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Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ocak 2018
Danisman: Prof. Dr. Serap Benligiray

Organizasyonlar yasadiklar1 tecriibelerle dis etkenler yerine kendi iglerindeki
potansiyel gelisme alanlarina odaklanmanin onlara daha fazla basar1 getirecegini
ogrenmiglerdir. Bu durum organizasyonlarda potansiyel gelisme alan1 olarak insan1 6n plana
cikarmig ve insan kaynaklari alanindaki temel anlayislarin ve rollerin degismesini
saglamistir. Yasanan degisim, insanin organizasyon ic¢inde bilingli bir sekilde
konumlandirilmasini gerektirmis ve yetkinlikler de bu gerekliligin bir iiriinli olarak ortaya
¢ikmistir. Nedenlerin fazlaca sorgulandigi bu ¢evrede, yetkinlikleri belirlemede ve
yonlendirmede biiyiik etkisi olan insan kaynaklar1 ¢alisanlarinin yetkinliklerinin ne olmasi
gerektigi onem kazanmistir. Bu sorgulama, en temelde baslangi¢ diizeyi insan kaynaklar
calisanlarinin yetkinliklerinin belirlenmesi konusunda daha fazla g¢alisma yapilmasini

gerekli kilmistir.

Bu calismanin amaci, baslangic diizeyi insan kaynaklar1 calisanlarinin
yetkinliklerinin belirlenmesidir. Bu amag¢ dogrultusunda tasarlanan arastirmaya 361 insan
kaynaklar1 calisam1 katilmistir. Veri, katilimcilara uygulanan anketler aracilifiyla elde
edilmistir. Elde edilen verilerle yapilan faktdr analizi sonucunda baslangi¢ diizeyi insan
kaynaklar1 ¢alisanlarinda bulunmasi gereken yetkinliklerin sekiz faktor altinda toplanacag:
gorilmistiir. S6z konusu faktorler is zekasi, kiiresel ve kiiltiirel etkililik, insan kaynaklari
uzmanligina iligkin bilgi, kanit sunma, kisisel etkililik ve duyarlilik, aktif olma ve problem

¢Ozme, giliven verici ve etik davranma, iliski yonetimidir.

Anahtar kelimeler: Insan kaynaklari, insan kaynaklar1 yonetimi, yetkinlikler, insan
kaynaklar1 calisanlari, insan kaynaklari c¢alisanlarinin yetkinlikleri, insan kaynaklar

calisanlarinin rolleri



Abstract

DETERMINATION OF INITIAL LEVEL HUMAN RESOURCES
PROFESSIONALS COMPETENCIES

Dizem OzKkiran
Department of Business
Anadolu University, Institute of Social Sciences, January 2018
Advisor: Prof. Dr. Serap Benligiray

Organizations have learned that focusing to the potential development areas inside
instead of external effects would bring more success. This situation takes human to step
further as a development area and lead changes about the human resources approaches and
roles. Experienced change makes it necessary for human to be placed in organization
consciously and competencies emerged as a product of this necessity. What competencies
human resources professionals, who have a significant influence on defining and directing
competencies, should have becomes more important on this very questioning environment.
This questioning makes it more necessary to work more on defining the competencies of
human resources professional on a fundamental basis.

The purpose of the study is to determine the competencies of initial level human
resources professionals. 361 human resources professionals joined study which is designed
in accordance with this purpose. Data were collected with surveys. The competencies of
initial level human resources professionals gathered under 8 factor as a result of applied
factor analysis. These factors, business acumen, global and cultural effectiveness,
knowledge of human resources expertise, submission of evidence, individual effectiveness
and sensitiveness, being active and solving problems, reassuring and ethical behavior,

relationship management.

Keywords: Human resources, management of human resources, competencies, human
resources professionals, competencies of human resources professionals, roles of human

resources professionals



ONSOZ

Insan kaynaklarinin deger yaratma, nadir bulunma ve taklit edilmeme gibi 6zellikleri
organizasyonlarin siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olmasinin temel unsuru olarak
goriilmektedir. Bunu basaracak olan insan kaynaginin gerekli yetkinliklere ve bunu
sergileyecek ortama sahip olmasi gerekmektedir. Bu nedenle ilk olarak, organizasyonun
basarisinda en etkili kaynagin yonetiminden sorumlu olan insan kaynaklari ¢alisanlarinin,
gerekli yetkinliklere sahip olmasi kritik bir konudur. Insan kaynaklar1 yetkinlikleri alaninda
yapilan ¢alismalarin ¢ogunlukla iist diizey insan kaynaklar1 yoneticilerine yonelik oldugu,
gelecegin yoneticileri olacak olan insan kaynaklar1 baslangi¢ diizeyi calisanlarinin sahip
olmalar1 gereken yetkinlikler agisindan bilimsel calismalara yeterince yer verilmedigi
gbzlemlenmistir. Bu nedenle bu ¢aligsmada baslangic diizeyi insan kaynaklar1 ¢alisanlarinda

olmasi beklenen yetkinlikler arastirilmistir.

Calismanin kolaylikla ve giizel bir sekilde sonlanmasinda anket formunu doldurarak
calismaya katkida bulunan insan kaynaklar1 ¢alisanlarinin biiyiik bir etkisi olmugtur. Bu
nedenle, ¢calismaya katilim saglayanlarin gostermis olduklari ilgi, destek ve katkilart igin gok

tesekkiir ederim.

Bu calisma boyunca benden bilgilerini ve tecriibelerini esirgemeyen, sahip oldugu
degerlerle, diislincelerle ve bilgiyle bana 151k tutan ¢ok sevdigim degerli danismanim Prof.
Dr. Serap Benligiray’a, duyarliligini her zaman hissettiren ve her durumda anlayish olmay1
basarabilen, her alanda oldugu gibi bu ¢alisma siiresince de beni destekleyen sevgili
arkadasim Hakan Mutluay’a ve giivenlerini ve sevgilerini her zaman oldugu gibi bu
calismamda da hissettigim, umut ve mutluluk kaynaklarim sevgili annem Zahide Ozkiran’a

ve babam Ismail Ozkiran’a sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Dizem Ozkiran
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ETiK iLKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir ¢alisma oldugunu; ¢alismamin hazirlik, veri toplama,
analiz ve bilgilerin sunumu olmak iizere tiim agamalardan bilimsel etik ilke ve kurallara
uygun davrandifimi; bu ¢aligma kapsaminda elde edilemeyen tiim veri ve bilgiler igin
kaynak gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynak¢ada yer verdigimi; bu galigmanin Anadolu
Universitesi tarafindan kullanilan “bilimsel intihal tespit programi”yla tarandigini ve higbir
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GIRIS

Insan kaynaklar1, bir kavram olarak organizasyonlarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde etmesinde 6onemli etkiye sahip olan insan deneyimlerini, becerilerini, yeteneklerini,
kisiliklerini ve yetkinliklerini ifade etmektedir (Benligiray, 2016, s. 14). Bir
organizasyonda ¢alisanlar, sahip olduklar1 bu 6zelliklerle hem kendileri hem de diger tiim
insanlar i¢in deger yaratmaya c¢alismaktadir (Lengnick-Hall, 2004). Diger bir deyisle,
organizasyonlarda insan kaynaklar1 araciligiyla insana hizmet sunan organizasyonlar i¢in
deger yaratilir. Insan kaynaklari yonetimi ise, diger tiim kaynaklar1 etkileyebilen ve en
degerli varlik olan insanin temel olarak nasil saglanacagina, istihdam edilecegine,
yonlendirilecegine iliskin calismalari ifade eder. Insan kaynaklar1 ydnetimiyle; insan
kaynaklarinin elde edilmesi, gelistirilmesi, elde tutulmasi ve performanslarinin artirilmasi
islevleri yerine getirilir. Insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerini gerceklestirirken;
organizasyonun kisa, orta ve uzun vadede amagclari, ¢calisanlarin ihtiyaglar1 ve beklentileri,
topluma kars1 sosyal sorumluluklar, insan odakli bir kiiltiiriin gelistirilmesi ve insan
kaynaklar1 yOnetimi anlayisinin tiim organizasyona benimsetilmesi faktorleri temel
dayanak noktalar1 kabul edilmelidir (Benligiray, 2016, s. 23-40).

Kiiresel, teknolojik, ekonomik, politik, sosyal ve kiiltiirel alanlarda yasanan degisim
ve dontisiimler organizasyondaki insan kaynagini ve yonetimini dogrudan ve dolayli olarak
etkilemektedir. S6z konusu dinamik ortam, insan kaynaklari1 boliimlerinin bu degisimleri
anlamasini ve organizasyonun bu degisimlere uyum saglamasimna iligkin faaliyetlerde
bulunmasini gerekli kilmaktadir. Bu nedenle, dnceleri sadece is sartlarini belirlemekten ve
kontrol etmekten sorumlu olan insan kaynaklari yonetimi, ¢alisanlarin organizasyonda
nasil var olacagini sekillendiren sistem ve uygulamalarin tasarlanmasi sorumlulugunu da
tistlenmektedir (Ulrich vd., 2009).

Bu ¢aligmanin amaci, giiniimiizde insan kaynaklar1 boliimlerinde baslangi¢ diizeyi
calisanlarinin sahip olmalar1 beklenen yetkinliklerini arastirmaktir. Bu ¢alisma, uzun
donemli amaglar1 ve stratejik bir anlayisi benimsemis olan organizasyonlarda en temelde
hangi yetkinliklere sahip insan kaynaklar1 ¢alisanlarinin ise alinmasi ve elde tutmasi
gerektigi konusunda ydnlendirici olmasi nedeniyle dnemlidir. Onemli olmasinin bir diger
nedeni de, kariyerine insan kaynaklar1 alaninda devam etme karari alan bireylerin
kendilerinde aranacak olan yetkinlikleri 6grenmelerine ve kendilerini bu beklentilere hazir

hale getirmelerine yardimci olmasidir. Bu calisma ayrica, insan kaynaklari meslegine



uzman yetistiren tiniversitelerde 0grencilerin meslege daha hazir hale gelebilmeleri i¢in
miifredatlarin giincellenmesinde bir arag olabilir.

Calismanin birinci boliimiinde insan kaynaklar1 yonetiminde kullanilan yaklasimlar
incelenmistir. Bu kapsamda oncelikle, insan kaynaklar1 yonetiminde degisen anlayislar
degerlendirilmig, ¢alismanin konusunu olusturan baslangi¢ diizeyi insan kaynaklari
yetkinliklerini destekleyen bakis acisinin anlasilmasina yonelik bir genis bir ¢ergeve
¢izilmistir. Bununla birlikte, insan kaynaklari uzmanlarinin rolleri, gérev ve sorumluluklari
ve insan kaynaklart bolimlerinin islevleri ve yapist incelenmistir. Bu kapsamda, stratejik
ortak olma, yonetsel uzman olma, ¢alisan savunucusu olma ve degisim yonlendiricisi olma
rolleri tanimlanmis, roller kapsamindaki uygulamalar ve uygulamalar i¢in gereken
ozellikler ayrintili bir sekilde incelenmistir. Daha sonra roller kapsaminda nasil gorevler
iistlenildiginin somut olarak anlasilmasi amaciyla insan kaynaklar1 yonetiminin kadrolama,
motivasyon, egitim ve gelistirme ve elde tutma islevleri incelenmistir. Bu iglevleri, rolleri,
ve yaklagimlar1 sekillendiren organizasyon yapilari ve insan kaynaklari boliimleri
calisanlar1 da ayrica ele alinmistir.

Calismanin ikinci béliimiinde yetkinlikler konusuna yer verilmistir. Oncelikle
yetkinliklerin tanimi yapilmis daha sonra hangi ihtiyaglar sonucu literatiire ve insan
kaynaklari alanina dahil oldugu incelenmistir. Ardindan yetkinliklere dayali insan
kaynaklar1 yonetiminin 6zellikleri, yetkinlik modelinin tanimi, nasil olusturuldugu, 6nemi
ve yetkinlikler cercevesinde kullanilan yaklagimlar ele alinmistir. Son olarak, insan
kaynaklari uzmanlar1 baslangig, orta ve lst diizey g¢alisanlar olarak smiflandirilmis ve
yetkinlikleriyle ilgili yapilan ¢aligsmalar bu boliimde incelenmistir.

Calismanin dglincli bolimil arastirmaya ayrilmistir. Bu béliimde arastirmanin
problemi, amaci, onemi, varsayimlari, kisitlliklari, veri toplama aract ve yontemi net
olarak ortaya konmustur. Daha sonra, yapilan giivenilirlik, faktor ve farklilik analizleriyle

ulagilan sonuglar incelenmis, raporlanmis ve tartigilmagtir.



BIiRINCi BOLUM

1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi YAKLASIMLARI, ROLLERI,
ISLEVLERI, BOLUMLERI VE UZMANLARI

1.1. Insan Kaynaklar1 Yénetimi Yaklasimlan

Insan kaynaklar1 yonetimi, ydnetim tarihinde yasanan gelismelerin etkisiyle dénem
donem farkli isimler almis; zamanla islevleri, rolleri, gorev ve sorumluluk alanlari
degismistir. Literatiirde tarihsel gelisim siireciyle uyumlu olarak benimsenmis olan insan
kaynaklar1 yonetimi yaklasimlari; personel yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi ve stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi seklindedir. Bu {i¢ yaklasimin tanimlari, ortaya ¢ikis nedenleri,

hangi sonuglar dogurdugu ve 6zellikleri asagida incelenmektedir.

1.1.1. Personel yonetimi

Personel yonetimi; organizasyonlarin ihtiya¢ duydugu personelin secilmesine, ise
alinmasina, ise alistirilmasina, basarilarinin degerlendirilmesine, iicretlendirilmesine,
egitilmesine yonelik yiiriitme ve kontrol etme ¢aligmalarinin gerektirdigi (Dinger ve Fidan,
1996, s. 260), teknik konular iizerinde duran bir disiplin olarak tanimlanabilir (Kaya ve
Tas, 2015, s. 22). Personel yonetimi kavrami ilk olarak 20. yilizyilin baglarinda endiistri
iliskileri disiplininin bir 6gesi olarak ABD’de ortaya ¢ikmistir (Kaufman, 1993, s. 21).
Personel yonetimine duyulan bu ihtiyag, ilk olarak sanayi devrimi sonrasi ¢alisan haklarini
korumada 6nemli roller {istlenen sendikal hareketlerden ve yasal diizenlemelerden
kaynaklanmaktadir. Daha sonra, 20. yiizyilin ikinci yarisinda ortaya c¢ikan yeni
teknolojiler, artan rekabet ve diger ¢evresel kosullar, calisanlarin iiretim ve hizmet siirecini
belirledigi, yonlendirdigi ve koordine ettigi bir anlayisin olusmasinda etkili olmustur
(Dolgun vd, 2012, s. 7).

Personel yonetimi, ortaya ¢iktigi donemlerde calisanlarin {icretleri, yan haklar,
sigorta diizenlemeleri, izinler, ise devamsizlik durumlar1 gibi konularda kayit tutma
faaliyetleriyle ilgilenmistir (Yiksel, 2000, s. 9-10). Daha sonra faaliyet alan1 genislemis;
ise alma, isten ¢ikarma ve personel kayitlarinin tutulmasiyla ilgili temel uygulamalarin
yiiriitilmesinden sorumlu olmustur. Personel yoOnetiminde, bu islevlerin sadece
uygulanmasi1 sorumlulugu iistlenilmis; insan kaynaklarini ilgilendiren konularda karar

alma, planlama, koordine etme gibi konular iist yonetime birakilmistir (Keser, 2002, s. 3).



Personel yonetimi dahilindeki uygulamalarda genellikle kisa vadeli, operasyonel,
biirokratik bir bakis a¢is1 hakimdir (Devanna, Fombrun and Tichy, 1981, s. 53). Ayrica,
personel yonetimi anlayisinin hakim oldugu organizasyonlarda sonuglardan ¢ok girdiler
dikkate alinmakta, calisanlar karar verme mekanizmalarina dahil edilmemekte,
organizasyon i¢inde hiyerarsiye dayali otorite gii¢lii olmaktadir (Eryilmaz, 2011, s. 280-
282). Personel boliimlerinin basarisinda, organizasyonun amaglari ve organizasyon
basaris1 diisiiniilmeksizin, giinliik, rutin ve operasyonel isleri ne kadar 1yi yaptigi, mevcut
politikalara ne kadar uydugu dikkate alinmaktadir (Benligiray, 2016, s. 24).

Personel yonetiminde yukaridaki 6zelliklerle birlikte, ¢alisanlarin maliyet unsuru
olarak ele alinmasi (Yiiksel, 2000, s. 9), calismalarin kisitli konularda dar bir bakis agisiyla
yuriitilmesi, dis c¢evrede yasanan degisimlere ayak uydurmada zorluklar yaratmus;
boylelikle, organizasyonlarin insan kaynaklar1 yonetimine farkli perspektiften bakmalari

zorunlu hale gelmistir (Sadullah, 1998, s. 35).

1.1.2. Insan kaynaklar yonetimi

o

“Insan Kaynaklar1 Y&netimi” kavrami rekabet kosullarinin degistigi déneme denk
gelen 1980’1 yillarda, Bati’da “Personel YoOnetimi” kavramina alternatif olarak ortaya
¢ikmugtir. Insan kaynaklari yonetimi kavraminda, isim degisikliginin yaninda, anlayis
farklil1g1 ve organizasyon i¢inde degisen ya da doniisen roller, gérev ve sorumluluklar soz
konusudur (Tortop, Aykag, Yayman ve Ozer, 2013, s. 11).

Personel yonetiminden, insan kaynaklari yonetimine gegiste, insanin maliyet unsuru
olarak goriilmesi yerine bir kaynak olarak goriilmesine iliskin anlayis farklilig1 6nemli bir
faktor olarak goriilmektedir. Personel yonetiminde organizasyonun amaglarindan bagimsiz
olarak diistiniilen ¢alisanlar, insan kaynaklar1 yonetiminde amaglarla biitlinlestirilir (Bayat,
2008, s. 69). Bu dogrultuda daha once personel yonetimine dahil olmamus, stratejik
entegrasyon, kiiltiir yonetimi, toplam kalite, insan kaynaklarina yatirnm konular
uygulamaya almmistir (Armstrong, 2000, s. 11-12). Personel yonetiminde maliyetin
diisiiriilmesi yoniinde hareket edilirken, insan kaynaklar1 yonetiminde organizasyonun tiim
paydaslarina maksimum fayda saglanmasi anlayisi hakimdir. Ayrica, insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonlarinda uzun dénemli bir bakis acist s6z konusudur (Guest, 1987, s.
507). Tablo 1.1’ de personel yonetimi ve insan kaynaklari yonetimi anlayisi arasindaki fark

net olarak goriilmektedir.



Tablo 1.1.Personel yonetimi ile insan kaynaklart yonetimi yaklasim arasindaki farklar

Personel yonetimi anlayis insan kaynaklar: yonetimi anlayist
Taktik odaklidir. Strateji odaklidir.

Kisa vadelidir ve organizasyonun diger Uzun vadelidir ve organizasyonun diger
alanlarindaki politikalara karsilik verir. alanlarindaki politikalar1 yonlendirir.

Sorunlari genel bir gergceve olmaksizin ayri ayr1  [Sorunlar1 organizasuyonun yararina olan agik bir

ele alir. bigimde tanimlanmis ve tiim organizasyonla

iliskili bir cergeveye yerlestirir.

Caliganlarin karar almaya ¢ok az dahil olduklari, Calisanlar1 karar almaya dahil etmenin dnemi
gelencksel caligma sekilleri olan tizerinde durur.

organizasyonlarda goriiliir.

Sendikalasmig organizasyonlar goriilebilir. Bireysel, bagimsiz anlagsmalari tesvik eder ve

sendikalarin tizerinde daha az durur.

Birey gruplaria ayni ddiilleri ve kogullari Miinferit sdzlesmeler ile iicret ve 6diil

saglamaya odaklanir. sistemlerine odaklanir.

Personel fonksiyonu faaliyetlerinin —ise alim, Daha ¢ok politika, planlama, izleme ve
secme ve egitim, vb. —hepsinde uzmanlasmaya degerlendirmeye odaklanmak i¢in ige alim,

caligir.

secme ve degerlendirme vb. personel fonksiyonu
faaliyetlerini boliim yoneticilerine birakmaya

caligir.

Kaynak: (Cetin, 2012, s. 242)

Insan kaynaklari yonetiminde &ne ¢ikan diger 6zellikler asagidaki gibidir (Eryilmaz,

2011, s.

280-282) :

Organizasyonel gelisme ile ¢alisanlarin bireysel olarak gelismeleri arasinda yakin
bir iligki oldugu, bu yiizden kariyer gelistirme ¢abalarina 6nem verilmesi gerektigi
ileri stirtilmektedir.

Performanst ve verimliligi artirmada girdiler yerine sonuglar Onemli
gorilmektedir.

Calisanlar karar verme mekanizmalarinda s6z hakkina sahiptir.

Giliglii bir hiyerarsik diizen yerine bilgiye ve uzmanliga dayali otorite soz
konusudur.

Calisan maliyeti artiran bir unsur degil bir kaynaktir.

Insan kaynaklar1 yonetimi dinamik bir siirectir, dis ¢evrede yasanan gelismelere

kars1 duyarhdir.



e Calisanlardan en yiiksek diizeyde yararlanilmasi diisiincesi hakimdir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde ortaya c¢ikan anlayis farkliliklari; organizasyonun tiim
fonksiyonlarmin desteklenebildigi, kisa donemden uzun doneme, gecicilikten kalicili§a
dogru yonlendirilebildigi, bir ama¢ dogrultusunda biitiinliigiin saglandig1 ve bilingli
sistemlerin olusturulabildigi bir ortamin yaratilmasina zemin hazirladigi i¢in 6nemlidir
(Reilly and Williams, 2006, s. 46-50). Ancak, insan kaynaklar1 yonetiminde,
organizasyondaki ¢alisanlarin, caligmalarin merkezi olarak goriilmemesi; isverenin lehine,
asir1 faydaci bir yaklasim oldugu yoniinde bazi sert elestiriler s6z konusudur (Orhan, 2010,
S. 273).

