelismelerin
lcrete yansitilmasi, temel Ucretin disinda degisken (icret hesaplamasini
gerektirmektedir. Dedisken (cret, kisinin isinde gosterdigi ve gelistirdigi
ilave beceriler ve birey, takim veya orgiit performansi icin Odenen
ticretlerin toplamindan olugsmaktadir. Ornegin, toplam iicret iginde temel
lcret %50 kabul edilirse, dedisken lcretin %30'u takimda gérev yapan is
arkadaslari tarafindan derecelendirmeye dayanan kisisel yetkinlikler;
kalan %?20'si ise takimin kalite, verimlilik gibi performans gdstergeleri
dikkate alinarak hesaplanabilir.

Yetkinlige dayanan bir {icret sistemi olusturma siirecinde asagidaki
adimlarin gergeklestirilmesi mimkinddr (Shimko, 2000):

1.ASAMA: Is analizleri yoluyla kritik éneme sahip bilgi, beceri,
davranis, yetenek ve kisisel 6zelliklerin belirlenmesi

2.ASAMA: Is analizlerine bagli olarak isin yerine getirimesi icin
ihtiyag duyulan yetkinliklerin belirlenmesi

3.ASAMA: Personelin belirlenen yetkinlikler agisindan
performansinin olgiilmesine iligkin sistem gelistirilmesi

4.ASAMA: Piyasa Ucret arastirmalar verilerini dikkate alarak
yetkinliklerin parasal karsiliklarinin belirlenmesi

5.ASAMA: Her bir personelin isinde kullandigi bir dizi yetkinlige
dayanarak Ucretlerin belirlenmesi

Bu dogrultuda orgitiin  yetkinlik modeline dayall olarak
olusturulacak icretlendirme sistemine yansiyan yetkinliklerin, 1. 6rgiitiin
rekabet giicli agisindan dederi, 2. gerektirdigi caba diizeyi, 3. 6grenilme
ve gelistirilme gicligla gibi Olgiitler acisindan dederlendiriimesi 6nem
tasimaktadir (Doyel, 1995).
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Yetkinliklere Dayali Ucretlendirme Sistemine Gegis ve Onem
Tasiyan Unsurlara Iliskin Tartisma

Bu modeli uygulayacak orgutlerin her is tiirl veya Ucret diizeyi igin
basari gostergesi olarak kabul edilebilecek yetkinlikleri, diger bir deyisle
yetkinlik modelini olusturmasi gerekmektedir. Yetkinlige dayanan (icret
sistemine gecisin kademeli olmasi 6nerilmektedir. Ik asamada
performansa dayanan Ucret sistemi ile baslanmasi ve bu sirada 360
derece geri bildirim gibi katiimc bir performans dederleme sistemine
gecilmesi, Ucretlendirmenin de bu dodgrultuda farklilagtiriimasi yararli
olacaktir. ikinci asamada (icret belirleme siirecine yetkinliklerin dahil
edilmesi, son asamada ise adirlikh olarak yetkinliklere dayanan bir lcret
sistemine  yonelmek uygun olacaktir = (www.schoonover.com/
Resorucecenter/q&a.html). Arastirmacilar bu modelin 4 ile 8 ay iginde
islerlik kazanabilecegdi goriisiini savunmaktadirlar.

Yapilan bir aragtirmaya goére yetkinlife dayall (cretlendirme
sistemini  uygulayan isletmelerin  performansi  d6nemli  dlglide
iyilesmektedir. Sistemin uygulanmasi sayesinde ortaya cikabilecek
sonuglar asadida Ozetlenmektedir (www.schoonover.com/
Resorucecenter/q&a.html):

1.Basanh  elemanlanr ise alma orani  %5-10 oraninda
yukselmektedir.

2.Isletme icin &nem tasiyan personelin kuruma baglanma orani
%15-20 artmaktadir.

3.Calisan tatmin arastirmalari ile dlglilen memnuniyet diizeyi %15-
25 oraninda yukselmektedir.

4.Bireysel hedeflere ve ekip hedeflerine ulasma orani %20
oraninda artmaktadir.