1.1.3. Stratejik insan kaynaklar:1 yonetimi

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin smirlarmimn Stesinde degerlendirilerek, maliyet
diisiirme, iirlin ve siire¢ yenileme, kalitede gelisim, verimlilik ve pazara ulagsma hiz1 gibi
cesitli alanlardaki gelismelerin baslica nedeni olarak kabul edilmesinin ve rekabet avantaji
yaratmada bir deger olarak goriilmesinin organizasyon performansina olumlu katkilar
sagladigi kabul edilmistir (Gerhart, 2005, s. 181). Stratejik insan kaynaklari yonetiminin,
insan kaynaklar1 yonetiminin daha verimli ve etkili hale getirilmesi arayis1 sonucu ortaya
cikti1 soylenebilir. Insan kaynaklari yonetimine dahil edilen strateji kavraminda da
donemsel olarak anlayis farkliliklart bulunmaktadir. Bu bakimdan, stratejik insan
kaynaklar1 yoOnetimini anlayabilmek i¢in stratejik yonetim alanindaki donemsel
gelismelerden bahsetmek gereklidir.

Stratejik yonetim; stratejik planlama, rekabet stratejisi ve temel yetkinliklere dayali

strateji anlayiginin hakim oldugu ti¢ ana donemde ele alinabilir (Barca, 2009):

o Stratejik planlama dénemi: 1960-1980 yillarin1 kapsayan stratejik planlama donemi,
stratejinin nasil gelistirilmesi gerektigiyle ilgili sistematik agiklamalarin yapildigi,
modellerin ve analiz tekniklerinin olusturuldugu ilk dénemdir. Bu dénemin ortaya
cikmasinda organizasyonlarin giderek biiyiimesi ve uluslararasi rekabetin artmasi
sonucu organizasyonlarin i¢ kontrollerinin, koordinasyonlarinin zorlasmast ve dis
cevre kosullarindaki belirsizlikle miicadele etme zorunlulugu etkili olmustur. Bu
kontrol ve belirsizlik sorunlarina yonelik olarak i¢ ve dis ¢evreye iliskin durum
analizleri, gelecegin tahmin edilmesine yonelik senaryo gelistirme ¢aligsmalari,

senaryo durumlarina gore alternatif eylem setlerinin belirlenmesi ve senaryoya bagl
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planlar olusturulmasi g¢alismalart yapilmistir. Ancak istikrarli bir ortamin var
olmadig1 donemlerde, ge¢mis verilerden yola ¢ikilarak gelecegin tahmin edilmesinin
dogru sonuglar vermemesi nedeniyle bu anlayis elestirilmistir.

Rekabet stratejisi donemi: 1980-1990 donemlerinde, rekabetin hizlanarak artmasi ve
arzin talebi ge¢mesinin etkilerini hissettirmesi sonucu Porter’in 5 gii¢ analizi
caligmalar1 Onciiliinde organizasyonun rakiplerine gore; dis c¢evreye bakarak
kendisini konumlandirmas: anlayis1 ileri siiriilmiistiir. Porter’a gore, sektorel
rekabetin belirleyicilerinden olan miisterilerin, tedarikgilerin, mevcut rakiplerin, yeni
yatirimcilarin ve ikame mal iireticilerinin davranislarinin sistematik sekilde analiz
edilmesi gerekmektedir. Bu analizlerin sonucuna gore, organizasyon farklilagma,
maliyet liderligi veya odaklanma olmak tizere li¢ temel stratejiden birini belirleyerek
sektorel gligler karsisinda nasil rekabet edecegine dair genel bir yol belirlemis
olmaktadir.

Yetkinliklere dayali rekabet stratejisi donemi: 1990 donemi sonrasinda ise strateji
kavraminda bagka bir bakis agis1 ortaya ¢ikmistir. Strateji, organizasyonun disgsal
giicler karsisinda kendini savunabilmesi ve disa odaklanmasi yerine; ige,
organizasyonun temel yetkinliklerine odaklanmasi gerekliligi olarak algilanmaya
baglanmistir. Bu acgidan temel yetkinliklere dayali strateji anlayisi, stratejik
kararlarda asil agirlik verilmesi gereken faktoriin, organizasyonu rakiplerinden farkli
ve Ustiin kilacak olan temel yetkinlikler oldugunu ileri siirer. Organizasyonun temel
yetkinliklerini olusturan bilesenler ise, organizasyonun tiim kaynaklart ve
kabiliyetleridir. Organizasyonun tiim kaynak ve kabiliyetleri degerlendirildiginde
uzun vadede deger katacak olan kaynaklarin; yenilenebilir, direngli, taklit edilemez,
rakipler tarafindan anlasilmasi zor olmalar1 gerekmektedir. Bu acidan,
organizasyonun kabiliyetleri biliyiik Ol¢lide insan kaynaklarina baghdir ve insan

kaynaginin nitelikleri rekabet avantaji elde etmede ve siirdiirmede anahtar rol oynar.

Insan kaynaklar1 yonetiminden evrilen stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin; deger

yaratilmasi, ¢alisan bagliliginin ve katiliminin saglanmasi, bilingli olarak olusturulan insan

kaynaklar sistemlerini, sistemlerin gerektirdigi is giicli kabiliyetlerini ve yetkinliklerini

ortaya koyan bir model oldugu ileri siiriilebilir (Becker and Huselid, 2006, s. 899-900).

Stratejik insan kaynaklari1 yonetiminde, ¢alisan ihtiyaglari ile c¢alisandan beklenenler

arasinda denge kurulmaya calisilir. Calisan ihtiyaclar1 tespit edilip giderildiginde,

calisanlar enerjilerini, yetkinliklerini, bilgi ve kabiliyetlerini beklenen sekilde sergilerler
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(Bolman and Deal, 2008, s. 162). Organizasyon igindeki her bir ¢alisanin sahip oldugu
yetkinlikler ise en nihayetinde organizasyonel kabiliyetlere katki yaparak, organizasyonun
performansini etkiler. Bunlara ek olarak, arastirmalar insan kaynaklar1 uygulamalarinin
organizasyonun amaglariyla bir biitlin (sistem) halinde organize olduklarinda daha etkili
olduklarini gostermektedir (Barney and Wright, 1998: 35-36).

Baslangi¢ diizeyi insan kaynaklar1 uzmanlarinin yetkinliklerinin belirlenmesi, tim
organizasyonu etkileyecek dogru sistemlerin yaratilmasinin ilk adimi olarak kabul
edilmektedir. Bu nedenle, ¢alismamiz yetkinliklere dayali rekabet stratejisi anlayisina
dayanmaktadir. Ayrica, stratejik insan kaynaklart yOnetiminin altinda degerlendirilen
yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimi daha sonraki boéliimlerde ayrica ele

alinmaktadir.

1.2. Insan Kaynaklar Yénetiminin Rolleri

Insan kaynaklar1 yonetiminin rolleri ¢esitli donemlerde farkli bakis agilariyla ortaya
konulmustur. Yapilan bir siniflamaya gore, insan kaynaklar1 yonetiminin rolleri; idari,
stratejik, operasyonel ve calisan savunuculugu olarak belirlenmistir. Idari rolde, personelle
ilgili 6nemli yasal evraklarinin takibi, politika ve prosediirlerine uyulmasi igin gerekli
calismalar ve kayit islemleri yer almaktadir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin bu roliiniin;
degisime uyum saglanmasi, bilgi ve beceri gerektiren islere odaklanilmasi i¢in teknolojiyle
ve dis kaynak kullanimiyla desteklenmesi 6nem tasir (Mathis and Jackson, 2010, s. 25-28).

Operasyonel ve calisan savunuculugu rolii, ¢alisanlarla ilgili her tiirlii kararda ve
uygulamada adaletin ve esitligin saglanmasi i¢in insan kaynaklari uzmanlarinin
organizasyonun diger boliimleriyle is birligi yapmasini gerektirmektedir. insan kaynaklari
caligsanlarinin stratejik rolii ise, organizasyonun gelecek ihtiyaclarina proaktif bir bakis
acisiyla yaklagsmayi, organizasyona finansal katkilar yapacak faaliyetlerde bulunmayz,
insan kaynaklar1 siireglerini organizasyonun stratejisi dogrultusunda olusturmayi ve
yiirtitmeyi ifade etmektedir (Mathis and Jackson, 2010, s. 25-28). Rollerin bu siiflamasi,
insan kaynaklari ¢alisanlarinin tarihsel siirecte, eklenerek artan sorumluluklarini net bir
sekilde ortaya koymasi agisindan onemlidir. Sekil 1.1°de insan kaynaklar1 yonetimi

rollerine iliskin fonksiyonlar gosterilmektedir.



Operasyonel ve

Idari Rol calisan Stratejik Rol
savunucusu Rolii
Personel [ Calisan "
— uygulamalar1 ve — iligkilerini — .?r?anIZ?syzoan/ .
prosediirleri yonetme 1yietme stratejriert
Calisanlarin f Insan kaynaklar1 |
— Yﬁﬁig{g&(ﬁ;ﬁnn — savunuculugunu — stratejik
yapma planlamasi
Insan
| | kaynaklarmin
etkililiginin

degerlendirilmesi

Sekil 1.1. Insan Kaynaklar: Yénetiminin Rolleri

Kaynak: Mathis and Jackson, 2010

Bir bagka kaynakta, insan kaynaklarinin yonetiminin rolleri; danigman, kolaylastirici,
tanisal ve degerlendirme seklinde smiflanmistir (French, 1994). Bu smiflama, insan
kaynaklart yonetiminin artan Onemini; organizasyonel strateji, politika ve hedeflerin
belirlenmesindeki etkilerini; insan odakli yonetim anlayisinin olusturulmasinda ve
organizasyonel gelisimin saglanmasinda artan sorumluluklart vurgulamaktadir.
Organizasyonel stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasi, hukuksal gelismeler sonucu
politikalara ve uygulamalara karar verilmesi ile kalite ve verimlilik ¢alismalar: siirecinde
insan kaynaklarmin {stlendigi sorumluluklar danismanlik rolii kapsaminda yer alir.
Bununla birlikte organizasyonda yonetim felsefesinin ve liderlik bi¢iminin belirlenmesi ile
organizasyon kiiltlirlinliin ve ikliminin olusturulmasi gibi siireglerde insan kaynaklari
yoneticilerinin {ist yonetimle goriismeleri baglatma ve araci olma sorumlulugu
kolaylastirici rol kapsaminda degerlendirilir (Gok, 2006, s. 49).

Tanisal rolde, bir organizasyonun problemlerinin belirtilerinin ve altinda yatan temel
sebeplerin saptanmasi ile problemlerin ¢oziimii igin sistemler gelistirilmesi ¢aligmalar1 yer
alir. Gliniimiizde gittik¢e artan bir sekilde, insan kaynaklar1 yoneticilerinin tanisal rolde
uzman olmalar1 ve problemlere stratejik ag¢idan yaklasmalari beklenmekte oldugu ileri
siriilmiistiir. Degerlendirme rolii ise, insan kaynaklar1 yonetimi faaliyet alanina giren
uygulamalarin ve politikalarin etkililiginin belirlenmesi olarak ifade edilmektedir. S6z
konusu uygulama ve politikalarin kapsamli olarak degerlendirilmesi insan kaynaklari

yonetiminin denetim rolii olarak da adlandirilir. (Gok, 2006, s. 51-52).



Storey J. (1992) ise, Ingiltere’de personel uygulamalarindaki degisimleri
inceleyerek; insan kaynaklari yonetimi i¢in danisman, hizmet saglayan, diizenleyici ve
degisim lideri rollerini 6nermistir. Storey s6z konusu rolleri Sekil 1.2’de oldugu gibi, iki
eksenli ve dort boyuta bolerek incelemistir. Eksenlerden biri taktiksel ve stratejik, digeri

ise miidahaleci ve miidahaleci olmayan boyutlarini igermektedir.

Stratejik

Miidahaleci

Miidahaleci olmayan

Hizmet
Saglayica

Diizenleyici

Taktiksel

Sekil 1.2 Storey’e gore Insan Kaynaklar: Uzmanlarinin Rolleri
Kaynak: Storey J. , 1992

Storey’e gore danigman roliinii Gistlenen insan kaynaklari uzmanlari, organizasyonun
stratejik kararlarina miidahale etmemekte, boliim yoneticilerinin talepleri dogrultusunda
kendi uzmanligi dahilinde danismanlik yapmaktadirlar. Hizmet saglama roli, komuta
yoneticilerinin verdikleri gorevlerin insan kaynaklari uzmanlar1 tarafindan miidahale
edilmeden uygulanmasini, ayni zamanda daha taktiksel ve kisa vadeli islere Gnem
verilmesini ve reaktif olunmasini ifade etmektedir. Diizenleyici rol, calisma iliskileriyle
ilgili politikalar, hukuk kurallar1 ve yasal diizenlemeler dogrultusunda uygulamalarda
gerekli diizenlemelerin yapilmasini belirtmektedir. Degisim lideri roliinde ise, insan
kaynaklar1 uzmanlar1 organizasyon i¢inde baslamis olan degisimi, proaktif, miidahaleci ve
stratejik katkilar yaratmaya odaklanarak kolaylastirir; ayn1 zamanda calisan bagliligini ve
motivasyonunu artirmak i¢in c¢aba harcar. Degisim lideri roliiniin, insan kaynaklari
yonetimini geleneksel personel yonetiminden farklilagtiran 6nemli bir rol oldugu ileri
strtilmiistiir (Storey, 1992, s. 168-187). Storey’in bu galismasi, rol degisimleri konularinda
ampirik ve analitik bilgiler ortaya koydugu i¢in 6nemlidir (Caldwell, 2003, s. 983).
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Bir bagka rol tanimlamasini ABD’deki ¢alismalart sonucu Ulrich D. (1997)
yapmustir. Literatiirde Ulrich’in rol tanimlamalarinin diger tanimlamalara kiyasla daha
fazla benimsendigi ve atif aldigi gozlemlenmistir. Ulrich D. (1997)’e gore, insan
kaynaklar1 yonetiminin rolleri stratejik ortak, degisim yonlendiricisi, yonetsel uzman ve

caligsanlarin savunucusudur. Rollerin gosterimi Sekil 1.3.’de verilmistir.

GelecelStratejik Odalklilik:

ST
Yanlendiricisi

Insan Siirecler

Savmucusu

Giintik Operazyonel Odaklilik

Sekil 1.3. [nsan Kaynaklar: Uzmanlar: Rolleri, Coklu Rol Modeli
Kaynak: Ulrich D., 1997, s. 24

Roller, Sekil 1.3’de goriildiigii lizere, iki eksenli olarak dort boyutta ele alinmaktadir.
Bu model insan kaynaklari uzmanlarinin insan ve siireglere, giinliik ve stratejik islere esit
sekilde odaklanmasi etrafinda sekillenmistir. Bu durum, organizasyonun tiimiiniin
desteklenmesine ve bir uyumun yaratilmasina olanak tanimaktadir.

Insan kaynaklar1 uzmanlarinin ge¢mis yillarda, stratejik diizeyde karar verme
stireclerine katilma hakkina sahip olmamasi; yonetsel miidahaleler karsisinda kendi
uzmanlik alanin1 koruyamamasi; is sonuglarini, amacglarmi ve uygulamalarin katkilarini
acikca ortaya koyma problemleri ve yonetim ile ¢alisanlar arasinda catisan ¢ikarlarin
yarattigi gerilimler yasamasi neticesinde insan kaynaklar1 zayif bir mesleki alan olarak
degerlendirilmistir (Watson, 1977); (Legge K., 1978); (Tyson and Fell, 1986); (Mackay,
2017). Ulrich’in tanimladig1 bu rollerin, insan kaynaklar1 boliimlerinin itibar sorunlarini
ortadan kaldirict bir etki yaptigi ileri siiriilmekte, insan kaynaklar1 boliimlerinin basari

kazanmasina, kendilerinden beklenenlerin net olmasina, belirsizliklerin ortadan
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kalkmasina, yapilan uygulamalarin dlgiilebilmesine ve itibar kazanmalarina sebep oldugu
icin 6nemli goriilmektedir (Dede, 2007, s. 54).

Stratejik roller, insan kaynaklar1 boliimlerinin, organizasyonun ihtiyaglarini
karsilayabilecegi, deger katabilecegi bir duruma getirmistir. Ingiltere’de Chartered
Institute of Personnel Development (CIPD)’nin 787 insan kaynaklar1 uzmaniyla yapmis
oldugu ¢alismada, aragtirma tarihinden 6nceki bes yilda, katilimcilarin mensubu oldugu
organizasyonlarin %81’inde insan kaynaklar1 iglevlerinin stratejik hale gelmesi i¢in
yeniden yapilandirildigi, bu organizasyonlardaki her on katilimcidan i¢iiniin Ulrich’in
¢oklu rol modelinin dogrulugunu kabul ettigi sonucu ortaya ¢ikmistir (CIPD, 2007).

Insan kaynaklar1 ydnetimi, rekabet {istiinliigiiniin saglanmasi i¢in organizasyonlarin
insan boyutuyla ilgilenmekte ve rolleri bu amaca yonelik olarak sekillenmektedir. Pwc’nin
2008 yilinda rekabet¢i avantajin algilanan kaynaklarini ortaya koymayr amagladigi bir
aragtirmada; degisime ayak uydurma, basarili igbirliklerini hayata gecirme, miisteri
hizmetlerinin iyilestirilmesi, kilit kabiliyetlere ulasma ve elde etme ile teknolojik alanda
buluglar yapma sonuglart ortaya ¢ikmistir (Pricewaterhouse Coopers, 2010). Bu sonuglar
incelendiginde, degisimin hizi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu baglamda insan kaynaklari
boliimlerinden organizasyonun degisime uyum saglamasina ve hizli sekilde cevap
vermesine olanak taniyacak rollere sahip olmasi beklenmektedir. Ulrich’in tanimladigi
roller, rekabetgi avantaj kazanilmasi i¢in gerekli kosullarla ortiismektedir (Kegecioglu ve
Oktay, 2011, s. 71).

Giliniimiizde stratejik olmak, ¢ogunlukla organizasyonun icinde iist yonetimle ayni
hiyerarsik seviyede ya da toplantilarda karar verici konumda olmak olarak algilanmaktadir.
Bir organizasyonda iist yonetime yakin ve karar verici konumda olmak insan kaynaklarinin
daha etkili ve verimli ¢alismasin1 énemli Olgiide desteklemektedir. Fakat durum boyle
olmasa bile insan kaynaklarinin stratejik rolii devam etmektedir. Stratejik eylemlerin
bulundugu asil alan organizasyonun giinliik isleyisidir. Insan kaynaklar1 béliimleri giinliik
isleyisin diizglin akisin1 saglarken, organizasyonu gelecege tasiyacak, organizasyonel
gelisimin yaratilmasinda dogru etkilesimleri ve doniisiimii yaratacak ¢aligmalar yapar
(Reilly and Williams, 2006, s. 46-50). Ulrich’in bu modelde ele aldigi stratejik ve
operasyonel boyutlarla, kisa ve uzun vadeli, giinliik ve gelecek ¢alismalar esit derecede
ele alan rollerin toplaminin stratejiyi olusturdugunu ileri stirmekte, insan kaynaklari

bdliimlerinin her iki alanda da esit dnemde rolleri oldugunu vurgulamaktadir.
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Ulrich’in rol tanimlamalarinin deger yaratma kavraminin alti ¢izilerek, stratejik
yonelim, ol¢iilebilirlik, proaktiflik, danismanlik, ¢6ztim odaklilik ve uzun donemli bakis
acisiyla olusturulmus olmasi (Kegecioglu, 2007, s. 504) ¢alismamizin ana konusuna uyum
saglamaktadir. Ayrica, bu roller organizasyonun nihai amacit olan siirdiiriilebilirligine
katkida bulunmakta, bu amagla ve giiniimiiz sartlariyla ortiismektedir. Bunun yaninda,
birinin digerinden daha énemli oldugunu ileri siirmek yerine, organizasyonel siiregler ile
insan, operasyonel isler ile gelecekle ilgili islere esit derecede 6nem verilmekte ve boyutlar
bir biitiin olarak degerlendirilmektedir. Bu sebeplerden dolayi, baslangi¢ diizeyi insan
kaynaklar1 c¢alisanlarinin yetkinliklerinin ortaya konuldugu bu ¢alismada Ulrich’in rol

tanimlamalar1 kullanilmustir.

1.2.1. Stratejik ortak olarak insan kaynaklari yonetimi

Insan kaynaklar1 yonetimi, calisanlarin yiiksek derecede bagliligimi yaratmaya ve
yeteneklerini aciga c¢ikarmalarini saglamaya yonelik olarak kiiltiirle, organizasyon
yapisiyla veya calisanlarla ilgili stratejiler gelistirmektedir (Storey J. , 2007, s. 7). Stratejik
ortak olma rolii, insan kaynaklar1 uzmanlarinin organizasyonun stratejisine dahil olmasini
ve insan kaynaklar1 boliimlerinin islevlerinin ve amaglarinin organizasyon stratejisiyle
uyumlastirilmasini ifade etmektedir. Bir¢ok kaynak organizasyonun vizyonu, misyonu,
degerleri, kisa, orta ve uzun donem hedefleri veya amaglar1 ile insan kaynaklari
uygulamalarinin uyumlastirilmasi gerektigini savunmustur (Ulrich, 1997, s. 59); (Legge,
2005); (Storey, 2007).