Yetkinlije dayanan (cret sisteminin orgitler agisindan sagladig
faydalari asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Shimko, 2000):

1.Insan kaynagina daha genis bir bakis acisi ile bakilmasina yol
acar. Katiimcr yonetim vyaklagimi ile birlikte uygulandiginda Kkisilerin
pozisyonlarindan ok sahip olduklari yetenekler sayesinde Ustlendikleri
sorumluluklari, egitim ve 6grenmeyi ddillendirmektedir. Personelin biiyiik
resmi gormesini, dider bir ifadeyle, isin nasil ydritildigini, iste hangi
iyilestirmelerin yapilmasi gerektigini gormelerini saglar. Personel icin
olusturulan genis bakis acisi daha yenilikgi ve daha etkin olmalarini
mumkin kilar.
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2.Surekli iyilegtirme kiltlriinin 6rgite yerlesmesini desteklemekte
ve toplam kalite yonetimi ve surekli iyilestirme galigmalariyla uyum
saglamaktadir.

3.Kendi kendini yOneten ve becerili bir kadro kurma imkani
saglamaktadir. Daha verimli, kolektif calisma becerisi gelismis ve daha
fazla sorumluluk Ustlenebilecek bir galisan profili yaratiimasina zemin
olusturmaktadir.

4.Personel dedisim hizini diisirmektedir. Calisanlar sirekli olarak
becerilerini gelistirebildikleri igin Ucretleri Gzerinde daha fazla kontrol
gliciine sahip olmaktadirlar. Bu Ustiinliigli sadlayacak alternatif bir is
bulmalari ¢cogu kez glic olmaktadir.

5.0rgiitiin degisime uyum sadlama yetenegini arttirmaktadir. Her
degdisim personelin kigisel gelisimini ve {cret artigini temsil ettidi igin
degisime direnis en alt diizeye inmektedir.

6.Calisanlarin dikkatlerini, érgitiin misyon ve rekabetgi Ustiinlik
saglayan  yeteneklerini  destekleyecek iyilestirme  calismalarina
yoneltmektedir.

7.Isletmede kuruma deder katan personel  anlayisinin
yayginlasmasini saglamaktadir (Doyel, 1995).

Bir orgltte yodnetim bigcimi veya kullanilan teknoloji calisanlarin
isletmeye deder katmasi yoniinde firsat vermiyor ise, galisanlardan ilave
bilgi ve beceri edinmelerini tesvik edecek bir Ucretlendirme sistemi
orgiitsel etkinligi dedil, sadece Ucret maliyetlerini arttiracaktir (Lawler,
2000). Ornegin geleneksel (retim hatlarina dayali olarak calisan bir
isletmede kisilerin ise ve (riine deger katma firsatlar ok dusiiktiir. Ote
yandan en iyi ve en kotii personelin performanslari arasinda da gok kiigiik
farkllik olusmaktadir. Bu durumda geleneksel bir édillendirme sisteminin
kullanilmasi faydali olacaktir. Ancak, calisanlarin sirekli yeni gérevlere ve
projelere atandiklar caddas orgiitlerde yatay siire¢ bazli entegrasyon ve
kendi kendine ydnetim anlayisinin egemen olmasi, galisanlarin isletmeyi
etkileyen dinamikleri anlamasi, érgiitsel temel yetenekleri destekleyecek
teknik beceriler gelistirmesi talep edilmektedir. Cok becerili personelin
birbirinin ayni veya bir dlglide farkli beceriler gerektiren birden fazla
projede gorev almasi mimkiin olmaktadir (Lawler, 2000).

Yetkinlige dayanan (cret sistemi uygulamak icin is dederleme
sistemine sahip olmak, piyasada olusan Ucretler hakkinda veri saglayan
bir bilgi sistemi kurmak, 360 derece geri bildirim veya ayni diizeyde
galisanlarin  birbirlerini degerlendirmesi gibi katiliml bir performans
degerleme sistemini kurmak, esnek bir {icret yonetimi sistemi olusturmak,
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az kademeli bir drgtitsel yapilanmaya gitmek ve ekip calismasina dayanan
bir sistemi olusturmak 6nem tagimaktadir.

SONUC VE ONERILER

Ucretlendirmeye kisi bazl yaklagimin temelinde, orgiitlerin temel
yeterlilikleri ve yetkinlikleri agisindan kritik dnem tasiyan bilgi ve beceriye
sahip calisanlari gelistirme ve elde tutma amaci yer almaktadir.

Yetkinlik yaklagimi geredi is tanimlarindan rol tanimlarina gegisin
saglanmasi 6nem tagimaktadir. Is tamimi, kisinin yerine getirecegi
varsayllan bir dizi belirli faaliyeti tanimlamaktadir. Oysa Kkisilere
Ustlendikleri ise gore dedil, sahip olduklara role gore (cret 6denmesi
gerekmektedir. Zaten, strekli dedisken bir 6zellige sahip islerde isi baz
alarak tcret vermek miimkiin olamamaktadir. Belirli bir anda kisi sahip
oldugu yeterliliklerin timiini kullanmiyor olabilir ve bu nedenle de (cret,
isin piyasa degerini de yansitmiyor olabilir (Lawler, 2000). Bu durumda
lcretlendirme hatalari dogmaktadir. Bu nedenle, isgliciiniin esnek bir
sekilde gorevler Ustlendigi isletmelerde, kisilerin belirli bir anda ne
yapmakta olduguna gore dedil; neyi nasil yapabildijine gore
Ucretlendirilmesi fikri gindeme gelmektedir.

Yetkinlik yaklagimi temelde iki nedenle elegtiriimektedir. Bunlardan
ilki, yetkinliklerin tanimlanmasinin giigligi, digeri ise yetkinliklerin belirli
pozisyonlara atanmasindaki gugluktir. Clnki tim isletmeler tarafindan
kullanilabilecek genis kapsamli bir yetkinlik listesi olusturulmasi neredeyse
imkansizdir. Ote yandan olusturulacak bu listenin is ile iliskisinin kopmasi
kaginlmaz olabilmektedir. Oysa yetkinliklerin isletmenin faaliyette
bulundugu pazarin ve érgditiin ihtiyaglarini yansitan kavramsal bir gergeve
icinde sekillendirilmesi faydal olabilecektir (Currie ve Darty, 1995).
Yetkinlik yaklasimina gére yonetsel beceriler genel bir nitelige sahiptir.
Oysa bir yonetici A ortaminda ¢ok iyi bir sekilde calisirken baska bir
ortamda ayni yetkinliklerle ayni performansi gdsteremeyebilmektedir.
Yetkinlige dayali sistemin en temel eksikliklerinden biri, galisanlarin farkli
zamanlarda farkll sebeplerle ve farkli kosullara bagli olarak yiiksek
performans gdsterebiliyor olmalaridir. Belirleyici / kritik islerin bir sirketten
digerine farklilik géstermesi kaginlmazdir. Ozellikle sirketin biyiikliik
Olcegdi, yapllanma tarzi, bolgesel etkenler, kurumsal kiiltiir dikkate
alinmaldir. Bu nedenle yetkinliklere dayali tim IK sistemleri icin kritik
nokta oOrgitiin yetkinlik modelinin dogru olusturulmasi ve ozellikle
performans dederleme ve (cretlendirmeye temel olacak yetkinliklerin
dogru saptanmasidir.
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Yetkinliklere dayanan Ucretlendirme sistemi bireysel
karakteristikleri Gcretlendirmeye esas almaktadir. Bir yetkinligin digerine
gore nasil degerlendirilecedi sorunu mevcuttur. Ornegin etkili veya iyi
organize olmus takim dGyelerinin sahip olduklari karakteristiklerin daha
fazla degerli kabul edilmesi hatasina distilebilmektedir.

Yetkinliklerin dlglilmesi ve orglitsel yetkinliklerle iligkilendirilmesi
glic ise bu unsurlarin {cretlendirmeye temel alinmasi uygun dedildir.
Bunun yerine bilgi, beceri ve performansin Ucretlendirmeye esas alinmasi
daha anlasilir olacaktir. Eger yetkinlikler gozlenebilir ve is performansiyla
iliskilendirilebilir olan bilgi ve beceriye donistirilebilir ise lcretlendirme
acisindan daha faydal olacaktir (Lawler, 2000). Ancak, eder yetkinlikler
taniminda belirtildigi gibi Gstin performansa yol acan bireysel
karakteristikler olarak ve galisanlarin kisiliklerinin bir pargasi bigiminde ele
alinirsa performans dederleme ve (cretlendirme agisindan sorunlar
dogmaktadir. Clinkii bu durumda Kkisilerin karakteristiklerini 6lgmeye
yonelinmektedir ki bu da gok elestirilen dereceleme yontemine geri donis
olmaktadir. Bu tiir bir dederleme sibjektif, gecerli olmayan verilere
dayanan ve dederlemecinin etkisinin adirlikli olarak rol oynadigi bir
modeldir. Yoneticilerin yenilikgilik, bagimsiz calisma, iletisim becerisi gibi
alanlarda astlarinin performansini derecelendirmeleri istenmektedir. Bu ne
bir performans degerleme yontemi ne de piyasa dederini {crete
yansitmaya yonelik bir ydntemdir. Bazi isletmelerde séz konusu &zellik
dereceleme ydnteminin daha gelismis sekli yetkinliklerin degerlendiriimesi
amaciyla kullaniimaktadir. Bilinen ydnteme sadece kéti-iyi, yiksek-distik
gibi dereceler yerine tanimlayici ifadeler yerlestiriimektedir.