Organizasyonlar, insan davranislarinin ne olacaginin ve bu davraniglarin sonradan
hangi sonuglara yol agacaginin tahmin edilmesinin ¢ok zor oldugu karmasik yapilar olarak
tanimlanmaktadir. Organizasyonlarda beklenen ile sonucta elde edilen seyin ayni olmasina
calisilir. Fakat, bunu gergeklestirmek oldukca giigtiir. Bir problem ¢6ziilmiis gibi goériinse
dahi, ¢6zlim yolu bagka bir problemin kaynagi olabilir. Ayrica, hatalar ve olmamasi istenen
gerceklerle samimi ve dogru sekilde yiizlesilmesine organizasyonun karmasiklig1 ve ¢ok
sayida insan barindirmasi engel olabilir. Insan ve dolayisiyla organizasyonlarin dogasindan
kaynakli bu problemler, organizasyonlarin giinliik ve uzun doénemli isleyisinde
problemlerin ne oldugu, istenenlerin ne oldugu, kimin ne yapmasi gerektigi, istenenlerin
nasil elde edilecegi, basarinin nasil belirlenecegi gibi belirsizliklere yol agmaktadir

(Bolman and Deal, 2008, s. 56-58). Bu agilardan bakildiginda, stratejik ortak olmak,
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organizasyonun sistemlerinin ve yapilarin teshis edilmesini gerektirmektedir. Insan
kaynaklar1 uzmanlarina organizasyonun bu durumunu teshis etmeleri i¢in gerekli dort adim
sunulmaktadir (Ulrich, 1998, s. 127):

e Organizasyonel — mimarinin  tamimlanmasi:  Organizasyonel  mimari,
organizasyonun i¢indeki sistemlerin tiimiinii temsil etmektedir. Bu sistemlerin
hepsinin tasarlanmasi, entegre edilmesi ve uygulamaya gecilmesi organizasyonu
etkili kilmaktadir. Insan kaynaklar1 fonksiyonlarmin entegre edilecegi ii¢ temel
uygulama s6z konusudur. Bu uygulamalar, gerekli yetkinliklerin belirlenmesi,
gerekli standartlarin ve elde edilmesi amaglanan sonuclarin saptanmasi ve
organizasyonel iligkilerin tespit edilmesi seklinde siniflandirilabilir. Buna gore,
kadrolama, egitim ve gelistirme siireglerinin  belirlenen yetkinliklerle;
degerlendirme ve odiillendirme siireglerinin gerekli standartlarla; karar verme,
politika, iletigsim, degisim ve doniisiim siireclerinin de organizasyon iligkileriyle
uyum saglamasi gerekmektedir.

o Degerlendirme siirecinin yaratilmasi: Bu siirecte oncelikle, organizasyonun giiclii
ve zayif yonlerinin fark edilmesi gerekir. Daha sonra gelecekteki amaglara
ulagsabilmek i¢in sahip olunan ortak kiiltiir bilgisi, yetkinlikler, liderlik 6zellikleri,
degisimi ve 6grenmeyi destekleyen is siireleri ve performans yonetim sistemleri
hakkinda aragtirmalar yapilmalidir.

e Uygulamalarin gelismesi i¢in liderlik yapilmast: Insan kaynaklari uzmanlarindan
kendi meslekleri dahilinde oneriler yapmalari, ¢6ziim ve sistemler yaratmalari ve
en 1yl uygulamalar hakkinda fikir sahibi olmalar1 beklenmektedir. Bunun ig¢in,
insan kaynaklari uzmanlarinin teknik uzmanliga ve giincel bilgilere sahip olmalari
gerekir.

o Onceliklerin  belirlenmesi:  Onceliklerin ~ belirlenmesi, insan kaynaklari
uygulamalarindan hangilerinin stratejiye ulagsmada en etkili oldugunun tespit
edilmesidir. Bunun i¢in stratejik ortaklar, insan kaynaklar1 uygulamalarindan
hangilerinin miisteri i¢in daha fazla de§er yaratacagina, organizasyonun
stratejisiyle  uyumlastirilabilecegine  ve  diger uygulamalara entegre
edilebilecegine karar vermeli, tim bunlarin en uygun zaman iginde
gerceklestirilebilir oldugunu ve gerekli kaynaklara sahip olunup olunmadigini da

degerlendirerek uygulamalar1 6nceliklendirmelidir.
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Stratejik ortak olmak cesaretli ve disiplinli olmayi; gerekli bilgiye, donanima,
stratejik hedefleri eyleme doniistiirme becerisine sahip olmay1; diger béliimlerle ve onlarin
yoneticileriyle yiiksek seviyede isbirligini; sunulan hizli yontemlerin ve trendlerin tuzagina
diismemeyi ve bilimsel yaklasimla hareket etmeyi gerektirmektedir (Ulrich, 1997, s. 80-
81). Bununla birlikte stratejik ortaklar, organizasyona odaklanarak organizasyonel
kabiliyet  yaratmalidir.  Organizasyonel kabiliyetler, organizasyonun kollektif
yetenekleridir. Organizasyonlar sahip olduklar1 bu taklit edilmesi zor yetenekleriyle
taninmaktadirlar. Organizasyonel kabiliyetler, organizasyonun sahip oldugu cekirdek
yetkinlikler olabilecegi gibi, miisteri iligkilerinin iyilestirilmesi, operasyonel etkililigin en
ist seviyeye ¢ikarilmasi gibi amaglarla olusturulabilecek operasyonel diizenlemeler de

olabilir (Ulrich, Brockbank, Johnson, Sandholtz and Younger, 2009, s. 38).

1.2.2. Yonetsel uzman olarak insan kaynaklar1 yonetimi

Yonetsel uzman olma roliine gore, insan kaynaklari uzmanlar1 insan kaynaklari
islevlerini ve diger is siireglerini biirokrasiyi azaltmak, kaliteyi ve verimliligi artirmak i¢in
yeniden yapilandirarak organizasyonel verimliligi stirekli gelistirmekten sorumludurlar
(Caldwell, 2003, s. 987). Bunun igin, hizmet kalitesinin en yiiksek ve maliyetlerin en diistik
olabilecegi seviye bulunmaya g¢alisilmaktadir. Yeniden yapilanma, insan kaynaklarinda
olabilecegi gibi organizasyonun tamaminda da olabilir. Organizasyon genelinde yapilan
yeniden yapilanma ¢alismalarina insan kaynaklari uzmanlarinin etkili sekilde katilmamasi,
1§ siireclerinde insan konusunun g6z ardi edilme riskini ortaya ¢ikartmakta, bu durumun da
verimliligi onemli dlgilide etkileyecegi ileri siirlilmektedir. Yeniden yapilanma; siire¢lerin
gelistirilmesi ve insan kaynaklarmin deger yaratmasi lizerine tekrar diisiinme olarak iki
asamaya ayrilmaktadir. Siireglerin gelistirilmesi; hedef siireglerin belirlenmesini, alternatif
modellerin gelistirilmesini, varsayimlarin degerlendirilmesini, olmasi gereken modellere
karar verilmesini, modellerin sunulmasini, uygulanmasini ve ise etkisinin Ol¢iilmesini
icermektedir (Ulrich, 1997, s. 83-89).

Yonetsel uzman rolli, maliyetlerin azaltilmast ve islerin basitlestirilmesi
uygulamalarinin yaninda, deger yaratmaya odaklanilmasini ve deger yaratmayla ilgili derin
bir anlayis gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir (Ulrich, 1997, s. 90). Bir organizasyonda
insan kaynaklarinin deger yaratabilmesi i¢in organizasyonun farkli yetenekler gerektiren

islere ve farkli yeteneklere sahip olmasi gerekmektedir. Diger bir deyisle,
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organizasyonlarda diger organizasyonlardan farkli bir is gilicii talebi ve arzi
olusturulmalidir. Ciinkii organizasyonda is taleplerinin ve arzlarinin benzer oldugu
durumlarda, g¢alisanlarin o isi yapmalar i¢in gereken kapasiteleri ve yetenekleri ayni
olacagindan deger yaratilmasi miimkiin olmayacaktir (Wright, McMahan, and
McWilliams, 1994, s. 306).

Yonetsel uzman olma roliinde deger odakli insan kaynaklar1 uygulamalarinin
gergeklestirilmesine iliskin tercih edilebilecek se¢eneklerden birisi alternatif hizmet sunum
kanallaridir. Bu kanallar, dis kaynak saglayicilari, Ortak Hizmet Merkezi (OHM), Mesleki
Destek Birimi (MDB) olarak siralanmaktadir (Pricewaterhouse Coopers, 2004, s. 37). Dis
kaynak kullanimi, organizasyonun maliyetlerini azaltabilecegi veya temel yeteneklerine
odaklanmsinin miimkiin olabilecegi gibi motivasyonlarla hareket ederek, uzmanlik
gerektiren bazi hizmetlerin baska organizasyonlardan karsilamasini ifade eder (Zhu, Hsu,
and Lillie, 2001, s. 274). Insan kaynaklar1 yonetimine iliskin baslica dis kaynak kullanim
alanlart arasinda yonetim ve kontrol, operasyona yonelik ve teknik egitimler, gecici
personel temini, is giicii kiralamasti, personel se¢imi, bordro islemleri vb. sayilabilir (Coban
ve Tutkun, 2004, s. 39).

OHM, genellikle holding sirketlerde kullanilan, siirekli tekrar eden standart
islemlerin belirli bir birimde hizmet bedeli karsiliginda yapilmasini ifade etmektedir. MDB
ise, alaninda uzman insan kaynaklari ¢calisanlarinin; ise alma, egitim, iicret, organizasyonel
gelisme gibi insan kaynaklar iglevleri hakkinda fikir gelistirilmeleri ve yiiksek kaliteli
hizmet vermeleri i¢in bir araya gelmeleriyle olusur. Holding biinyesinde kurulan egitim
sirketleri bu duruma 6rnek niteligindedir (Pricewaterhouse Coopers, 2004, s. 37). Buna
gore, insan kaynaklari uygulamalar {ist yonetimle, is birimleriyle, dis kaynak kullanimiyla,
bilgi teknolojileriyle ve alternatif hizmet sunum kanallariyla gerceklestirilebilir. Insan
kaynaklar1 uzmanlar1 yeniden yapilanma siireglerini gergeklestirmek igin tercih
edilebilecek bu segeneklerin gii¢lii ve zayif yonlerini, anahtar basar1 faktorlerini, oncelikli
olarak odaklandiklar1 konular1 goz 6niinde bulundurmali; organizasyonda deger yaratan
insan kaynaklar1 rollerini tanimlamalr; insan kaynaklarinin etkililik ve etkenlik agisindan

ulastig1 sonuglarini ortaya koyabilmelidir (Ulrich, 1997, s. 120-121).
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1.2.3. Calisanlarin savunucusu olarak insan kaynaklar1 yonetimi

Gliniimiiz ¢alisma yasaminda, ¢alisanlarin ¢cogunlugunun islerini yaptiklar: fakat
zihinsel olarak is iizerine diisiinmedikleri, diisiinseler bile bunlar1 gerceklestirecek bir
cevreye sahip olmadiklar ifade edilmektedir (Ulrich, 1997, s. 126). Ancak, calisanlarin
baghliginin saglanmasi ve katki yaratabilmeleri i¢in calisan-organizasyon iliskilerinin
dogru bir sekilde olusturulmasi gerekmektedir. Bu iliskilerin kurulmasinda insan
kaynaklari uzmanlar1 6nemli bir rol tistlenmektedir (Caldwell, 2003, s. 997).

Calisanlarin, kendilerinden beklenenleri gergeklestirmeleri igin gerekli kaynaga
sahip olmadiklar1 durumlar kaynak-talep esitsizligine yol ag¢maktadir. Kaynak-talep
esitsizligi, basarisizligi kesinlestirmektedir. Ciinkii, calisanlarin talebi karsilayacak imkana
sahip olmamalari, ya da ¢alisanin niteliklerinin altinda kalan islere sahip olmalar1 ¢aligsanin
cozebilecegi bir durum degildir. Basarinin tek yolunun bu dengenin saglanmasi oldugunu
farkeden calisanlar, bu durumu iletecekleri bir ortama sahip olmadiklarinda
basarisizliklarini kabullenmis olmaktadirlar. Bu durum ¢alisanlar1 umutsuzluga itmekte ve
bu durum hem kendileri hem de ¢alistiklar1 organizasyonlar agisindan olumsuz sonuglar
dogurmaktadir. Boyle durumlarda, insan kaynaklari uzmanlari c¢alisanlarin sesini
duyurabilecekleri bir ortamimn varligindan emin olmalidir. insan kaynaklari uzmanlari
calisanlarin savunucusu roliinde, kaynak-talep dengesini kurmak amaciyla, onlardan asiri
beklentilerin, yani fazla is yiikiiniin azaltilmasi1 ya da ¢alisanlarin talebi karsilamasi igin
gerekli kaynaklarin saglanmasi igin ¢aba sarfeder (Ulrich, 1997, s. 128-145).

Calisanin is yiikiinlin azaltilmas1 i¢in, Onceliklerin belirlenmesi, hedeflere
odaklanilmast ve is siireglerinin yeniden tasarlanmasi yontemleri kullanilir. Gerekli
kaynaklarin saglanmasi i¢in; ¢alisanlarin isleri tizerindeki kontrollerinin, organizasyona
bagliliklarinin ve is doyumlarinin artirilmasi; onlarin isgbirligine ve takim g¢alismasina
yonlendirilmesi; ¢alisma ortaminda eglence kiiltiiriiniin olusturulmast; ¢alisanlarin kazanca
ortak olmalari, iletigimi artirma, kisisel ihtiyaglara duyarli olma, bilgi teknolojilerini etkili
kullanma, egitim ve gelistirme vb. ¢aligmalarinin yapilmasi gerekir (Ulrich, 1997, s. 128-
145). Sekil 1.4’te gorildigi tlizere, calisanlar sahip olduklari kaynaklarin az ve
kendilerinden beklenenin kaynaklara gore daha fazla oldugunu diisiindiigiinde bunalma,
basarisizlik ve kayip gibi duygular hissetmektedirler. Tam tersi durumda; calisanlar
kendilerinden beklenenin sahip olduklar1 kaynaklardan az oldugunu disiindiigiinde ise
calisanlarda ilgisizlik, potansiyelin altinda kullanim ve yabancilasma gibi durumlar ortaya

cikmaktadir.
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Ulrich tarafindan bir insan kaynaklari uzmaninin galisan savunucusu olabilmesi i¢in
sahip olmasi gereken Kkisilik oOzellikleri arasinda giivenilirlik, yaraticilik, hassaslik,
duyarlilik ve disiplinli olmak gibi 6zelliklerin yer aldig ileri siiriilmiistiir. Insan kaynaklari
uzmanlar1 calisanlarin beklentilerinin karsilanmasi i¢in c¢alisanlarla ve yoneticilerle

isbirligi halinde ¢alisir, ¢alisanlar1 dinler, onlarin kendisine giiven duymasin1 saglar

(Ulrich, 1997, s. 149).

1.2.4. Degisim yonlendiricisi olarak insan kaynaklar1 yonetimi

Degisim, zaman akisinda ayni1 kalmama, etkilesim halinde bulunulan ¢evrede belirli
sebeplerden dolay1 artik garesiz ve kayitsiz kalinmasina bir ¢6ziim yolu olarak bagkalagsma
stirecini ifade etmektedir (Kozak ve Giiglii, 2003). Degisimin olmadigi bir durumdan
bahsetmek miimkiin degildir. Ancak giliniimiizde insan kaynaklar1 uzmanlarinin en 6nemli
rollerinden biri olarak kabul edilmesinin baglica nedeni, degisimin hizlanarak
organizasyonlarin siirdiiriilebilirligini tehlikeye atmasi, ayn1 zamanda siirdiiriilebilirlik i¢in
anahtar bir faktdr olmasidir (Iraz ve Simsek, 2004, s. 104). Degisim karsisinda ayakta
durabilen organizasyonlar, degisimi kontrol etmek yerine sartlar1 6grenen, duruma uyum
saglayan, girisimler ve Kkiiltlirel uyum saglayan uygulamalar ile karsilik veren

organizasyonlardir. Boyle bir durumda, basarili bir degisim yonlendiricisi; direng yerine
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¢oziime, planlama yerine sonuca, degisim korkusu yerine olasiliklarin heyecanina
odaklanir (Ulrich, 1997, s. 151).

Insan kaynaklari uzmanlar, degisim yonlendiricisi rolii kapsaminda, kiiltiir
degisimini baslatmalidir. Kiiltiir, bir anlamda bir organizasyon baz alindiginda, dis miisteri
ve yatirimci beklentilerini yansitan faaliyetleri olusturur. Faaliyetler, organizasyon i¢indeki
zihniyetin irlinleridir. Dolayisiyla, faaliyetler yerine, davranis ve diistinme bigimlerinin
degistirilmesi gerekmektedir. Insan kaynaklar1 uzmanlar kiiltiir degisimini baslatmak i¢in
organizasyonun mevcut kiiltliriinii 6grenir; kiiltiiriin dis ¢evredeki beklentilerde ne dlciide
etkili oldugunu inceler; bu inceleme sonunda gelecekte organizasyonun kiiltiiriiniin ne
olmasi gerektigini belirler ve kiiltiir degisimini baglatir (Ulrich, Allen, Brockbank, Younger
and Nyman, 2012, s. 166).

Insan kaynaklar1 uzmanlari, degisimi baslatic1 ve degisimi tesvik edici uygulamalar
gerceklestirmelidirler. Degisimin organizasyona benimsetilmesi, liderlik 6zelliklerine
sahip olunmasiyla ilgilidir (Lemmergaard, 2009, s. 184). insan kaynaklari uzmanlari
calisanlar1 yonetmekten ¢ok yonlendirme Ozelliklerine sahip olmalidir. Ydnlendirme;
dinlemeyi, anlayisi ve saygiy1 barindirdigi i¢in ¢alisanlarin degisime uyum saglamalarinda
onlara Ozgiir bir ortam olusturmaktadir (Acar, 1998, s. 13-14). Giiniimiizde liderler,
calisanlarin  kapasitelerini  stirekli  gelistirmelerinden, ¢alisanlarin  vizyon sahibi
olmalarindan, ortak bir kiiltiir olusturulmasindan sorumludur. Bunlarin basarilmasi i¢in ise
liderlerin tasarimeci, egitici, yonlendirici, paylasimc1 ve giiven duyma o6zelliklerinin
bulunmasi1 gerekmektedir (Tapscott, 1998, s. 233). Bu o&zellikler, insan kaynaklar
uzmanlarinin, organizasyonel verimliligi saglama, performansi ve inovasyonu artirma,
yaratici ¢oziimler sunma, miisteri sadakati saglama gorevlerinin basarilmasinda etkili
olmaktadir. Roberts ve Hirsch (2005)’in insan kaynaklar1 boliimlerinin gerceklestirmeleri
gereken temel faktorleri ele aldigi calismasi, insan kaynaklart uzmanlarinin degisim
yoneticisi olma roliiyle ortiismektedir. Bu baglamda insan kaynaklar1 uzmanlarinin en

temel gorevleri asagidaki gibidir: (Roberts ve Hirsch, 2005, s. 171-172)

e Yeterli kabiliyete sahip ve cesur liderligin saglanmasina olanak tanimak,
e (ok gii¢lii ve uyum saglayabilen bir organizasyonel kiiltiir insa etmek,

e Organizasyonel verimliligi ve performansi giiclendirmek,

e Inovasyonu, yaratici iiriinleri ve ¢dziimleri desteklemek,

e Istisnasiz yiiksek derecede miisteri sadakati yaratmak.
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Insan kaynaklar1 uzmanlar1 degisimi gerceklestirirken, asagidaki asamalar1 izlerler

(Ulrich, 1997, s. 158):

e Degisime yonelik kapasite olusturmak i¢in anahtar basar1 faktorlerini saptamak,
e Bu anahtar basar faktorlerinin ne 6l¢tide var oldugunu tespit etmek,
e Her basar1 faktorii i¢in gelisim faaliyetleri belirlemek,

o Siirekli olarak anahtar faktorlerin gozden gecirilmesini saglamak.
Anahtar basar1 faktorler ise asagidaki gibidir (Ulrich, 1997, s. 158-159):

o Degisimi yonlendirme: Degisimi baslatacak, degisimi tesvik edecek liderlik

saglanmasi

Ortak bir gereksinim: Degisime direnmekten ziyade g¢alisanlarin neden buna

ihtiyac1 oldugunu bilmelerini saglama,

Vizyonu sekillendirme: Degisimde hedeflenen sonuglari ve iiriinleri dile getirme,

Baghligi saglama: Degisimin basarilmasima dahil edilmesi gereken paydaslar

belirleme ve dahil etme,

Sistem ve yapilarin degistirilmesi: Insan kaynaklar1 uygulamalari ve diger gerekli

kaynaklar kullanilarak degisimin sistem ve yapilara entegre edilmesi,

Ilerlemenin izlenmesi: Nasil bir gelisme gosterildiginin anlasilmasini saglayacak

Olctimlerin yapilmasi,

Son degisiklikleri yapma: Degisimin olmasi gereken sekilde gerceklesmedigi

durumlarin tespit edilmesinden sonra, gerekli degisikliklerin yapilmasi.

Insan kaynaklar1 uzmanlari, insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda gerekli déniisiimleri
gergeklestirerek liderlik roliinii Gistlenmeli; degisimde katalizor, kolaylastirici ve tasarimei
rollerine sahip olmalidir. Bununla birlikte; kiiltiir degisimi kavrami hakkinda derin ve
dogru bir anlay1s gelistirmeli, kiiltiir degisiminin is basarisinda merkez bir rol oynamasinin
nedenlerini paylagmali, mevcut ve gelecek kiiltiir arasindaki farklar1 degerlendirecek
proaktif bir bakis agis1 yakalamali, degerlendirmeleri sonucu yapilmasi gerekenleri hayata

gecirmelidir (Kegecioglu, 2007, s. 512).