Lawler'a gore yetkinliklerin géreve atama ve ise alma kararlarinda,
egitim ve gelistirme programlarina adaylar arasindan segme yapma gibi
insan kaynaklari uygulamalarinda kullanilmasi yararlidir (Lawler, 2000).
Her bir rol igin hangi yetkinliklere ihtiyag duyuldugunun belirlenmesi de
o6nem tasimaktadir. Bazi uygulamalarda oldugu gibi bes-on yetkinlik listesi
kullanilarak tiim calisanlar dederlendirmeye tutmak hatalidir. Clnki her
bir yetkinligin belirlenen roller igindeki 6nem derecesi farklidir. Bu nedenle
Lawler, yetkinlikler degil beceri ve bilginin {cretlendirme kararlarinda
kullanilmasi gerektigini savunmaktadir.

Bu sistemin en temel sorunu, kurulmasinin ve korunmasinin
maliyetinin yiiksek olmasidir. Sistem birokrasinin, hiyerarsinin artmasina,
is tanimlarinin daraltiimasina, is siniflandirmasinin  kisitlanmasina ve
dolayisiyla 6rgiitsel esnekligin azalmasina yol agmaktadir. Bu durumda
sistem, yetkilendirme ve basiklasma egilimine ters diisebilmektedir.
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Calisanlar tarafindan birey olarak deger gérme yerine ticari bir meta gibi
ele alindiklari kaygisina yol agmaktadir.

Orgiitsel degisime paralel olarak gerekli yetkinlikler dizisi de
degismektedir. Ornegin yalin ve basik érgiitsel yapilanma farkli yonetsel
becerileri ve tarzlar gerektirmektedir. Ote yandan bilgisayar, robot
teknolojileri, calisanlarin taleplerinde meydana gelen degisimler de
yetkinliklerin slire¢ icinde dedismesini gerektirmektedir. Dolayisiyla
teknolojik gelisim hizina paralel olarak yetkinliklerin de gdzden gegirilmesi
gerekmektedir.

Bunlara ek olarak sistem, model yetkinlik gruplarinin ve
dizeylerinin belirlenmesi, yetkinliklerle uyumlu UGcret artis miktarinin
belirlenmesi ve yetkinliklerin 06lgliimesi ve belgelendiriimesine iliskin
glglikleri yapisinda barindirmaktadir. Bundan baska, yiiksek {icret
verilmesi nedeniyle isgiici maliyetlerini dnemli o6lglide arttirabilmesi,
yodun editimler nedeniyle verimlilik distslerine yol acabilmesi, blytk bir
egitim yatinmini gerektirmesi, lcret yonetimine iliskin is yikind arttirmasi
ve personelin (st yetkinlik sinirnna ulasmasi s6z konusu oldugunda
modelden beklenen yararlarin saglanamamasi gibi nedenlerle de sistem
elestirilebilmektedir.

Insan kaynaklar yénetiminin stratejik bir bakis acisi ile ele alindigi,
tiim 1K sistemlerinin hem birbirleri hem de 6rgiit stratejisi ile uyumunun
vurgulandigi, orgiitsel yetkinliklere ve dolayisiyla IK yénetimini érgiitsel
performansa katkisi itibariyle dederlendiren yaklagim hem kuramsal
alanda hem de uygulamada uzun yillardir egemendir. Yetkinliklere dayali
bir IK ve ona bagl iicretlendirme sistemi kurmak, yukarida belirtilen
sorunlar géz dniinde tutulup en aza indirgendiginde dnemli bir yonetsel
arac olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Yetkinliklere dayal (cretlendirme
sistemi, drgiitsel diizeyde iK sistemlerinin ic uyumunu korumak, érgiitsel
stratejiyi destekleme islevini yerine getirmek; bireysel diizeyde ise
galisanlarin gelisim yon ve potansiyellerini ortaya koyarak calistigi
baglamla birlikte ele alinan bireyi dogru bicimde &diillendirmek agisindan
6nemli firsatlar sunmaktadir.
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