20



1.3. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Temel Islevleri

Insan kaynaklar1 y&netimi; organizasyonun insan kaynaklar1 ihtiyaclarinin
degerlendirildigi, giderildigi, ise alinan ¢alisanlarin etkili ve verimli ¢alismalar1 igin gerekli
tesvik ve ¢alisma ortamlarinin saglandigi bir siirecin yaninda; liretim, pazarlama ve finans
gibi alanlarda organizasyon amaglarinin ger¢eklesmesine katkida bulunan islevlere
sahiptir. Bu islevleri, asagidaki amaglar dogrultusunda ele almak miimkiindiir (Dolgun vd,
2012, s. 26):

e lyi yetistirilmis ve motive olmus calisanlara sahip olarak organizasyonda
verimliligi saglamak,

e (Calisanlarn etkili sekilde iiretim siirecine dahil ederek maliyetleri azaltmak,

e (Calisma ortaminin kalitesini artirarak ¢alisanlarin is tatminini saglamak ve onlarin
potansiyel yeteneklerini agiga ¢ikarmak,

e Isverenler ile calisanlar arasindaki iliskilerde karsilikli haklara ve gikarlara iliskin

dengeyi saglamak

Insan kaynaklari yonetimi organizasyonda insani konu alan, yapilandirma,
diizenleme, planlama ve yiiriitme ¢aligmalarin1 gergeklestirmektedir. Bu anlamda, insan
kaynaklar1 yonetimi; temel olarak kadrolama, egitim ve gelistirme, motivasyon ve elde
tutma islevlerini yerine getirmektedir Bu temel islevler ve alt siiregleri asagidaki

boliimlerde incelenmistir (Decenzo and Robbins, 2009, s. 33).

1.3.1. Kadrolama islevi

Kadrolama islevi; insan kaynaklari planlamasi, is analizi, insan kaynaklarinin
bulunmasi ve sec¢ilmesi siireclerini kapsar. Bu siireglerde, organizasyonun amaglarina
yonelik ihtiyaglarinin tespit edilmesi, bu ihtiyaglar1 karsilamak iizere hangi 6zelliklerde
caligsanlara sahip olunmasi gerektiginin arastirilmasi, hedef adaylara ulagilmasi, hedef
adaylarin secilmesi ve gorevlere yerlestirmesiyle ilgili ¢alismalarin yapilmasi yer
almaktadir. Kadrolama islevi, diger islevlerin baslangi¢ noktasi olarak kabul edilmektedir.
Bu isleme iligkin siire¢lerde verilen dogru kararlar, tiim insan kaynaklari islevlerinin

basarisini olumlu yonde etkilemektedir (Decenzo and Robbins, 2009, s. 34-35).
Insan kaynaklar: planlamast: Insan kaynaklar1 planlamasi, organizasyonel

amaclara yonelik olarak, insan kaynagiyla ilgili mevcut ve gelecek ihtiyaglarin
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belirlenmesi, bu ihtiyaglarin karsilanmasi igin gerek duyulan eylemlerin planlanmasi

siireclerini kapsayan bir baslangic islevidir (Uyargil vd, 2008, s. 102). insan kaynaklari

planlamas1 organizasyonlarin ihtiyaci kadar ¢alisana sahip olunmasina ve sahip olunan

calisanlardan en yiiksek seviyede fayda saglanmasina hizmet eder (Bing6l, 2010, s. 172).

Insan kaynaklar1 planlamasi asagidaki siireglerden olusmaktadir (Benligiray, 2016, s. 84-

90)

Mevcut insan kaynaklar: durumunun belirlenmesi: Bu siiregte, organizasyondaki
mevcut insan kaynaklarinin say1 ve niteliklerinin tespit edilmesi i¢in faaliyetlerde
bulunulur.

Olmas1 gereken insan kaynaklari durumunun belirlenmesi: Bu siirecte,
organizasyonun ve islerin yapisi, islerin siire¢leri ve birbirleriyle iligkileri,
personel devir hiz1 ve personel devamsizlik orani hakkinda bilgi sahibi olunarak,
bulunulan ve istenilen durum arasinda karsilastirilma yapilmasina zemin
hazirlanir.

Mevcut durum ile olmasi gereken insan kaynaklar: durumunun karsilagtiriimasi:
Bu agamada, insan kaynaklarinin say1 ve niteligi agisindan mevcut durumla olmasi
gereken arasindaki fark arastirilir.

Insan kaynagi ihtiyacimin belirlenmesi: Bugiin ve gelecek i¢in gerekli insan
kaynaginin belirlenmesi siirecidir.

Gereken eylemlerin planlanmasi: Bu asamada, mevcut durum ile bugiin ve
gelecekte istenen durum arasindaki farka iliskin verilerden yola ¢ikilarak planlar
yapilmaktadir. Bir organizasyon, say1 veya nitelik agisindan olmasi gerekenden
fazla, az ya da olmasi gereken kadar insan kaynagina sahip olabilir. Bu
olasiliklarin her birine gore, ¢alisanlarin niteliklerine uygun islere yerlestirilmesi,
15 tasarimiyla islerin yeniden diizenlenmesi, personel ihtiyacinin karsilanmasi
seceneklerinin degerlendirilmesi, personelin yetistirilmesi ve gelistirilmesi gibi

konularda planlar gelistirilebilir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklar1 planlamasini gerekli

kilmaktadir (Aykag, 1999, s. 116). Etkili bir insan kaynaklar1 planlamasi ile iist yonetimin

insan kaynagi boyutunu anlamasi, maliyetle ilgili sorunlar1 ¢dziilmesi, istihdam ihtiyacinin

farkedilmesi, caligalarin bilgi ve becerilerinden yiliksek seviyede faydalanilabilmesi

saglanmaktadir (Uyargil vd, 2008, s. 99-105) :
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Is analizi: Is analizi, organizasyonda yerine getirilen islerin, aralarindaki iliskilerin,
her bir isin gerektirdigi calisan sayilariin ve islerin 6nem derecelerinin incelenmesinde
kullanilan bir tekniktir (Simsek ve Oge, 2011, s. 69). Is analizlerine, organizasyonlarm ilk
kurulduklar1 veya yeniden yapilandirildiklart donemlerde, yeni is tiirlerinin ortaya ¢iktigi
donemlerde veya yeni teknolojiler, metotlar, prosediirler ve sistemler sonucu is yapilarinin
degistigi donemlerde gerek duyulmaktadir. Ancak, giinlimiizde yasanan hizli degisimler,
is analizlerinin belirli zaman araliklarinda periyotlar halinde tekrarlanmasini gerekli
kilmaktadir (Dolgun vd, 2012, s. 64-65). Is analizi, organizasyon yapisiin olusturulmast,
gelecekteki kaynak planlamalarinin yapilmasi, ise alimlarda bir 6l¢iit sunmasi, ¢alisanlarin
egitim ihtiyaclarinin tespiti, performans standartlarinin belirlenmesi, kariyer planlarinin
yapilmasi, ¢alisma kosullarinin gelistirilmesi, ticret politikalarinin olusturulmasinda
kullanilmaktadir (Bayraktaroglu, 2006, s. 22).

Is tamimlar1 ve is gerekleri is analizi siirecinin ¢iktilarini olusturmaktadir. Is tanimlari,
belirli bir is i¢in is kosullarin, gereken davranislarin, goérev ve sorumluluklarin
belirlenmesini; is gerekleri ise, bir igin yerine getirilmesi i¢in ¢alisanlarin sahip olmalari
gereken nitelikleri ifade eder. Is tanimlar1 ve is gerekleri arasindaki iliskiyle insan-is
arasindaki uyum ortaya konulur (Dolgun vd, 2012, s. 60).

Insan kaynaklariyla ilgili ¢ogu faaliyet, isin dogru tanimlanmasi etrafinda
sekillenmektedir (Decenzo and Robbins, 2009, s. 35). Is analizleri, potansiyel adaylarm is
ve organizasyon vizyonu ve misyonu arasinda net bir baglant1 kurmasina, ise alimlarda
objektif kriterlere sahip olunmasi nedeniyle ayrimciliklarin engellenmesine olanak tanir
(Uyargil vd, 2008, s. 111). Buna ¢k olarak, is analizi belirlenen organizasyon i¢i ve disi
degisimlere ve insan kaynaklara yonelik uyumun saglanmasina katkida bulunmaktadir

(Tortop, Aykag, Yayman, ve Ozer, 2007, s. 73).

Insan kaynaklarinin bulunmast ve secilmesi: Insan kaynaklarimin bulunmasi ve
secilmesi, organizasyon ig¢inde bos bir pozisyonun olusmasiyla baslayan ve segilen
personelin ise yerlestirilmesiyle sona eren, dogru insan kaynaginin dogru kanallardan
aranmasl, en uygun adayin seg¢ilmesi ¢alismalarini barindiran bir siireci ifade etmektedir.
Insan kaynaklarmin bulunmas: siirecinde ilk olarak bos bir pozisyon olustuktan sonra is
tamimlar1 ve is gerekleri incelenir; i¢ ve dis kaynaklar incelenerek en uygun kaynagi
belirlemeye yonelik ¢alismalar yapilir; daha sonra ¢esitli ulagim yontemleri kullanilarak

secilen kaynagin bagvuru yapabilmesi saglanir; aday basvurulari kabul edilir; bagvuru
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yapan adaylar arasinda 6n eleme yapilir ve en uygun aday belirlenir. (Benligiray, 2016, s.
114).

Aday havuzunun olusturulmasi ise, istenen say1 ve nitelikte potansiyel adaylarin
secilmesi i¢in uygun biiyiiklikkte ve nitelikte aday bilgilerinin bir araya toplanmasi
uygulamalaridir. insan kaynaginin bulunmasi uygulamalarindan olan aday havuzunun
olusturulmas1 silirecinde organizasyonun mevcut ve gelecek ihtiyaglarmi en yliksek
diizeyde karsilayabilecek adaylarin elde edilmesi faaliyetleri s6z konusudur. Aday havuzu,
herhangi bir nedenle olusan pozisyon bosluklarinin olabildigince hizli ve etkili bir sekilde
doldurulmasin1 saglamaktadir (Uyargil vd, 2008, s. 129). Etkili ve genis bir aday
havuzunun olusturulmasi icin yapilabilecek baslica ¢alismalar, pazarlama araglarinin
kullanilmasi, iiniversitelerle isbirligi yapilmasi, sektdrde diizenlenen fuar ve konferanslara
katilinmasi, is arama hizmeti veren web siteleriyle is birligi yapilmasi, kiigiilmeye giden
organizasyonlarin  takip edilmesi ve yetenekli kisilerle iletisim baglarinin
giiclendirilmesidir (Ulrich and Brockbank, 2005, s. 100).

Hedef potansiyel adaylarin bulunmasiyla ilgili siireclerden sonraki asama dogru
adaylarin se¢imi asamasidir. Aday seciminin temel amaci, yapilan bagvurular i¢inde isin
gerektirdigi bilgi, beceri ve yeteneklere hangi adaylarin sahip oldugunu belirlemek ve ilgili
aday1 ise almaktir (Simsek ve Oge, 2011, s. 141). Kadrolama siirecinde, en uygun adaym
ise alinmast i¢in is profilinin ¢ikartilmasi, bagvuru siirecinin yiiriitiilmesi, miilakatlar,
testler, referans incelemeleri, is teklifi ve ise yerlestirme gibi gerekli uygulamalar
yiiriitiilmektedir (Geylan vd. 2013, s. 61). Insan kaynaklar1 béliimleri, ise alimin bu
asamalarinda bagvuru sahibine organizasyon kiiltiirii, ¢alisanlardan beklenilenler gibi

adayin karar verme siirecini etkileyen konularda net bir goriintli ortaya koyabilmelidir
(Decenzo and Robbins, 2009, s. 35).

1.3.2. Egitim ve gelistirme islevi

Egitim ve gelistirme islevinde oryantasyon, ¢alisanlarin egitilmesi, gelistirilmesi ve
kariyer planlama ve gelistirme uygulamalari yer almaktadir. Egitim ve gelistirme islevi,
1yi egitilmis, organizasyon amaglarini benimsemis ¢alisanlara sahip olmak amaciyla rol ve
sorumluluklarin kavranma diizeyini yiikseltme, ¢alisanlarin belirli uzmanlik alanlarinda
yetkinliklerini artirma, calisanlarin iglerini iyi yaparak motivasyonlarin1 artirmalarini

saglama, ¢alisanlarin kariyer amaclarini gergeklestirmeleri konularina katki yapmaktadir
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(Simgek ve Oge, 2011, s. 251). Egitim ve gelistirmeyle ilgili siireclere asagida yer

verilmistir.

Oryantasyon, ¢alisanlarin egitilmesi ve gelistirilmesi - Ise alinan yeni ¢alisanlarin
is cevresine uyum saglamalar1 zaman almaktadir. Oryantasyon; yeni ¢alisanlarin
organizasyonun yapisini, ¢alisma big¢imlerini ve siireglerini, kendi isiyle ilgili bilmesi
gerekenleri 6grenmesine yardimci olacak ise alistirma uygulamalarini igermektedir. Bu
uygulamalar; isten ayrilmalarin ve yeni ¢alisanlarda dogacak gerilimlerin azalmasi, yeni
calisanlarda olumlu tutum ve degerlerin olusmasi ve organizasyona yabancilagsmanin
ortadan kalkmas1 agilarindan énemlidir (Simsek ve Oge, 2011).

Calisanlarin egitilmesi uygulamalari, is-beceri gereklerine odaklanarak, ¢alisanlarin
mevcut iglerine yonelik gerekli becerileri kazanmalarina destek olmak icin tasarlanmistir
(Decenzo and Robbins, 2009, s. 36). Buna gore, insan kaynaklart boliimleri egitim
alaninda, egitim uygulamalarina duyulan ihtiyacin tespit edilmesi, egitim programlarinin
belirlenmesi, kimlere yonelik olacagi, egitim programlarinin kim tarafindan sunulacagi,
program katilimcilarinin  hangi yonde gelisme kaydedeceklerinin belirlenmesinden
sorumludur (Ulrich and Brockbank, 2005, s. 102-104).

Calisan gelistirme, organizasyonun gelecek ihtiyaglarina yonelik olarak, ¢alisanlarin
gelisimlerine hizmet eden uygulamalari igermektedir (Decenzo and Robbins, 2009, s. 36).
Gelistirme uygulamalarinda, c¢alisanlarin  gelisimlerini olumlu yonde etkileyecek
ortamlarin ve firsatlarin yaratilmasi amaci bulunmaktadir. Bunun i¢in, mentorliik ve kog¢luk
programlari, organizasyonlar arasinda degisim programlari, ¢esitli topluluklara tiyeliklerin
artirillmasi, proje ve gecici gorevlendirme c¢aligmalari yiriitiilmektedir (Ulrich and
Brockbank, 2005, s. 102-104).

Egitimin temel amagclarinin, ¢alisanlarin yeteneklerini ve performanslarini
gelistirmek, gelecekte organizasyon i¢in ihtiya¢ duyulacak insan kaynaklari ithtiyacinin
miimkiin oldugu kadar organizasyon iginden karsilanmasini saglamak, ¢alisanlar yeni bir
ise atandiklarinda, transfer olduklarinda ve terfi ettiklerinde, onlarin yeni islerini oldukca
yiiksek kalitede ve hizli bir sekilde yerine getirebilmelerini saglamak ve calisanlarin
islerindeki rollerini yerine getirebilmeleri i¢in gerekli yeterlilikleri kazanmalarini ve bunu
devam ettirmelerini saglamak oldugu ileri siiriilmiistiir (Dolgun vd, 2012, s. 118-119).

Organizasyonlarin en temelde ihtiyag duyduklari siirdiiriilebilirligi saglamalarinin bir
yolu olarak, egitim ve gelistirme uygulamalarina olumlu bir yaklasim gelistirmeleri

gerektigi vurgulanmaktadir (Dolgun vd, 2012).
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Kariyer yonetimi: Calisanlar is yasaminda ve i¢inde bulundugu organizasyonda
yerini anlama ve gelecekte nasil bir durumda olacagini bilmeye ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu
bilginin netligi, ¢alisanin motivasyonuna onemli bir etki yapmaktadir. Ayrica, ¢alisanin
organizasyonun amagclariyla biitiinlesmesini, giiven duymasint ve bagliligini
saglamaktadir. Kariyer yonetimi bu bilgi netligini saglayan, ¢calisanlarin i yasamlarinda ve
meslek hayatlarinda gelismelerini desteklemek amaciyla organizasyon i¢i hareketliliklere
yonelik uygulamalar1 gergeklestiren planlama ve gelistirme uygulamalarini kapsayan bir
insan kaynaklar1 yonetimi islevidir (Simsek ve Oge, 2011, s. 282). Kisisel olarak
olusturulabilen kariyer planlari, giiniimiizde organizasyonlar i¢in 6nemli hale gelmis ve
organizasyonlarin kariyer se¢imlerine ve gelistirilmesine yonelik cesitli ¢alismalar ve
arastirmalar yapmalar1 ihtiyact dogmustur (Budak, 2016, s. 319). Kariyer yo6netimi
stirecinde kariyer gelistirme sisteminin insan kaynaklarimin diger islevleriyle entegrasyonu
saglanir, kariyer yollar1 tasarlanir, kariyer olanaklariyla ilgili bilgiler iletilir, egitim
faaliyetleri yiriitiiliir, ¢alisanlara yonelik gerekli degerlendirmeler yapilir (Uyargil vd,
2008, s. 316).

Kariyer yonetimi, kariyer planlama ve kariyer gelistirme olarak siniflanabilmektedir.
Kariyer planlamanin ise, bireysel ve organizasyonel boyutlart bulunmaktadir. Bireysel
kariyer planlama, bireyin sahip oldugu meslekte kendi amag ve hedefleri dogrultusunda
atacagl adimlar1 planlamasidir. (Mathis and Jackson, 2010, s. 294). Organizasyonel kariyer
planlama, organizasyon igindeki bireyler i¢in kariyer yollar1 olusturma siirecidir (Simsek
ve Oge, 2011, s. 292). Organizasyonel kariyer planlama siireci, gelecekteki insan kaynagi
ihtiyacin1  belirleme, kariyer basamaklarinin planlanmasi, organizasyonel gelisim
planlariyla bireylerin kisisel planlarinin uyumlastirilmasi, bireysel egitim ihtiyaglarinin
degerlendirilmesi, kariyer sisteminin koordinasyonu ve denetlenmesi caligmalarindan
olusmaktadir (Mathis and Jackson, 2010, s. 294).

Kariyer gelistirme, bireyin c¢alisma hayati boyunca yaptigi kariyer planlarina
ulagmasi i¢in uygulanan programlar ve faaliyetler olarak tanimlanmaktadir (Akat, Budak,
ve Budak, 2002, s. 452). Kariyer gelistirme organizasyonel boyutta, ileride bos pozisyonlar
icin ihtiyag¢ duyulacak adaylarin i¢ kaynaklardan saglanmasi c¢alismalarinda
kullanilmaktadir. Bu agidan, kariyer gelistirmeyle organizasyon ile bireylerin kariyer
gereksinimleri arasindaki baglanti olusturulmaktadir. Bununla birlikte kariyer yollarinin
belirlenmesi ve c¢alisanlarin olanaklar konusunda bilgilendirilmesiyle ¢alisanlarin

hedefledikleri kariyere nasil ulasacaklarina iligkin netlik yaratilir. Kariyer gelistirme
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ayrica, calisanlarin performanslart degerlendirilerek, performansla kariyer arasinda
baglanti kurulmasi, ¢alisanlara kariyer danigsmanligi, egitim faaliyetleri yapilarak ve
calisanlarin is deneyimleri artirilarak kariyer hedeflerine ulagsmalarinin kolaylastirilmasi

caligmalarini icermektedir (Dolgun vd, 2012, s. 145-146).

1.3.3. Motivasyon islevi

Motivasyon, bireyi bir ama¢ dogrultusunda bilingli olarak harekete gegiren, onlarin
faaliyetlerinin devamliligini  saglayan diirti veya dirtiiler bileskesi olarak
tamimlanmaktadir (Eren, 2004, s. 397-398). Organizasyon iginde yiiksek performans
sergilemenin iki faktorii oldugu ileri siiriilmiistiir. Bu faktorler, ilk olarak calisanin isi
yapabilecek kabiliyete sahip olmasi, ikinci olarak motivasyondur (Decenzo and Robbins,
2009, s. 37). Motivasyon islevi; motivasyonu dogrudan etkileyen is tasarimi, performans
degerlendirme, odiillendirme ve {icretlendirme alt islevlerini kapsamaktadir. Bu alt islevler

asagida incelenecektir.

Is tasarimu: Ts tasarimi, verimliligi artirmak, is ve insan unsurunu en uygun bigimde
birlestirmek amaciyla; c¢esitli teknikler kullanilarak islerin niteliginde ve yapisinda
degisiklikler yapilmas: siirecini ifade etmektedir (Ugok, 1992, s. 30). Is tasarimi; is
basitlestirme ve uzmanlasma, is genisletme ve zenginlestirme, is rotasyonu, bagimsiz
caligma gruplari, siire¢ yenileme ve esnek calisma gruplart tenikleri kullanilarak
yapilmaktadir.

Is basitlestirme; islerin incelerek, gereksiz islerin belirlenmesi ve elenmesi, benzer
islemlerin birlestirilmesi, siralarinin degistirilmesi gibi isin yapilisinda kolayligi ve
uzmanlagmay1 saglayacak caligmalari igermektedir (Tortop, Aykag, Yayman ve Ozer,
2007, s. 76). Is genisletme, bir ise yatay yonde; is zenginlestirme ise dikey yonde,
monotonlugun oniine gegmek igin is gesitlendirmesi ¢alismalarini ifade eder (Tortop,
Aykag, Yayman, ve Ozer, 2007, s. 76-77). Monoton ve basit islerle ugrasan calisanlarin,
psikolojik, fiziksel ve zihinsel yorgunluklarini gidermeleri icin kendi isleri haricinde,
benzer becerilerin gerekli oldugu bir program dahilinde ¢alismas: ise is rotasyonudur. Is
rotasyonu, ayrica kariyer yonetiminde, ¢alisan egitilmesi ve gelistirilmesinde bir yontem
olarak kullamlmaktadir. Is rotasyonuyla, calisanlarin potansiyelleri agiga ¢ikarilir; yeni

bilgi, beceri ve yetkinlikler kazanmasi saglanir; kendi islerini anlamli kilmalari, is
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yiiklerinin dengelenmesi ve performansin artmasina katki saglanir (Benligiray, 2016, s.
95).

Bagimsiz calisma gruplari, grup iiyelerinin birbirlerine bagli olduklari, bir hedef
dogrultusunda planlama, gelistirme ve kontrol sorumluluklarinin kendilerinde bulundugu
ve kararlar1 kendi kendilerine verdikleri bir yapilanmay1 ifade etmektedir. Bu teknikle,
performansin artmasi amaglanmaktadir (Benligiray, 2016, s. 96-97). Siire¢ yenileme,
faaliyetler dizisinin zaman iginde i¢ ve dig faktorlerin etkisiyle, islevselligini ve
verimliligini yitirmesi sonucu, maliyet, kalite, hiz, hizmet gibi performans Kriterlerinde
yapilan radikal degisikliklerdir. Siire¢ yenileme, degisen miisteri ihtiyaglarmma ve
beklentilerine ayak uydurulmasini sagladigi i¢in 6nemlidir. Ancak siire¢ yenileme, dnemli
bir degisim siireci oldugundan, organizasyon iginde diisiince yapilarinin da degismesini
gerekli kilmakta, kiiltlirel bir degisimi gerektirmektedir. Esnek ¢aligma programlari ise, igin
niteliine ve yapisina, i¢ ve dis ¢evre faktorlerine gore, calisma siirelerinin, saatlerinin,

yerinin standart dig1 sekilde tasarlanmasini ifade etmektedir. (Benligiray, 2016, s. 98-101).

Performans yéonetimi: Performans, bireyin sahip oldugu bilgi, beceri ve yeteneklerle
belirli bir zaman diliminde ¢alisandan beklenenlerin ne kadarinin, nasil yapildiginin nitel
veya nicel ifadesi olarak tanimlanmaktadir (Akal, 2005, s. 15). Performans yonetimi,
organizasyonel amaglarin gergeklestirilmesi i¢in ortaya konulan tiim ¢abalarin bireysel ve
organizasyonel boyutta degerlendirilmesi ve yoOnetilmesi olarak tanimlanmaktadir.
Performans yonetimi, calisan davraniglarinin ve davranig sonuclarinin  6lgiilerek
yonetilmesini saglar. Bununla birlikte, geribildirim araciligiyla calisanlarin kisisel
gelisimlerine katki saglamasi nedeniyle énemli bir motivasyon aracidir (Simsek ve Oge,
2011, s. 308). Performans yonetimiyle, egitim ve kariyer gelisimi, isten ayrilma
kararlarimin  alinmasi, T{cretlendirme ve sistematik Olglimlerle insan kaynaklari
uygulamalarinin etkililigini artirma gibi bir¢ok amaca hizmet edilmektedir (Gordon and
Stewart, 2009, s. 475). Performans yonetimi, performans standartlarinin belirlenmesi,
performans degerleme sisteminin secilmesi ve elde edilen bilgilerin kullanilmasi
stireclerini kapsamaktadir. Performans standartlarinin belirlenmesi siirecinde, oncelikle
neyin basari olarak kabul edilecegi ve performansi belirleyen faktdrler ortaya konulmaya
calisilir. Bu asamada, tiim paydaslarin ¢ikarlariin gozetilmesi, objektiflik, dl¢tilebilirlik,
amaca uygunluk, organizasyonun degisen ihtiyaglarina cevap verebilirlik kriterlerine sahip

olunmalidir (Simsek ve Oge, 2011, s. 317-318).
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Performans degerleme sistemi ise, performans yonetiminde kullanilan, gergek basari
ile arzulanan basar1 arasindaki farki belirlemeye yarayan bir aragtir. Performans degerleme
sisteminin, isle ilgili olmasi, uygulanabilir olmasi, kabul edilebilir 6l¢iilere dayanmasi,
organizasyonun i¢ g¢evresinin yaninda dis ¢evresiyle ilgili de veri toplanmasina olanak
tanimast, konularin gézden kacirilmasina veya yanlig anlasilmasina izin vermemesi, bilgiyi
zamaninda saglamasi, esnek ve dinamik olmasi, ¢alisanlarda gelisme istegi yaratmasi

onemlidir (Simsek ve Oge, 2011, s. 319-320).

Ucret yonetimi: Ucret yonetimi, calisanlarin harcadiklar1 emeklerin ve zamanin bir
karsilig1 olarak sahip olacaklar1 finansal kazanglara iligkin sistemlerinin kurulmasini ve
yonetilmesini ifade etmektedir (Dolgun vd, 2012, s. 200). Ucret, isveren igin énemli bir
gider, calisanlar i¢in yasam diizeyini yiikselten ve gilivence saglayan bir gelir kaynagi,
toplum igin ise refahin saglanmasinin yolu olmasi nedeniyle 6nemli bir konudur (Simsek
ve Oge, 2011, s. 207). Ucret sistemleri organizasyondan organizasyona degisiklik
gostermektedir. Fakat, organizasyonlarda iicret sisteminin kurulabilmesi i¢in dis piyasa
iicret uygulamalarinin incelenmesi ve is degerlemesinin yapilmasi gerekmektedir. Dig
piyasa iicret incelemeleri kurum disi esitligi, is degerlemesi ise kurum igi esitligi saglamaya
yoneliktir. Is degerlemesi, organizasyon igindeki islerin, birbirleriyle karsilastirilarak nem
derecelerine gore ticretlerin ne olacagina karar verilmesini saglayan bir tekniktir (Simsek
ve Oge, 2011, s. 218-219).

Organizasyonlarda uygulanan tiicret sistemlerinin temel dayanak noktalari, is giicti
piyasasi, yapilan i ve isi yapan birey olabilmektedir. Dogrudan is giicii piyasasina dayali
iicret sistemlerinde piyasa lcret diizeyleri kullanilmaktadir. Ancak, isgiicli piyasasinda,
tiim isler icin bir ticret diizeyinin belirlenmesi miimkiin degildir. Bu durumda, bu sistem
ancak isin amaci, yapilis sekli ve diger 6zellikleri incelendiginde karsilastirilmasi miimkiin
olan islerde uygulanabilir. Bu yol, iicret diizeylerinde adilligin saglanacagina, idari bir yiik
yaratmamasina ve karmasaya neden olmamasina yonelik bir anlayisla tercih edilmektedir
(Benligiray, 2007, s. 35).

Ise dayali {icret sistemleri, iste gegirilen zamana, iiretilen is miktarina ve gosterilen
performansa dayali sekillerde olusturulabilmektedir. iste gecirilen zamana gére iicrette, tek
ol¢li zamandir. Dolayisiyla bu sistem, ¢alisanlarin nitelikli ve sayica fazla {iriin ¢ikartma
isteklerini tetiklememektedir. Uretilen is miktarina gore iicret sisteminde, gegirilen zaman
ve kalite dikkate alinmaksizin iiriin miktar1 6l¢ii olarak kabul edilir. (Benligiray, 2007, s.

36-41). Performansa dayali {icret sisteminde iicret, ¢calisanin performansi organizasyonun

29



performans yoOnetimi sisteminin gerektirdigi sekillerde olgiildiikten sonra ¢ikan sonuca
gore belirlenmektedir. Performansa dayali T{cret sistemi, calisanin ¢iktilarina
odaklanmaktadir. Bununla birlikte bu sistemin ¢alisan motivasyonunu saglamada,
organizasyonda basar1 odakli bir kiiltiir olusturmada, nitelikli ¢alisanlar1 organizasyona
cekmede ve verimlilik, karlilik artisinda dogrudan etkisinin oldugu ileri strilmistiir
(Simsek ve Oge, 2011, s. 221-222).

Isi yapan bireye dayali iicret sistemi, bilgiye-beceriye ve yetkinlige dayali olarak
siniflanmaktadir. Bu iicret sistemlerinin ortaya ¢ikisinin nedeni, rekabette tistiinliigiin temel
kaynaginin “insana verilen deger” olmasidir. Bilgiye ve beceriye dayali iicret sistemleri,
caligsanlara kullanabildikleri bilgi ve becerinin miktarina, derinligine ve tipine gore iicret
belirlenmesiyle olusur. Bu sistemler; teknolojik ve organizasyonel degisimlere ayak
uydurmak isteyen, bilgi ve beceri 6grenme firsatlar1 saglayabilen, personel devir hizini
diistirmek isteyen, ekip ¢alismalarina ve kar paylagimi, katilmali yonetim, yetkinlendirme,
rotasyon ve is zenginlestirme gibi bilgi ve beceriyi destekleyen programlara énem veren
organizasyonlar i¢in uygundur (Benligiray, 2007, s. 69-74).

Yetkinlige dayal1 iicret sistemlerinde, ¢alisanlarin gérev ve sorumluluklart yerine,
calisanlarin gbérev ve sorumluluklarini yerine getirmelerinin nedeni olarak goriilen
yetkinlikler temel alinmaktadir. Is ciktilarina, yerine getirilen gorev ve sorumluluklara
odaklanildiginda, ¢alisanlar eksik yonlerini gorebilmekte, iicretlerinin iyi olmasi i¢in bu
eksiklikleri gidermeleri gerektigini bilmektedirler. Ancak, bu eksikliklerin nereden
kaynaklandig1 ve nasil giderilecegi sorularinin yaniti yetkinlik ¢aligmalaridir (Mathis and
Jackson, 2010, s. 369-370). Diger bir deyisle yetkinlige dayali iicret sistemleri,
organizasyonun i¢ine ve disina, bireysel ilerlemenin ve gelismenin 6nemli bir hedef oldugu
mesajini iletmektedir. Bu sistem ayrica, yonetici ve ¢alisanlar arasinda kogluk iligkilerine
katk1 yaparak organizasyonun iletisimini giiclendirmekte, bireyin yeteneklerinden tam
olarak yararlanmak icin gerekli bilgiyi sunmakta, licretlendirme ve organizasyonun genel
stratejileri arasinda bag kurulmasini saglamaktadir (Benligiray, 2007, s. 86-88). Yetkinlige
dayali iicret sistemlerinin adilligi saglamasi i¢in, her is icin gerekli yetkinliklerin,
calisanlarin bu yetkinliklere ne derece sahip olduklarinin ve yetkinliklerin toplam
performans i¢indeki 6nem derecelerinin dogru sekillerde belirlenmesi 6nem tasimaktadir.
Ayrica, calisanlarin belirlenen alanlarda yetkin olmalarina olanak taniyacak gerekli
diizenlerin saglanmasi, sinirliliklarin belirlenmesi veya giderilmesi ve egitim ¢alismalarina

onem verilmesi gerekmektedir (Mathis and Jackson, 2010, s. 369-370). Yetkinlige dayali
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iicret sisteminde basarili olunmasi i¢in, bu sistem kapsamli bir yetkinlige dayali insan

kaynaklar1 programinin bir pargasi olarak uygulanmalidir (Benligiray, 2007, s. 88).

Odiillendirme: Calisanlarin, organizasyonda uzun yillar boyunca yiiksek
motivasyonla c¢aligsmalari, ¢alistiklar1 tiim siire¢lerde en yliksek diizeyde kaliteli iiriinler
cikarmalar1 her organizasyonda arzulanan bir durumdur (Karatepe, 2015, s. 118).
Odiillendirme sistemleri, c¢alisanlarin calisma giidiilerini harekete geciren, onlari
monotonluktan kurtaran, onlarin daha etkili ve deger yaratacak sonuglar ortaya koymalarini
saglayan, tesvik edici fayda ve kazanglar sistemi olarak tanimlanabilir (Gokge, 2012, s.
35). Calisanin deger verdigi konularin gozetilmesi sonucu olusturulan 6diil sistemleriyle,
organizasyon cesitli yararlar saglayabilmektedir. Odiil sistemleri, galisanlara verilen
degerin somut bir gostergesi olarak kabul edilebilir.

Odiiller, dzendirici ve giidiileyici 6zellik tasimaktadir. Calisanlarin isleriyle ilgili
olumlu duygu ve davranislarim harekete gegirmektedir (Balci, 1989, s. 128). Odiiller,
manevi yonle ilgili yeterlilik ve basar1 hissi, sorumluluk duygusu, yiirekten olma, gelisme
istegi, 6nemli hissetme gibi duygulara hitap etmektedir (Aktas, 2002, s. 49). Odiiller, s6z
konusu duygulart agiga ¢ikarmada etkili olan; sozlii takdir, yazili takdir, kabullenme, terfi,
transfer, olumlu geribildirim gibi parasal olmayan odiillerden ve kisiyi maddi agidan
rahatlatan ve onun is yasami disindaki hayatina katkida bulunabilecek {iicret artisi, prim,
ikramiye gibi parasal ddiillerden olugmaktadir (Barutgugil, 2004, s. 452-453).

Calisana verilen ddiillerin etkili olabilmesi i¢in 6diiliin ¢alisan i¢in bir kiymet arz
etmesi gerekir. Calisan alacagi 6diilii diisiinerek caba gosterebilmelidir. Calisan kendinden
beklenenleri yapabilecegine ve &diiliin ulasilabilir olduguna inanmalidir. Odiillendirme
sistemlerinde, ictenlige, c¢alisan kazancina odaklanilmasina ve odiiliin konuya 06zgii
olmasmna dikkat edilmelidir (Eren, 2007, s. 535). Bu baglamda o&diillendirme
uygulamalarinin ileri siiriilen ilkeleri agsagidaki gidibir (Barutgugil, 2004, s. 452-453) :

e Tiim ¢alisanlarin 6diillendirilebilir olmas1

e QOdiillerin uygulanabilir olmasi

e Qdiillerin herkes tarafindan goriilebilir olmasi

e QOdiillerin performansa bagli olmasi

e (Odiiliin s6z konusu performansin hemen ardindan verilmesi
e (Odiiliin calisan i¢in bir deger ifade etmesi

e Verilen 6diillerde cesitlilik saglanarak, dinamikligin siirdiiriilmesi
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e Onceden vaat edilen ddiiliin aynen verilmesi
e Qdiillerin galisanlar1 gelistirebilir olmasi

e (diillendirmenin kisisel gelisime katkilarmin hesaplanmasi

Bunlarla birlikte odiillendirme, iicret uygulamalarinda oldugu gibi, organizasyon
kiiltiiriinii sekillendirmede etkili olan bir unsurdur. Odiillendirme sistemleriyle, ¢alisanlarin
basariya bakis acilar1 sekillenmektedir. Bagarinin nasil tanimlandigi, hangi 6diillerin hangi
sartlarda verildigi c¢alisanlarin gelecek davraniglarin1 belirleyecektir. Bu nedenle,

odiillendirme sistemleri, organizasyonun amagclariyla ve diger uygulamalarla uyumlu

olmalidir (Mathis and Jackson, 2010, s. 361).

1.3.4. Elde tutma islevi

Bir organizasyonun kadrolama, motivasyon egitim ve gelistirme gibi iglevlerinin
yerine getirilmesi i¢in ¢alisma ortaminin gilivenli, saglig1 olumsuz yonde etkilemeyen,
konforlu olmasi, hak ve adaletin saglanmis olmasi bir zorunluluktur. Organizasyonlarin
saglik, giivenlik, hak ve adalet acilarindan gereken sartlar1 yerine getirmemeleri
durumunda ayakta kalmalart miimkiin degildir (Uyargil vd, 2008, s. 514). Elde tutma
asamasinda, organizasyondaki tiim paydaslar i¢in giivenli ve saglikl bir ¢galigma ortaminin
yaratilmasi, ¢aligma iligkilerinin adaletli ve dengeli bir sekilde diizenlenmesi

amaglanmaktadir (Decenzo and Robbins, 2009, s. 37).

Saghk ve giivenlik. Saglik ve giivenlik islevi, daha iyi bir ¢aligma ortaminin
yaratilmasina, i kazasi ve meslek hastaliklarinin 6nlenmesine yonelik saglik ve giivenlik
alaninda yapilan caligmalar1 icermektedir. Her meslekten ¢alisanin ruhsal, bedensel ve
sosyal sagliginin olabilecek en yiiksek diizeye getirilmesi, bu diizeyin siirdiiriilmesi, saglig
bozacak kosullarin belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasi, olusabilecek tehlikelerin
onlenmesi baslica amaglardir (Dolgun vd, 2012, s. 245). Isci saghigi ve is giivenligi
calisanlar1 ve isverenleri oldugu kadar toplumu da dogrudan etkilemektedir (Karacan ve
Erdogan, 2011, s. 104). Ekonomik ve sosyal sorunlara yol agan is kazasi ve meslek
hastaliklarin1 6nleme yolunda ¢aba sarf etmek, hem devlet hem de organizasyonlar igin
zorunluluk halini almustir. Is kazalar1 ve meslek hastaliklar1 sonucu olusan kayiplarin,
organizasyonlarin karliligimi etkilemesinin yaninda; organizasyonlar i¢in verimlilik ve

kalite unsuru olarak 6n plana ¢ikmakta, organizasyonlarin uluslararasi piyasalarda rekabet
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edebilirligini azaltmaktadir (Yilmaz, 2010, s. 94). Bu baglamda saglik ve giivenlik
uygulamalari, hem igverenin ¢alisani i¢in yerine getirmesi gereken bir sosyal sorumluluk,
hem de verimliligi artirmanin bir yoludur (Bingol, 2006, s. 528).

Organizasyonda gelistirilecek saglik ve giivenlik uygulamalarinin asagidaki ilkelere

dayanmasi gerektigi ileri siiriilmiistiir (Simsek ve Oge, 2011, s. 363):

e Uyumluluk: Saglik ve giivenlik uygulamalar1 organizasyonun genel politikasi ve
amagclarina uyumlu olmalidir.

e Kararlilik: Organizasyonda gelistirilen tiim politika ve uygulamalar kararlilikla
uygulanmalidir.

e Uygulanabilirlik:  Gelistirilen bir uygulamanin iyi olmasinin yaninda
uygulanabilir olmasina dikkat edilmeli, durumlar c¢alisan agisindan
degerlendirilmelidir.

o Anlasilabilirlik: Gelistirilen politika ve uygulamalar tiim calisanlar tarafindan
anlasilir olmalidir.

e Ekonomiklik: Uygulamalarin maliyet boyutu dikkate alinmalidir.

Insan kaynaklar1 boliimleri, bir calisani is disindaki yasaminda karsilastig: herhangi
bir sorunun sonug olarak organizasyonu etkileyecegi bilinciyle hareket etmeli, bu yilizden
calisan saglig1 ve giivenligi ¢alismalar1 organizasyon siirlari i¢inde kalmamalidir. Yaslh
bakimi, cocuk bakimi, iliski problemleri, psikolojik rahatsizliklarla ilgili destek
programlari gibi, ¢alisanlarin 6zel yasamlarindaki saglik ve giivenlik ihtiyaglarini giderici
caligmalara da agirlik verilerek ¢alisan mutlulugu saglanmalidir (Decenzo and Robbins,
2009, s. 37).

Calisma iligkileri. Glinlimiizde, insanlarin yasamlarini idame ettirirken, kurduklar
her iliski onlarin yasamlarini etkilemekte, degistirmekte ve olumlu, olumsuz sonuglarla
karsilagsmalaria neden olmaktadir. insanlar hem diger insanlarla hem de organizasyonlarla
farkli amaclar dogrultusunda iliski kurmaktadirlar. Kurulan ikili iligkilerin olumlu sonuglar
dogurmasi i¢in her iki tarafin amaclarinin ortiismesi gerekmektedir. Organizasyonlardaki
is¢i ve igveren arasinda kurulan iligkilerin de her iki tarafin lehine olmasi beklenmektedir.
Bu baglamda insan kaynaklar1 boliimleri caligsma iligkilerinin yiiriitiilmesinden sorumludur.
Calisma iliskileri, bir organizasyonda calisanlarin ve isverenlerin sahip olduklari

ekonomik, sosyal hak ve menfaatlerin diizenlenmesiyle ilgilidir.
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Calisma iligkileri, bir organizasyonun tamamen kendi i¢inde ¢6zebildigi bir konu
degil, devletin ve gesitli kuruluslarin 6nemli derecede etki ettigi bir konudur. Bunun
nedeni, tarihsel siirecte isci ve isverenler arasinda haklarin ve ¢alisma kosullarinin adil bir
sekilde olusturulmamasi, ¢ogunlukla igverenlerin is¢i kesiminin haklarini gézetmemesi
sonucu yasanan, toplumu etkileyen biiyiikk olaylardir. Bu nedenle bu iligkilerin
diizenlenmesinde devlet veya diger kuruluslar aract konumdadir (Tortop, Aykag, Yayman,
ve Ozer, 2007, s. 18). Calisma iliskileriyle ilgili diizenlemeler, bireysel ve toplu diizeyde
yiiriitiilebilmektedir. Bireysel diizeyde caligsma iligkileri devletin koymus oldugu mevcut
caligma yasalarmma ve mevzuatlarina gore yapilan diizenlemeleri ve organizasyonun
olusturdugu hizmet soézlesmelerini kapsamaktadir. Toplu diizeyde calisma iliskileri ise,
sendika ve toplu pazarlik ve s6zlesme faaliyetlerini icermektedir (Dolgun vd, 2012, s. 221-
223).

Calisma iliskilerinde her iki tarafi da temsil eden is¢i ve isveren sendikalari
bulunmaktadir. Sendika, 2821 sayili sendikalar yasasinda “Iscilerin veya isverenlerin
calisma iliskilerinde, ortak ekonomik ve sosyal hak ile menfaatlerini korumak ve
gelistirmek i¢cin meydana getirdikleri tiizel kisilige sahip kuruluslardir” seklinde
tanimlanmaktadir (2821 Sendikalar Kanunu, 1983). Giinliimiizde, birgok iilke anayasasi,
calisanlarin ve igverenlerin Ozgilir olarak sendika kurabilecekleri, bir sendikaya {iiye
olabilecekleri veya bir sendikadan ayrilabilecekleri konusunda temel hiikiimler getirmistir.
Sendika hakki ayrica, Insan Haklari Evrensel Beyannamesi ve ILO sozlesmeleri gibi
uluslararas1 beyannamelerle giivence altina alinmistir. Sendikalarin islevlerini yerine
getirebilmeleri i¢in Orgilitlenme, 15 s6zlesmesi ve grev haklarinin bulunmasi gerekmektedir.
Calisanlarin sendikaya katilma nedenleri; ekonomik yarar saglama, is glivencesi elde etme,
yonetimin tutumuna karsi bir giivence elde etme ve sosyal ihtiyaglar1 karsilama olarak
siralanabilir (Dolgun vd, 2012, s. 222-230).

Toplu pazarlik, bir tarafin isci sendikasi, diger tarafin igveren veya igveren sendikasi
oldugu, iki tarafin ¢aligma kurallar1 ve kosullarini belirlemek i¢in bir araya gelerek toplu
sO6zlesme imzaladiklar bir siireci ifade etmektedir. Sendikalarin toplu pazarlik talepleri;
iiyelerinin hedeflerine, olusma felsefelerine gore degisiklik gostermekle beraber, genel
olarak, sendikanin devamlilifinin saglanmasi, ¢alisma kosullarmin iyilestirmesi ve
uyusmazliklarin ¢6ziimiiniin saglanmasi oldugu ileri siiriilmiistiir. Calisma kosullarinda ele

aliman konular; ¢alisma siireleri, ise alimlar1 ve isten ¢ikarmalar1 diizenleyen sistemler,
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sendikaya liye ve liye olmayanlarin toplu sozlesmelerden yararlanma sartlari, sosyal

yardimlarin belirlenmesi olarak siralanmaktadir (Dolgun vd, 2012, s. 232-233).

1.4. Insan Kaynaklar1 Béliimleri ve Uzmanlari

Insan kaynaklar1 bdliimlerinin organizasyon yapisi bircok faktore gore degisiklik
gostermektedir. Bu faktorlerin neler oldugu, insan kaynaklarinin yapisini nasil etkiledigi
ve mevcut insan kaynaklar1 organizasyon yapilari; insan kaynaklari boliimlerinin yapisi
bashigi altinda ayrintili olarak incelenmistir. Bununla birlikte, insan kaynaklari
uzmanlarmin gorev ve sorumluluklari, aldiklart unvanlar, sahip olduklari nitelikler de

cesitli faktorlere gore siniflandirilarak insan kaynaklar1 uzmanlari basliginda ele alinmistir.

1.4.1. Insan kaynaklar1 béliimlerinin yapisi

Organizasyon icindeki Orgiitlenme sekli bir organizasyonun sinerji yaratmasini
destekleyebilmekte ya da buna engel olabilmektedir (Altman, 2016, s. 13). Organizasyon
icindeki insan kaynaklar1 boliimlerinin yapist da organizasyonun basarisin1 destekler
nitelikte olmali, sinerji yaratilmasma izin vermelidir. Insan kaynaklar1 yonetiminin
organizasyon i¢inde ne sekilde bir yapilanmaya sahip olacagi ise; organizasyon yapisi, list
kademe yoneticilerinin tutumlari, isletme Ol¢eginin biiyiikliigli, tirtin ve hizmetlerin
ozellikleri, caliganlarin sahip oldugu nitelikler, organizasyon kiiltiirii ve endiistri iliskileri

gibi birgok faktore gore degisiklik gosterebilmektedir (Dolgun vd, 2012).

1980 yil1 sonrasinda, organizasyonlarin basarisin1 belirleyen asil giiclin miisteriler
oldugu anlayis1 kabul gérmeye baglamis ve rekabet listiinliigii yakalama arayisi i¢inde olan
organizasyonlarda toplam kalite yonetimi uygulamalar1 yaygilasmistir (Champy, 1994);
(Beagrie, 2004). Bunun yaninda insan faktoriiniin rekabet iistiinliigii saglama agisindan
onemli faktorlerden biri oldugu anlayist organizasyonlarin stratejik bir sekilde yeniden
yapilanmasina neden olmus ve stratejik insan kaynaklar1 yonetimine zemin hazirlamistir.
Daha sonra, teknolojinin igsletme kaynaklarindaki verimliligi artirmasi, iletisimi ve ulagimi
kolaylastirmasi, organizasyonlarin uluslararasi alanda faaliyetlerinin artmasi, degisim ve
doniistimlerin hiz kazanmasi gibi faktorler insan kaynaklari boliimlerinin organizasyonun

kararlarinda s6z sahibi olmasina ve stratejik bir yap1 halini almasina olanak tanimistir.
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Sonug olarak, bu gelismeler insan kaynaklarina verilen 6nemi artirmistir (Barutcugil, 2004,
s. 35). Bir organizasyonda insan kaynaklar1 yOnetimine 6nem verilip verilmediginin

gostergeleri olarak sunlar siralanmistir (Benligiray, 2006):

e Organizasyon i¢inde ayr1 bir insan kaynaklar1 boliimiiniin olmasi

e Bu boliimiin biitge ve diger kaynaklar da dahil belirli bir biiyiikliige sahip olmasi

e Insan kaynaklar1 yoOnetimine iliskin uzmanhk gerektiren faaliyetleri
gergeklestirmesi

e Boliimiin dogrudan tepe yonetimine bagli olmasi

e Unvanlarin derecesinin diger boliimlerle esit seviyede veya daha yiiksek olmasi

e Boliim yoneticisinin stratejik kararlara katilmasi

Organizasyon kiiltiirii, organizasyonlarin ve liyelerinin organizasyon i¢inde davranis
bicimlerinde var olan degerleri ifade eder. Dolayisiyla insana deger veren bir kiiltiire sahip
organizasyonlarda insan kaynaklar1 boliimleri daha fazla etki yaratabilecek imkanlara sahip
olacaktir. Ayrica Uist diizey yoneticiler de organizasyon stratejisini, sahip olduklarini
diisiindiikleri firsatlar1, endiseleri belirlerken ve tanimlarken insan yonetimine verdikleri
onem derecesine gore bir tutum ve davranis sergileyecektir (Mathis, 2010). Ust diizey
yoneticilerin insan kaynaklari1 boliimlerine verdikleri 6nemle baglantili olarak ayrilan biitge
de insan kaynaklar1 boliimlerinin yapisinin belirlenmesinde onemli bir etkiye sahiptir
(Benligiray, 2016, s. 53).

Insan kaynaklarinin organizasyon i¢inde konumunu ve yapisini etkileyen pozitif ve
negatif goriislerden bahsedilebilir. Buna gore, bazi1 organizasyonlarda karar vericiler insan
kaynaklar1 boliimlerinin biirokratik, idari odakli, gereginden fazla detaylandirilmis,
olduk¢a maliyetli ve organizasyonel katki saglamada yeterince etkili olmadig1 goriisiinii
desteklerken, baska organizasyonlarda organizasyonel rekabet Ustiinltigii yakalayabilmede
insanlar ve onlarin yeteneklerinin 6nemli derecede etkili oldugu ve bu sebeple insan
kaynaklar1 boliimlerinin her organizasyon i¢in Onemli rollere sahip olmas1 gerektigi
anlayisina sahip olmaktadir. Negatif gorlisii benimseyen organizasyonlarda, insan
kaynaklar1 boliimleri genellikle sadece politika ve prosediirler c¢ercevesinde idari
uygulamalarin1 gergeklestirilirler ve gerektigi zaman dis kaynak kullanimina bagvururlar
(Mathis, 2010).

Organizasyonun kiiciik ya da biiyiik 6l¢cekli olmasi da insan kaynaklar1 boliimlerinin

yapisint etkileyen bir diger faktordiir. Buna gore, Kiiciikk olgekli ya da yeni kurulan
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organizasyonlarda genellikle ayr1 bir insan kaynaklart birimi yerine, ise alma,
tcretlendirme, siirekliligi saglama g@ibi temel insan kaynaklar1 fonksiyonlarini
gergeklestirecek tek bir insan kaynaklar1 yoneticisi ya da uzmani bulunmaktadir (Gok,
2006). Bu tiir bolimlerin islevleri, bordrolama uygulamalari, ticretlerin 6denmesi, personel
ozliik islerinin yapilmasi, personel kayitlarinin tutulmasi ve yeni personel bulunurken
komuta yoneticilere yardim edilmesiyle smirlidir (Benligiray, 2006). Ancak, giiniimiizde
kiigiik 6lgekli organizasyonlarin siirdiiriilebilirligi ve etkili performans sergilemeleri i¢in
de insan kaynaklar1 siiregleri profesyonellestirilmelidir (Hasit, 2016, s. 284). Olgegi
bliyliyen organizasyonlarda ise ¢alisan sayisinin, kadrolarin ve iglerin artmasindan dolay1
insan kaynaklar1 ayr1 bir birim halini almakta, fonksiyonlar1 artmaktadir (Gok, 2006).
Organizasyon bliyliylip farkli bolgelerde fabrika ve subelere sahip oldugunda her fabrika
veya sube icin ayrt insan kaynaklart boliimleri olusturulur; merkezde ise bu insan
kaynaklar1 boliimlerini koordine edecek ayri bir boliim kurulur (Benligiray, 2016, s. 53).
Orta dlgekli bir organizasyon yapist Sekil 1.5’de gosterildigi gibi olabilmektedir.

Genel Midir

Insan

Satis Uretim Finans Kavnaklar
Y oneticisi Y Oneticisi Y Oneticisi yn

Yoneticisi

Sekil 1.5. Ornek Orta Olgekli Organizasyon Yapisi
Kaynak: R. Wayne Mondy, 1999
Faaliyetlerin yapisi, insan kaynaklari boliimlerinin yapisini etkileyen bir diger
unsurdur. Insan kaynaklar1 bdliimleri {iriin sayisi, tiirii, iiretim siireclerinin ve iiriinlerin
standartlasma derecesi, kullanilan teknolojiye gore farkli yapilanmalara sahip olabilir.
Fazla bilgi ve beceriye gerek duyulmayan, islerin ve iirlinlerin standartlagtirilabildigi
organizasyonlarda insan kaynaklart boliimleri sinirli uygulamalarda bulunabilecek sekilde

tasarlanabilirken; standardize edilemeyen, siparise dayali, miisteri odakli, ekip calismasina
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dayali, yetkinlik gerektiren organizasyonlarda insan kaynaklari boliimleri daha aktif olacak
sekilde yapilandirilmalidir (Benligiray, 2016, s. 53).

Calisanlarin niteligi, insan kaynaklar1 boliimlerinin yapisimi etkileyen bir diger
konudur. Calisan nitelik kazandikca talepleri de artmaktadir. insan kaynaklar1 boliimleri
farklilagsan ve artan taleplere cevap verebilecek sekilde yapilandirilmalidir. Bununla
birlikte sendikalilagma orani, is¢i-igsveren ve sendika iliskileri de insan kaynaklari

boliimlerinin yapisini sekillendirmektedir (Benligiray, 2016, s. 54).

Sekil 1.6’da insan kaynaklarindan sorumlu genel miidiir yardimcisina bagli dort farkl

uzmanlik alanina ayrilmis insan kaynaklar1 boliimii 6rnek olarak verilmistir.

Genel Miidiir
Yardimcisi

Egitim ve

Ucret ve Yan

Calisan iliskileri

Ise Alma
Haklar Y oneticisi

Y oneticisi

Gelistirme

Y Oneticisi Y Oneticisi

Sekil 1.6. Ornek Insan Kaynaklar: Departman: Organizasyon Semast
Kaynak: Decenzo and Robbins, 2004

1.4.2. Insan kaynaklari uzmanlarimin gérev ve sorumluluklari

Diinya’da cesitli insan kaynaklar1 dernek ve kuruluslari insan kaynaklari uzmanlarina
sertifika vermek, gorev ve sorumluluk alanlarini belirlemek, yetkinlikleri netlestirmek gibi
amagclarla insan kaynaklari uzmanlarimi diizeyler halinde ele almislardir. Tiirkiye’de
Mesleki Yeterlilik Kurumu ve Insan Yonetimi alaninda faaliyet gdsteren sivil toplum
kurulusu Peryon’iin is birligiyle 2014 yilinda insan kaynaklari elemani, uzmani ve
yoneticisi olmak {izere {i¢ diizey halinde unvanlar belirlenmistir. Diinya’nin en biiyiik insan
kaynaklar1 toplulugu olan Society Human Resources Management (insan Kaynaklari
Yonetimi Toplulugu — SHRM) ise 2012 yilinda olusturdugu yetkinlik modelinde insan
kaynaklar1 uzmanlarinin kariyer seviyelerini baslangig, orta, uzman ve iist diizey olarak

belirlemistir.
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Kanada’nin Ontario eyaletinde faaliyet gosteren 23,000 iiyeye sahip Human
Resources Professionals Association (insan kaynaklar1 profesyonelleri dernegi - HRPA)
insan kaynaklar1 alaninda yetkinlik modelleri olusturma, sertifika programlar1 diizenleme
gibi cesitli faaliyetlerde bulunan Onemli bir kurulustur. HRPA, insan kaynaklari
profesyonellerini Certified Human Resources Professional (Sertifikali insan Kaynaklari
Profesyoneli - CHRP), Certified Human Resources Leader (Sertifikali insan Kaynaklari
Lideri - CHRL), Certified Human Resources Executive (Sertifikali Insan Kaynaklar1 Ust
Diizey Yoneticisi - CHRE) olmak {izere li¢ diizey halinde ele almaktadir (HRPA, 2017).
Bu c¢alismada insan kaynaklari uzmanlari baglangig, orta ve st diizey halinde

incelenecektir.

1.4.2.1. Baslangic¢ diizeyi insan kaynaklart uzmanlarinin gorev ve sorumluluklar

Baslangig diizeyi insan kaynaklar1 uzmanlari, belirli bir destek fonksiyonunda uzman
ve siirli tecriibeye sahip bireyleri temsil eder. Bu bireyler burada yazilanlarla sinirl
olmaksizin; insan kaynaklari asistani, ise alim elemani, iicretlendirme uzmani gibi
unvanlara sahip olabilmektedir. Giiniimiiz kosullarinda; baslangi¢ diizeyi ¢alisanlardan
insan kaynaklan siireclerine dahil olunmasi, operasyonel gorevlerin yaninda taktiksel ve
islemsel gorevler {istlenmeleri beklenmektedir (Society for Human Resources
Management, 2012, s. 8).

Mesleki yeterlilik kurumu raporunda, insan kaynaklari elemani asagidaki gibi

tanimlanmustir;

“Insan kaynaklari1 elemani (Seviye 4) bir kurulusun ise alim ve isten ¢ikis, egitim, kariyer ve
yetenek yonetimi, performans degerlendirme, organizasyonel gelisim ve 6zlik isleri ile ilgili
insan kaynaklar1 siirelerinin operasyonel faaliyetlerine destek veren; bu siireglerin evrak
islerinin kayit ve dosyalanmasini gerceklestiren; siiregler ile ilgili gerekli arastirma ve

raporlama gibi faaliyetleri yiiriiten nitelikli kisidir.” (Mesleki Yeterlilik Kurumu, 2014).

Certified Human Resources Profeasional (Sertifikali insan Kaynaklari Profesyoneli
— CHRP) diizeyindeki insan kaynaklar1 ¢alisanlari, tiim insan kaynaklari islevlerine katkida
bulunan ya da bir insan kaynaklar islevinin tek uygulayicisi olabilen bireyleri ifade
etmektedir. Sahip olduklari roller cogunlukla idaridir. Bu seviyedeki ¢alisanlarin, taktiksel
ve islemsel seviyede alinan inisiyatifleri destekleme, list yonetimden devredilen gorevleri

yerine getirme sorumluluklar1 bulunmaktadir. Daha kidemli bir insan kaynaklar1 ¢caliganina
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rapor verirler. Ayrintilara dikkat etmeleri ve destek olduklari insan kaynaklari isleviyle

ilgili bilgi ve becerilerini gelistirmeye odaklanmalari; bu anlamda motivasyonlarinin tam

olmas1 beklenir. Faaliyetleri gerceklestirirken ve ¢esitli uygulamalarin tasarimlarinda

liderlik etmeleri beklenmez. Caligsmalar1 belirli araliklarla diizenli olarak takip edilir,

gelismeleri gozlenir ancak glinliik gérevlerinin denetlenmesi gerekmez (Human Resources

Professionals Association, 2014, s. 6).

Baslangi¢ diizeyi insan kaynaklar ¢alisanlarinin gorevlerine insan kaynaklari temel

fonksiyonlarina gore siniflandirilmis sekilde yer verilmistir (Benligiray, 2016, s. 56-57):

Personel bulma ve se¢me uzmanligi: Personel bulma ve se¢me alaninda
uzmanlasan calisanlarin gorevleri; anahtar roller i¢in eleman arama, ilan
verme, son elemeye kalan adaylar listesini hazirlama, goriisme yapma, test
uygulama, se¢me, uygun donemler ve kosullarla personeli ise yerlestirme
olarak siralanmaktadir.

Ucretlendirme uzmanligi: Bu uzmanlik alani, organizasyonun tiimii i¢in adil
bir {icret sisteminin kurulmasi, isletilmesi, kontrol edilmesi; parasal
odillendirme; emeklilik ve isten ayrilma durumundaki tazminat 6demelerine
iligkin politikalarin  gelistirilmesi ve uygunlanmasi gorevlerine sahip
baslangi¢ diizeyi insan kaynaklar1 ¢alisanlarin1 kapsamaktadir.

Egitim uzmanhigi: Egitim alaninda uzmanlik kazanan ¢alisanlar, egitim
ithtiyaclarinin ve bu ihtiyaglarinin nereden, ne zaman ve nasil karsilanacaginin
tespitinden ve egitim hedeflerinin, politikalarin, programlarin olusturulmast,
uygulanmasi ve degerlendirilmesinden sorumludur.

Personel iligkileri uzmanligi: Personel iligkileri uzmanlik alaninda baslangi¢
diizeyi ¢alisanlarin toplu ve bireysel olarak personel ile iliskiler insa etme ve
gelistirme, ¢alisanlar1 karar verme siireglerine dahil etme, istihdama yonelik
girisimleri yonlendirme, c¢alisan istek ve arzularmi dile getirebilecegi bir
ortam yaratma, calisan problemlerine ¢6ziim bulma, ortak hedeflerin ve

politikalarin belirlenmesine destek olma sorumluluklari bulunmaktadar.
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1.4.2.2. Orta diizey insan kaynaklart uzmanlarinin gorev ve sorumluluklart

Orta diizey insan kaynaklar1 uzmanlari baslig1 altinda SHRM’nin orta ve ortanin bir
istii olarak uzman seklinde nitelendirdigi boyutlar ele alinmistir. Orta diizey bir insan
kaynaklart uzmani, bir yetkili veya kidemli bir uzman olarak karakterize edilmistir. Proje
veya siirecleri yonetir. Burada sinirli olmaksizin, insan kaynaklar1 yoneticisi, yetkili veya
kidemli uzman gibi unvanlara sahiptir. Uzman diizey insan kaynaklari ¢alisan1 ise daha
tecriibeli bir yetkilidir. Burada yazilanlarla sinirli olmaksizin; kidemli miidiir, direktor veya
yOnetici unvanlarina sahiptir (Society for Human Resources Management, 2012).

Mesleki Yeterlilik Kurumu raporuna gore orta diizeyde degerlendirilen insan

kaynaklari uzmani su sekilde tanimlanmustir:

“Insan kaynaklar1 uzmani bir kurulusun ise alim, egitim, kariyer ve yetenck yonetimi,
performans yonetimi, iicret ve yan haklar, organizasyonel gelisim ile ilgili insan kaynaklari
stireclerinin kurulmasina ve prosediirlerinin hazirlanmasina destek veren; bu siiregleri kurulus

IK politikalarina gore yiiriiten nitelikli kisidir.” (Mesleki Yeterlilik Kurumu, 2014).

MYK’nin insan kaynaklari elemani ve insan kaynaklart uzmani tanimlamalarindaki
fark, insan kaynaklari elemaninin operasyonel siireglerde yer almasi, uzmanin ise insan
kaynaklar stireglerinin ve prosediirlerinin olusturulmasina destek vermesidir.

Certified Human Resources Leader (Sertifikali Insan Kaynaklar1 Lideri — CHRL)
diizeyindeki insan kaynaklari uzmanlari, bir insan kaynaklari iglevinde uzman rolii ya da
tiim islevlerde genel bir rol tistlenebilmektedir. Olusturduklar: projeler ve programlar iist
yonetime sunulur ve uygun gorevler alt diizeye aktarilir. Bu bireyler mesleki alanlarinda
girisimlerde bulunabilirler. Kigiik 6lgekli organizasyonlarda en iist diizeydeki insan
kaynaklar1 uzmani olabilirler. Biiyiik 0Olgekli, genis cografyalara yayilmis
organizasyonlarda bolgelerinde boliim yoneticileri ve diger insan kaynaklari uzmanlariyla
isbirligi yaparlar ve organizasyonun basarisinin dnemli ve kritik bir parcasidirlar.

Orta diizey insan kaynaklari uzmanlarindan insan kaynaklar1 yonetiminin tiim
alanlarinda bilgi sahibi olmasi beklenir. Ciinkii, bu bireyler organizasyondaki insan
kaynaklar1 politakalarin1 belirleme, stratejileri uygulama ve insan kaynaklariyla ilgili

konularda komuta yoneticilerine danigsmanlik yapma gorevlerine sahiptirler (Benligiray,
2016, s. 55).
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1.4.2.3. Ust diizey insan kaynaklari uzmanlarimin gérev ve sorumluluklart

Insan kaynaklarinda {ist diizey, insan kaynaklarmmn islevlerinin gerektirdigi
uygulamalar1 planlayan, baslatan, yiiriiten, koordine eden ve denetleyen genel bir uzmani
ifade eder. Alabilecekleri unvanlar; insan kaynaklari direktorii, insan kaynaklar
koordinatorii, genel miidiir yardimecisi, insan kaynaklar1 yoneticisi ya da miidiiri
olabilmektedir (Benligiray, 2016, s. 55). Uzman diizeyinde, insan kaynaklar1 y6netimi
alaninda calisanlar tipik olarak en kidemli bireylerdir (Society for Human Resources
Management, 2012).

Mesleki Yeterlilik kurumunda iigiincii seviye olarak yer alan insan kaynaklari

yOneticisinin tanimina asagida yer verilmistir.

“Insan kaynaklar1 ydneticisi bir kurulusun insan kaynaklar1 ydnetim sistemini kuran; ise alim,
egitim, kariyer ve yetenek yonetimi, organizasyonel gelisim, performans yonetimi, {icret ve
yan haklar, 6zIiik isleri, endiistriyel iligkiler ve idari iglerle ilgili insan kaynaklar siire¢lerinin
kurulus politikalarina gore yonetimini saglayan nitelikli kisidir.” (Mesleki Yeterlilik Kurumu,
2014).

HRPA’nin tanimladig1 Certified Human Resources Executives (Sertifikali Insan
Kaynaklar1 Ust Diizey Yoneticiler — CHRE) diizeyindeki uzmanlar insan kaynaklari
islevlerine liderlik etme, Onemli insan kaynaklari projeleri gelistirme ve yiiriitme
sorumluluklarina sahiptirler. Bu bireylerin bulunduklar1 konum, mesleki alanda yiiksek
derecede nitelikli olmayr ve deneyimi gerektirmektedir. Bu diizeydeki bireyler insan
kaynaklar1 liderlerinin tiim yetkinliklerine sahiptirler ancak, farkli organizasyonlarda
kazandiklar1 deneyimlerle becerilerini gelistirmislerdir. Calistiklart organizasyonun
basarisin1 artirmak i¢in biiyiik resmi gorme ve kendi alanlarmin diginda diisiinme gibi
becerilere sahip olmalar1 beklenir. Bu bireyler kisa ve uzun vadeli stratejilere odaklanir ve
sistemleri organizasyon genelinde olusturur ve uygular (Human Resources Professionals
Association, 2014).

Ust diizey insan kaynaklari uzmanlarinin sahip olmalar1 gereken nitelikler;
isletmecilik bilgisi, uzmanlik alan1 bilgisi, degisimi kolaylastirma bilgi ve becerisi, genel
is bilgi ve becerisi, bilgi teknolojisinden yararlanma bilgi ve becerisi olarak siralanmistir

(Benligiray, 2016, s. 55).
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IKINCi BOLUM

2. YETKINLIKLER VE INSAN KAYNAKLARI UZMANLARININ
YETKINLIKLERI

2.1. Yetkinlik Kavraminin Tanim

Yetkinlik kavrami ilk kez 1957 yilinda Selznick’in bir organizasyonun kilit basar1
faktorlerini agiklarken bu kavrami kullanmasi sonucu literatiire dahil olmustur (Lado and
Wilson, 1994, s. 702). Yetkinlikler insan kaynaklari alaninda ilk olarak 1959 yilinda Robert
White tarafindan competence (yetenek, beceri, yeterlilik) olarak tanimlanan o6zellikler
yoluyla kullanilmaya baslanmistir (Dubois and Rothwell, 2004, s. 17). insan kaynaklarinda
performansin farklilastiricis1 olarak diisiiniilen yetkinlik temelli yaklagimlar, David
McClelland’mn 1973 yilinda American Psychologist dergisinde yayinlanan “Testing for
Competence Rather Than for “Intelligence” adli makalesinde organizasyonlarda zeka
testlerine gore karar verilmesi sonucunda yasanan olumsuzluklara tepki olarak,
yetkinliklerin o6lgiilmesine yonelik testler yapilmasi gerektigini ortaya koymasiyla
yayginlasmaya baglamistir (McClelland, 1973, s. 1-14). Bu ¢alismay1 devam eden birgok
calisma desteklemistir (Borgatta, 1974) ; (McClelland, 1976); (Boyatzis, 1982); (Hatch and
Gardner, 1986); (Atwater, 1992); (Spencer & Spencer, 1993); (Boyatzis, 2008); (Ulrich,
Brockbank, Yeung, and Lake, 1995), (Society for Human Resources Management, 2012),
(Human Resources Professionals Association, 2014).

McClelland D. C. (1973), organizasyonlarda yetkinliklere odaklanilmasi
gerektiginin nedenleri olarak; okul derecelerinin ve zeka testlerinin, mesleki ve hayatin
diger alanlarindaki basarinin belirleyicisi olmadigini; testlerin ve akademik basarilarin
sadece sosyal statiiyle iligkili olarak is performansini 6ngorebildigini; geleneksel testlerin
kadinlar, azmliklar ve diisiik sosyoekonomik katmanlardaki insanlar i¢in Onyargili
sekillerde hazirlanabildigini; yetkinliklerin geleneksel testlere goére onemli davranis
bi¢imlerini ortaya koymada daha etkili oldugunu ileri stirmiistiir (McClelland, 1973, s. 1-
14). Boyatzis R. (1982) ise, performansin 6nceden tahmin edilmesiyle ilgili ¢aligmalarin
olmamasina dikkat g¢ekerek, performans belirleyicilerinden biri olarak kabul edilen
yetkinliklerin arastiritlmasi gerektigini vurgulamistir (Boyatzis, 1982).

Yetkinlikler, her alanda oldugu gibi, insan kaynaklari alaninda da bagarinin 6ngoriisii
olarak kabul edilmektedir (Mufti, Parvaiz , Wahab and Durrani, 2016, s. 84). Prahalad ve
Hamel (1990)’in organizasyonun rekabet edebilmesinin kaynagi olarak “gekirdek
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yetkinlik” kavramini gelistirmesinin ardindan Lawler (1994), Wright, McMahan, ve
McWilliams, (1994) rekabet avantajinin 6nemli bir kaynagi olarak goriilen yetkinliklerin
insan kaynaklar1 alaninda temel alinmasi gerekliligine odaklanmistir (Benligiray, 2013, s.
248). Buna gore, Lawler (1994), organizasyonel davranis ve insan kaynaklari yonetimi
alanlarinda, ise dayali yaklagimlar yerine bireyin yetkinliklerine dayali yaklagimlarin
benimsenmesi gerektigini ileri stirmiistiir. Boylelikle, bireyin kendini gelistirmesi miimkiin
hale gelebilecek, uygun niteliklere sahip potansiyel adaylar1 etkileyebilecek ve mevcut
calisanlari elde tutabilecektir (Lawler , 1994, s. 6). Wright, McMahan ve McWilliams
(1994) ise stratejilerin olusturulmasinda en etkili yolun calisan davraniglarini anlamak
oldugunu ifade etmistir. Calisanlarin organizasyonun stratejilerine uygun ve etkili
davranislar sergilemesi i¢in buna uygun bilgi, beceri ve dzniteliklerden olusan yetkinliklere
sahip olmasi gerekmektedir (Wright, McMahan, and McWilliams, 1994, s. 7).

Yetkinliklerin taniminda insan kaynaklar1 alani ¢ergevesinde kullanilan en yaygin
model, kisisel Oznitelik ve davranigsal yaklasim modelleridir. Kisisel 6znitelik modeli
cercevesinde McClelland D. (1973) yetkinlikleri; basarili bir performansa katkida bulunan,
bireyin sahip oldugu kisilik o6zelliklerinin, giidiilerin, benlik algilamasinin, sosyal
rollerinin, bilgi ve becerilerinin timii olarak tanimlamistir (Boyatzis, 1982, s. 21-22).
Davranigsal yaklagim ¢ergevesinde ise, yetkinliklerin kisilerin bir isi digerinden daha iyi
yapmasini saglayan davranig kaliplari oldugu ileri siiriilmistir (Woodruffe, 1993, s. 29).
Yetkinlikler konusunda onemli caligmalara sahip Spencer ve Spencer (1993) ise
yetkinlikleri, bireyi herhangi bir is veya durumda iistiin veya etkili bir sonuca ulastiran
temel 6zellik olarak ifade etmistir. Temel 6zellikleri ise, kisinin derinde kalan 6zellikleri
ve goriinen Ozellikler olarak siniflandirmistir. Buna gore giidiiler, kisilik 6zellikleri, benlik
algilar1 kisinin derinde kalan ozelliklerini ve bilgi, beceri ise goriinen Ozellikleri ifade
etmektedir (Spencer & Spencer, 1993, s. 9).

Cesitli tanimlamalardan hareketle, yetkinliklerin bir kisinin bir isi neden daha iyi
yaptiginin cevabi oldugu ileri stiriilmistiir (Lo, Macky and Pio, 2015, s. 2309). Bununla
birlikte bilginin, becerinin, tutumun, gozlemlenebilir davranisin ve iistiin performansin
yetkinliklerin temel bilesenleri olarak degerlendirilebilecegi ifade edilmistir (Budak, 2008,
s. 52-53). Yetkinlikler, bu bilesenlerden bir veya ikisi degil, tim bilesenlerin sentezi olarak
algilanmaktadir (Ulrich and Brockbank, 2005).

Bazi ¢aligmalarda, yetkinlik bilesenlerinin birbirleriyle olan iligkileri anlagilmaya

calisilmistir. Bir ¢calismada, bireyin zihin durumunun degerlerini, degerleri ise tutumlarini
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etkiledigi, zihinsel bilesenlerin tutum ve davraniglara doniiserek somutlagsmakta oldugu
ileri stirilmistiir (Garavan and McGuire, 2001, s. 152). Buna benzer olarak, Sekil 2.7°de
de gosterildigi gibi bireylerin dogustan gelen yetenek ve kisilik 6zellikleri sayesinde beceri
kazandiklar1 ve bilgi elde ettikleri, bu beceri ve bilgilerinin de davranislarini etkiledigi

vurgulanmistir (Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007).

Davranis

Sekil 2.7. Yetkinlik Piramidi
Kaynak: Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007

2.2. Yetkinliklerin Ozellikleri ve Onemi

Kiiresel rekabetgi piyasalarda organizasyonlarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmeleri i¢in yetkinliklerin temel alinmasi gerektigi sonucuna ulagilmistir (Lawler, 1994).
Nitekim; sasirtici, aldatict ve karmagik bir yapiya ve ¢evreye sahip olan organizasyonlarin
ozelliklerinin anlasilmasi, degisen sartlara uyum saglamalari ve stirdiiriilebilir olmalari i¢in
sarttir (Bolman and Deal, 2008, s. 56). Giiniimiizde ise, organizasyonlarda neyin basarilip
basarilmadiginin bilinmesi dogru adimlar atabilmek ve mevcut yapiy1 anlamak i¢in yeterli
degildir. Bu noktada basarmin veya basarisizligin sebepleri olarak yetkinlikler 6nem
kazanmaktadir (Benligiray, 2013, s. 248).

Insan kaynaklari uzmanlarinin sorumluluklarindan biri, birey davranislarin
organizasyonun sahip oldugu amaglarla uyumlastirmak, amaglar dogrultusunda
davraniglari etkilemektir (Kegecioglu ve Erkal, 2013, s. 3). Bireylerin yetkinliklerinin
anlasilmasiyla davranisin nasil degistirilebilecegiyle ilgili bir bilgi elde edilmektedir
(Athey and Orth, 1999, s. 216). Bu nedenle, yetkinliklerin, organizasyonel biitiinliigii ve
uyumu saglamada 6nemli bir ara¢ oldugu sonucuna ulasilabilmektedir. Organizasyonun
amaclar1 dogrultusunda belirlenmis gerekli yetkinlikler olmadan, 1yi olusturulmus bile olsa

stratejilerin basariya ulagma ihtimalinin diisiik oldugu vurgulanmaktadir. Bunun nedeni
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olarak yetkinliklerin, stratejileri operasyonel diizeye getirebilmesi ve iglevsellik yaratmasi
gosterilmistir (Cardy and Selvajaran, 2006, s. 235).

Yetkinlikler, calisanlarin performanslarini agiklamak i¢in kullanilmaktadir. Boyatzis
R. (1982) etkili performansin olusmasi i¢in gerekli ii¢ faktoriin, organizasyonel ¢evre, is
gerekleri ve bireysel yetkinlikler oldugunu ileri stirmiistiir (Boyatzis, 1982, s. 13).
Dolayisiyla, performansin belirleyicilerinden organizasyonel ¢evre ve is gereklerinin
yilksek performans saglamaya uygun tasarlandigindan emin olunmasi sonucu,
performansin digiikliigiiniin veya yliksekliginin nedenleri yetkinlik konusu i¢inde
degerlendirilebilecek, performansin gelistirilmesi i¢in yapilmasi: gerekenlerde netlik
saglanabilecektir.

Prahalad ve Hamel (1990), bireylerin temel yetkinliklerinin {iirlinlerdeki etkisini
ortaya koymustur. Buna gore, organizasyonlarin miisteri beklentilerini fazlasiyla
karsilayacak temel 6zelliklere sahip tirlinler tiretebilmesinin baslica sebebi bireylerin sahip
olduklar1 ¢ekirdek yetkinlikleridir. Bununla birlikte, yetkinliklerin, organizasyonun sahip
oldugu diger kaynaklar gibi kullanildik¢a veya paylasildik¢a azalmadigi ve bozulmadigi,
aksine daha fazla gelistigi ifade edilmistir (Prahalad and Hamel, 1990, s. 82).

Bir bagka kaynakta yetkinliklerin organizasyonlarda benimsenmesinin nedenleri su
sekilde siralanmistir (Athey and Orth, 1999, s. 216):

e Yetkinlikler, performansi ve bir isin neden etkili bir sekilde yapildiginin
sebeplerini anlamay1 saglamaktadir. Yetkinlikler, davranislara yansir ve herkes
tarafindan goriilebilir.

e Yetkinlikler icinde bilgiyi, beceriyi, tutumlar1 barindirdigr i¢in sonradan
ogrenilebilir ve gelistirilebilir.

e Yetkinlikler, tamamen gizemli zihinsel faaliyetlerden olusmadiklart ve goriilebilir
olduklar1 icin ger¢ege uygundur. Organizasyonlarda insan davranisi, tutumu,
bilgi, beceri ve yetenek diizeyinden kaynakli problemler tespit edilebilir ve gerekli

degisiklikler yapilabilir.

Sonug olarak yetkinliklerin kullanilmasi, organizasyonda iletisimin giiclenmesi ve
ortak bir dilin olusturulmasi, karar vermeyi kolaylastiracak standartlarin ve kriterlerin
benimsenmesi, c¢alisanlardan beklenen davraniglarin net olarak ortaya koyulmasi,

caligsanlarin kisisel gelisimleri i¢in yon gostermesi, adilligi ve dogru degerlendirmeyi ve
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tim insan kaynaklar siire¢, uygulama ve c¢iktilarininin uyumlagtirilmasinin saglanmasi

acilarindan 6nemlidir (Benligiray, 2013).

2.3. Yetkinlige Dayah Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetimi, yaklasik otuz yildir literatiirde yer
almakta; tilkemizde ise olduk¢a yeni olan bu yaklasimin bazi 6nde gelen organizasyonlarda
uygulanmaya basladig1 goriilmektedir (Mayatiirk Akyol ve Budak, 2013, s. 155).

Yetkinliklere dayali insan kaynaklari yonetiminde ise alma, egitim, gelistirme,
performans degerleme, kariyer planlama ve ticretlendirme gibi insan kaynaklari islevleri
yetkinliklerin belirlenmesi, yonlendirilmesi ve gelistirilmesine olanak taniyacak sekilde
olusturulmaktadir (Lucia and Lepsinger, 1999). Diger bir deyisle, yetkinlige dayali insan
kaynaklar1 yonetimi, bireyin etkili performans gostermesini saglayacak bilgisini, becerisini
ve bireysel karakteristiklerini tanimaya ve sonrasinda gerekli yol haritalarini olusturmaya
odaklanmistir. Yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 yaklasiminda standartlagsma ve kontrol
odaklilik yerine degisim 6n plandadir. Bireylerin yaptiklar1 is ve yapis sekilleri stirekli
olarak degismektedir. Dolayisiyla kriter is degil bireyin degisim karsisindaki durusu
olmalidir (Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007, s. 251).

Yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 yonetiminin ortaya ¢ikmasinda etkili olan bazi

gelismeler su sekilde siralanmistir (Shipmann vd, 2000, s. 707-712);

e Zeka, motivasyon, kisilik, degerler gibi konulardaki bireysel farkliliklarin
sebeplerinin ortaya konulmasi i¢in yapilan calismalar ve bu g¢alismalarin
yiiksek performansi belirleme lizerindeki yansimalari glindeme gelmistir.

e Liderlikle ilgili aragtirmalarda liderlerin organizasyon basarisina katkilarinin
yiiksek oldugu sonucu ortaya ¢ikmis, iyi liderlerin ortak ozellikleri tespit
edilmeye calisilmig, bu amagla degerlendirme merkezleri olusturulmus ve bu
alandaki calismalarin sayilar1 artmistir.

e s analizi calismalari, ise dayali bir yaklasimla bireyin isi ger¢eklestirmesi
icin sahip olmasi1 gereken niteliklere odaklanir. Dolayisiyla, bireylerin
niteliklerini saptama ihtiyact geleneksel insan kaynaklar1 yOnetim
uygulamalarinda da mevcuttur. Ancak yetkinlik odakli yaklagim is yerine

deger katma potansiyeli yliksek olan insana yoneliktir.
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e IQ (zeka katsayisi) yiiksek bireylerin her zaman islerinde basarili
olmadiklartyla ilgili ¢aligmalar giindeme gelmistir. Bunun sonucunda, basta
EQ (duygusal zeka) olmak iizere basariy1 etkileyen birden fazla zeka tiiriiniin
oldugu sonucuna ulasilmistir. Giiniimiizde ise, yetkinlik analizlerinin
temelinde ¢oklu zeka yaklasimi bulunmaktadir.

e Prahalad ve Hamel’in olusturdugu “Cekirdek Yetkinlikler” kavrami bu alanin
ortaya ¢ikmasinda onemli bir etkiye sahiptir. Buna gore, tiiketici yararina
olan, kopyalanmasi zor, genis pazarlara ulagilmasina imkan veren
organizasyonun c¢ekirdek yetkinliklerini gelistirme sorumlulugu insan

kaynaklar1 yonetimine aittir.

2.4. Yetkinlik Modelleri

Yetkinlik modeli, organizasyonda belirli bir anlayis ¢ergevesinde etkili rol oynamayi
saglamak amaciyla gerekli bilgi, beceri ve karakteristiklerin belirlenmesiyle olusturulan ve
kendi iginde siniflamalar1 olan, rehber niteliginde bir belgedir (McLagan, 1989). Yetkinlik
modelleri, organizasyonel degisimin gerceklestirilmesinde ve yeniden yapilandirma
caligmalarinda insan kaynaklari uzmanlarina yol gostericidir (Gangani, McLean and
Braden, 2006, s. 128-130). Geleneksel insan kaynaklari yonetimininin is tanimlart ve is
gerekleri etrafinda sekillenmesi gibi, yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetimi de tipik
olarak bir yetkinlik modeli etrafinda sekillenmektedir. Bu nedenle yetkinlik modelleri,
geleneksel is analizine stratejik bir alternatif olarak kabul edilmektedir (Benligiray, 2013,
S. 264). Bir organizasyon, kaynaklarinin durumuna uygun olarak yetkinlik modellerini
kendi tasarlayabilir ya da hazir bir model tercih edebilir. Ancak, hazir model tercih
edildiginde, organizasyonun kosullar1 ihmal edilmemelidir. (Bayraktar, 2002, s. 168-169).

Belirli bir 1, rol veya pozisyon icin ¢esitli yetkinlik modeli gelistirme yontemleri
mevcuttur. Yapilan bir ¢alismaya gore yetkinlik modeli gelistirme asamalar1 asagidaki

gibidir (Marrelli, Tondora and Hoge, 2005);

e Amaglarin belirlenmesi,

o Desteklerin elde edilmesi,

e Iletisimi artirmak ve egitim vermek icin planlama yapilmasi,
e Yontemin planlanmasi,

e Yetkinliklerin belirlenmesi ve yetkinlik modelinin yaratilmasi,
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e Yetkinlik modelinin uygulanmasi,

e Yetkinlik modelinin degerlendirilmesi ve giincellenmesi.

Amaclarin belirlenmesi: Bu asama diger asamalara yon verebilmek, modelin amacini
ortaya koyabilmek, sistemin nasil isleyecegini belirleyebilmek ic¢in ilk adimdir. Bu
asamada, neden bir yetkinlik modeli gelistirmeye ihtiya¢ oldugu, yetkinlik modelinin
uygulanmak istedigi kisi ve gruplar, yetkinliklerin mevcut ve/veya gelecek durumlardan
hangisi i¢in olusturulacagi, yetkinlik modelinin kullanilacagi insan kaynaklar islevlerinin

hangileri oldugu belirlenmelidir.

Desteklerin elde edilmesi: Yetkinlik modelinin hayata gegirilmesi ve dogru sekilde
olusturulmasi i¢in eldeki imkanlarin verimli sekilde degerlendirilmesi gerekmektedir.
Daha acik bir ifadeyle, dogru bilgi ve diger kaynaklara kolaylikla ulagilmasi i¢in gerekli
yetki, destek ve izinler verilmeli, yetkinlik modeline yiiksek katilimin saglanmasi igin

gerekli duyarliliga sahip olunmalidir.

Iletigimi artirmak ve egitim vermek icin planlama yapilmast: Bir organizasyonda bireyler
veya gruplar herhangi bir projeye goniilden katilim saglayabilirler, sadece kendilerine
diiseni yapabilirler veya duruma direng gosterebilirler. Bu durum, yetkinlik modeli siireci
icin de gegerlidir. Dolayisiyla, goniillii katilimin elde edilmesi i¢in direng gosterenler veya
ilgisiz bireylerin neden bu sekilde davrandiklari iyi incelenmelidir. Ornegin; bazi
yoneticiler  yetkinlik modeli  olusturuldugunda, calisanlarin  se¢iminde  ve
degerlendirilmesinde kendi yetkilerinin azalacagindan endise duyabilir. Bodyle bir
durumda, yetkinlik modelinin kat1 bir kural koyucu olmadigi, dogru se¢im yapabilmek i¢in
bir rehber ve bir ara¢ oldugu vurgulanmalidir. Yetkinlik modelinden dolayli ve direkt
olarak etkilenecek her bireyle iletisim kurulmali, iletisim kurulurken iletisimi kuran,
iletisim kurulan arasindaki iligkiler dogru belirlenmeli ve kullanilan araglar 6zenle

se¢ilmelidir.

Yontemin planlanmasi: Bu asama, yetkinlik modeline katkida bulunacak 6rnek kisilerin

ve veriyi elde etmek i¢in kullanilacak yontemlerin secilmesiyle ilgilidir.

e Orneklem secimi: Arastirma yontemlerinde, toplanan verilerin dogrulugu,
orneklemin evreni ne kadar temsil ettigiyle yakindan ilgilidir. Bunun yaninda,
orneklemin konuyla ilgili bilgi verebilecek kapasitede olmasi beklenmektedir.

Ormeklem segiminde ¢oklu gruplarin kullamlmas: ve yiiksek performans
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gosterenlere odaklanilmasi olmak tizere iki yaklasimdan s6z edilmektedir. Coklu
gruplarda, yetkinlik modelinin uygulanacag: calisanlardan, alan disinda bulunan
benzer calisanlardan, etkilesimde bulunulan miisterilerden veya denetcilerden
kisaca, yetkinligin uygulanacagi grubun is yapis sekillerini gézlemleme imkanina
sahip kisilerden fikir alinmaktadir. Bu yaklasimda, sadece isi yapan kisilere
odaklanilmasinin dogru olmadigi savunulmaktadir. Bunun nedeni ise, isi yapan
kisinin, yaptig1 ise objektif bakamamasi, kendi deger yargilariyla, kendisini daha
prestijli  gosterecegine inandigi ve Onemli olmasini istedigi noktalar
sOyleyebilmeye yatkin olmalaridir. Yiiksek performans gosterenlere odaklanilmasi
yaklagiminda ise, etkili performansa sahip olmus kisilerin, neyin gerekli oldugunu
bildiklerinden yola ¢ikilmaktadir (Draganidis and Mentzas, 2006). Bir yetkinlik
modelinin amaci, ortalama veya diisiik performansi ortaya koymak degil,
mitkemmel performans i¢in gerekli yetkinlikleri belirlemektir. Ancak, karsit bir
goriise gore, diisiik, orta ve yiiksek performans ayirt edilmeksizin tiim ¢alisanlarin
goriigleri alinmalidir. Bunlarin yaninda yetkinlik modelleri belirlenirken yiiksek
katilimin saglanmasi, yetkinliklerin benimsenmesi a¢isindan énemli goriilmektedir
(Benligiray, 2013, s. 266).

e Veri toplama yonteminin se¢ilmesi: Her veri toplama yonteminin gii¢lii ve
zayif yonleri bulunmaktadir. Bu nedenle miimkiin ise, birden fazla veri toplama
yontemi tercih edilmelidir. Daha sonra yontemlerde elde edilen veriler arasinda
farkliligin  olmamasi, verilerin daha dogru ve giivenilir oldugu sonucunu
dogurmaktadir. Yontemler arasinda belirli bir meslekte, gorevde veya rolde, tatmin
edici veya istisnai ¢alisan performanslarin1 gozlemleme; anket, odak grup,
davranigsal durum miilakati (BEI, Behavioral Event Interview), yapilandirilmis,
yar1 yapilandirilmig miilakat teknikleri (Draganidis and Mentzas, 2006, s. 56), beyin
firtinasi, delphi teknigi, yetkinlik esasli is analizi, geleneksel is analizi, DACUM
(Developing a Curriculum) sayilabilir. Yetkinlik belirlemede, asagidan yukariya ve
yukaridan asagiya olmak {izere iki tiir yaklagim belirlenebilir. Asagidan yukariya
yaklasim, c¢alisanlarin tiimiiniin  yaptiklar1 islerde kullanmalar1  gereken
yetkinliklerin incelenmesiyle baslar. Buna karsilik, yukaridan asagiya yaklasimda
ise, baslangicta varolan is Orneklerinden daha c¢ok organizasyonun ihtiyaglari

dikkate alinir (Benligiray, 2013, s. 271-275).
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Yetkinliklerin belirlenmesi ve yetkinlik modelinin yaratilmasi: Bir bireyin yetkinlikleri
belirli bir ise, role veya goreve yonelik olusturulacagindan, o isin, roliin veya gorevin
icerigi belirlenmeden yetkinlikler tanimlanamamaktadir. Bu nedenle, gesitli tekniklerle
islerin analizleri yapilmali, isle ilgili baglantilar, siirecler, ¢iktilar, miisteri i¢in arzulanan
sonuglar, geribildirimler ve kosullar incelenmelidir (Langdon and Marrelli, 2002, s. 16).
Daha sonra, ¢esitli gruplardan gesitli tekniklerle toplanan verilere icerik analizi uygulanir.
Cikan sonuglara gore, bir isi yerine getirmek i¢in gereken bilgi, beceri veya kisilik
ozellikleri belirlenir ve isin seviyelerine gore kategorilendirilmeye ¢alisilir. Daha sonra her
yetkinlik i¢in gegici bir tanim yazilmalidir. Olusturulan yetkinlik listesinde baz alinan
gruplarin fikirlerinde farkliliklar ve ortak noktalar incelenmeli, ¢ikan sonuca gore, farkl
ve benzer yetkinliklerin ayr1 ayr1 yer aldigi iki liste olusturulmalidir. Ornegin, iistiin, orta
ve diisiik performans gosterenler ele alindiysa, bu listeler birbirlerinden ayristirilmalidir.
Daha sonra, ¢esitli bakis agilarina sahip konunun uzmanlar1 bu listeleri degerlendirerek
yetkinliklere karar verebilmektedirler. Bilgi, beceri ve kisilik 6zellikleri olarak ayrilan
yetkinlikler, modele son sekli verilirken birlestirilmesi, yetkinlik sayisinin 20 veya 20°den
az olmast ve yetkinlikleri tanimlayacak 6rnek davraniglarin gelistirilmesi; yetkinlikleri

giinliik hayatta daha uygulanabilir ve somut kilacaktir.

Yetkinlik modelinin uygulanmast: Bir yetkinlik modelinin degeri, uygulama alaninin
genisligiyle dogru orantilidir. Yetkinlik modelleri, stratejik i1s giicli planlamasi, se¢cme,
egitim ve gelistirme, performans yonetimi, Odiillendirme ve iicretlendirme alanlarinda

kullanilabilir.

Yetkinlik modelini degerlendirme ve giiclendirme: Yetkinlik modeli gelistirdikten ve
uygulandiktan sonra hem model gelistirme siirecinin, hem de elde edilen modelin
organizasyona katkilarimin degerlendirilmesi gerekir. Bunun yaninda, i¢ veya dis
dinamiklerden kaynakli olarak organizasyonu etkili sonuca ulagtiracak yetkinlikler
degisebilmektedir. Bagka bir ¢alismada bu sorundan yola ¢ikilarak, yetkinliklerin stireklilik
arz etmesi i¢in bir model gelistirilmistir. Buna yetkinlik yasam dongiisti ad1 verilmistir.
Yetkinlik yasam dongiisiiniin asamalari, yetkinlik haritalandirmasi, yetkinlik tanisi,
yetkinlik gelistirme ve yetkinlik izlemedir. Yetkinlik haritalandirmasinda, organizasyonel
is planlari, proje veya ekip ihtiyaglari, calisanlarin rolleri dogrultusunda tanimlanan
hedeflerin gergeklestirilmesi igin tiim gerekli olabilecek yetkinliklere yer verilmektedir.

Bununla birlikte, her is profili i¢in de yetkinliklerin gerekli yeterlilik seviyeleri
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tanimlanmaktadir. Yetkinlik tanis1 asamasinda, ¢alisanlarin mevcut yetkinliklerinin neler
oldugu ve bu yetkinliklerdeki yeterlilik seviyeleri teshis edilmektedir. Bunun yaninda, is
roliiniin gerektirdigi yetkinliklere de bakilarak, mevcut ve olmasi gereken yetkinlikler
arasindaki farki sayi, yeterlilik seviyesi veya yetkinlik a¢isindan ortaya koymak i¢in ¢esitli
teknikler kullanarak analizler yapilmaktadir. Yetkinlik gelistirme asamasinda, onceki
asamada elde edilen sonuclara gore yetkinliklerin sayisinda ve seviyesinde artis saglayacak
faaliyetler planlanmaktadir. Son asama olan izleme asamasinda, daha 6nceki asamalardaki
basar1 sonuglar1 degerlendirilerek, baska calismalar icin kanit olusturulmaktadir

(Draganidis and Mentzas, 2006, s. 54).

Bir ¢alismaya gore yetkinlik modelinde yetkinlik belirlerken ilk adim, modelde yer
alacak islerde derin bilgi birikimine sahip ¢alisanlardan, iist diizey yoneticilerden ve insan
kaynaklar1 boliimleri calisanlarindan olusan tiim siirecleri denetleme ve gozlemleme
sorumluluguna sahip bir ekip olusturmaktir. Daha sonra, ekip, modelde yer alacak islerde
iistiin, orta ve diisiik performansi tanimlamak amaciyla yeterlilik skalalar1 ve performans
metrikleri belirler. Ekip, kendi organizasyonlarinin stratejilerini goz éniinde bulundurarak
diger organizasyonlarda olusturulan listeleri de inceleyip, gegici bir yetkinlik listesi
gelistirir. Ekip, bundan sonraki asamada modeldeki islerin gergeklestirilmesi i¢in hangi
yetkinliklerin gerekli oldugu hakkinda, ¢alisanlardan ve yoneticilerden anket, odak grup ve
goriisme tekniklerini kullanarak bilgi toplar. Daha sonra, onceki asamalarda toplanan
bilgileri analiz eder ve icerik analizinden elde edilen sonugclarla yetkinlik modeli olusturur.
Yetkinlik modeli olustuktan sonra, gecerliliginin test edilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in
ise, yetkinliklerin  bireysel etkililigi derecelendirmede kullanilacak —anketlere
dontstiiriilmesi gerekir. Daha Once, iistiin, orta ve diisiik performans gosteren kisiler, ¢ok
kaynakli olarak bu anketler araciligiyla degerlendirilir ve kisilerin 6nceki degerlemeleriyle
aynt sonucun yakalanmasi beklenir. Son adimda ise, etkili performansla iligkisi
dogrulanmis yetkinlikler modelde tutulur ve iligkili olmayanlar modelden cikarilir

(Draganidis and Mentzas, 2006, s. 58).

Spencer ve Spencer (1993), 200’iin {izerinde isi degerlendirerek, bir organizasyonun
tiim ¢alisanlart i¢in gegerli olacak yetkinlik modeli ortaya koymustur. Model dahilindeki
yetkinlikler; bagar1 ve eylem yetkinlikleri, yardim ve hizmet yetkinlikleri, etki yetkinlikleri,
yonetsel yetkinlikler, kavramsal yetkinlikler ve kisisel etkililik yetkinlikleridir. Bu

yetkinliklere ve alt yetkinliklerine Tablo 2.1.’de yer verilmistir.
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Tablo 2.1. Spencer ve Spencer Yetkinlik Modeli

Basar1 ve eylem yetkinlikleri Bagar1 yonelimli olma; diizenli, kaliteli, dogru ¢aligma;

inisiyatif; bilgi arama

Yardim ve hizmet yetkinlikleri | Kisiler aras1 anlayis; miisteri yonelimli olma

Etki yetkinlikleri Etki ve etkileme; organizasyonel farkindalik; iliskiler kurma

Yonetsel yetkinlikler Digerlerini gelistirme; pozisyon giiciinii kullanma; takim

calismasi ve isbirligi; takim liderligi

Kavramsal yetkinlikler Analitik diisiinme; kavramsal diigiinme; yonetsel uzmanlik

Kisisel etkililik yetkinlikleri Ozkontrol; dzgiiven; esneklik; organizasyonel baglilik; diger

kisisel 6zellikler

Kaynak : Spencer ve Spencer, 1993.

Carroll ve McCrackin, (1998), calisanlarin mevcut ve gelecek performansinin
gelistirilmesine yonelik olarak, yetkinlikleri dort ana smifa ayirmistir. Bunlar; temel
yetkinlikler, takimlara 6zgili yetkinlikler, fonksiyonel yetkinlikler ve liderlik ve yonetim
yetkinlikleridir (Carroll and McCrackin, 1998, s. 46-49).

e Temel yetkinlikler; organizasyon i¢inde herhangi bir gruplandirma olmadan, tiim
calisanlarda bulunmas1 gereken dnemli davranig bilesenlerini ifade eder. Bu tiir
yetkinlikler, organizasyonel degerlerin gelistirilmesi, arzulanan kiiltiirlin
olusturulmasi ve tiim calisanlarda ortak amac olan miisteri hizmeti, devamh
gelisme, takim ¢alismasi ve kisisel sorumluluk alanlarina hizmet eder.

o Takim yetkinlikleri; organizasyon i¢inde bir takim veya is birimi gibi Ozel
gruplarin belirli kabiliyetlerini ve 6zelliklerini tanimlar. Takim yetkinlikleri,
takima dayali calisma sistemlerinin olusturulmasinda, takim
degerlendirmelerinde ve gelisiminde etkilidir. Yiksek performansa sahip
takimlarin sahip olduklar1 yetkinlikler, toplu amaglarin belirlenmesi, 6nceliklerin
belirlenmesi, rollerin tanimlanmasi, problemlerin tanimlanmasi ve ¢6zlimii, etkili
1§ siireclerinin olusturulmasi, yapisal uyusmazliklarin ¢oziilmesi, giivene ve
isbirligine dayali bir ¢gevrenin olusturulmasi ve siirdiiriilmesi ve sonug odakliliktir.

e Fonksiyonel yetkinlikler; organizasyon i¢inde bireylerin sahip olduklar1 rollere
gore belirli bilgi ve becerileri ifade etmektedir. Fonksiyonel yetkinliklerin
tanimlanmasinda, pratik olarak uygunalabilir olmas1 ve detaylandirilmis olmasi
Oonemlidir.

o Liderlik ve yonetim yetkinlikleri; ¢alisma yasaminda karsilasilan siirekli biiyiime,
dis kaynaklarin biiylimesi, bilgiye erisimlerin artmasi, islerin siirekli olarak
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yeniden tasarlanmasi, i¢ ve dis is ortakliklarinin artmasi durumlarinda gereklidir.
Liderlik ve yonetim yetkinlikleri, bu zorlu durumlarla miicadele edebilme,

degisimlere ayak uydurabilmek i¢in gereklidir.

2.5. Yetkinlik Yaklasimlari

Yetkinliklerin belirlenmesinde, evrensel ve durumsal olmak {izere iki temel
yaklasima yer verilmistir. Evrensel yaklasimda, yetkinliklerin bir kisinin bir isi neden daha
iyi yaptiginin cevabi1 olmasindan yola ¢ikilarak, genel bir bakis acisiyla
siiflandirilabilecegi ileri siirilmiistiir. Diger bir deyisle, bir isi basarili bir sekilde
gerceklestirmek duruma gore degismemekte, her kosulda belirli yetkinliklere sahip
olunmasi basariy1 garantilemektedir (Lo, Macky and Pio, 2015, s. 2309). Durumsal
yaklagima gore ise, yetkinlikler bir kisi ile durum arasindaki etkilesimden kaynaklanan,
duruma gore farkli olabilen yapilar olarak tanimlanmaktadir. Bu nedenle yetkinlikler, kisi
ile durum arasindaki etkilesime gore degismektedir. (Antonacopolou and Fitzgerald, 1996,
s. 30-32).

Evrensel yaklagimda genel yetkinliklerin belirlenmesi {izerinde durulurken,
durumsal yaklasimda, yetkinliklerde gevredeki degisimler ele alinmis ve yetkinliklerin
daha ayrintili irdelenerek, caliganlarin organizasyonlarda sahip olduklar1 farkli rol gorev
ve sorumluluklar temelinde degerlendirilmesi gerektigi ileri siiriilmiistiir. Durumsal
yaklasim modeli, (Boyatzis, 1982) ve (Woodruffe, 1993) tarafindan yapilan ¢alismalarla
desteklenmektedir. (Boyatzis, 1982), evrensel bir bakis acisiyla degerlendirilen
yetkinliklerin yonetim performansi degiskenlerinden sadece ii¢ tanesini agiklamada yeterli
oldugu, geriye kalan degigkenlerin ise ve organizasyona 6zgili oldugu sonucuna ulagmistir
(Lo, Macky and Pio, 2015, s. 2309). Bu ¢alismada genis bir literatiir arastirmasi sonucu,
giinlimiiz sartlarinda insan kaynaklari alaninda ulasilan noktaya uygun olarak, insan
kaynaklart uzmanlariin yetkinliklerinin, sahip olduklari roller ve diizeyler baz alinarak

degerlendirilmesi uygun goriilmiistiir.

2.6. Insan Kaynaklar1 Uzmanlarinda Bulunmasi Beklenen Yetkinlikler

Diinyada insan kaynaklari uzmanlarmmin sahip olmalar1 gereken yetkinliklerin
belirlendigi 6nemli calismalar mevcuttur. Bu calismalar1 6zellikle insan kaynaklari
yoneticilerine, insan kaynaklar1 yoneticileri de dahil olmak iizere tiim insan kaynaklar
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uzmanlarina ve sadece baslangi¢c diizeyi insan kaynaklari uzmanlarina yonelik olarak
siniflamak miimkiindiir. insan kaynaklar1 yoneticilerine yonelen c¢alismalarda, sahip
olunan potansiyellerin farkli olmasindan dolay1 yoneticiler ve diger calisanlar arasindaki
ayrim Onemli goriilmekte ve {ist yonetimin siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigiiniin kaynagi
oldugu ileri siiriilmektedir (Mueller, 1996, s. 763). insan kaynaklar1 ydneticilerinin sahip
olmalar1 gereken yetkinliklerle ilgili baslica calismalar Lawson ve Limbrick (1996);
Yeung, Woolcock ve Sullivan (1996); Corporate Council Leadership (CEB) (2014)
tarafindan gerceklestirilmistir.

Insan kaynaklar1 alaninda yetkinliklerin incelendigi bir ¢ok calismada insan
kaynaklari uzmanlar1 diizeylere ayrilmadan incelenmis, ya da tiim diizeyler ele alinmistir.
Bu calismalarda yonetici pozisyonunun kritik konumu yerine, insan kaynaklari
boliimlerinin organizasyon i¢indeki konumu g6z 6niinde bulundurulmus, insan kaynaklari
uzmanlar1 bir biitiin olarak degerlendirilmistir. Diizey ayirmaksizin insan kaynaklari
uzmanlarimin yetkinliklerine odaklanan baslica ¢alismalar ise, Heneman (1999); Hunter
(1999); Schoonover (2003); Long (2008); Ulrich, Brockbank, Johnson, Sandholtz and
Younger (2012); SHRM (2014) tarafindan ortaya konulmustur.

Baslangi¢ diizeyi insan kaynaklar1 yetkinliklerinin incelendigi ¢alismalarin sayisi
azdir. Yapilan ¢aligsmalar, liniversitelerde insan kaynaklart boliimlerindeki miifredatin ne
yonde degismesi gerektigini ortaya ¢ikarmak ve yeni mezunlardan hangi yetkinliklerin
beklendigini ortaya koymak amaciyla yapilmistir. Kaufman (1999), Giannantonio ve
Hurley (2002)’nin ortaya koydugu calismalar baglicalaridir. Bu ¢aligmalar devam eden

bolumlerde incelenecektir.

2.6.1. Yonetici diizeyi insan kaynaklar1 uzmanlarinda bulunmasi beklenen
yetkinlikler

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin sahip olmalar1  gereken yetkinliklerinin
belirlenmesiyle ilgili Snemli bir ¢alisma (Lawson and Limbrick, 1996) ve Amerikan Insan
Kaynaklar1 Yonetimi Dernegi (Society of Human Resources Management) isbirligiyle
gerceklestirilmistir. Bu arastirmada, stratejik insan kaynaklari yonetimi benimsenmis;
yetkinlikler insan kaynaklar1 boliimlerinin hizli degisime ayak uydurmasi, deger yaratacak
caligmalar yapmasi, teknolojik degisimlere cevap vermesi sorumluluklarindan yola
cikilarak belirlenmistir (Lawson and Limbrick, 1996, s. 69-70). Calismada amag ve eylem

yonetimi, insan kaynaklar1 alaninda teknik yeterlilik, isletme bilgisi, etkileme, fonksiyonel
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ve organizasyonel liderlik olmak iizere bes ana yetkinlik ve onun alt boyutlarina Tablo
2.2°de yer verilmistir. Insan kaynaklar1 yoneticilerinin ¢alismanin gerceklestigi yildan
sonraki bes yil i¢indeki rollerine yonelik olarak sahip olmalar1 gereken yetkinliklerin
degerlendirildigi bir baska calismada ABD’nin 6nde gelen sirketlerinde ¢alisan iist diizey
insan kaynaklar1 yoneticileriyle goriismeler gerceklestirilmistir. Bu ¢alismada, sadece {ist
diizey insan kaynaklar1 uzmanlarinin ele alinmasinin gerekcesi olarak, kendi degisen

rollerini ve islevlerini daha agik bir sekilde gorebilmeleri gosterilmistir.

Tablo 2.2. Insan kaynaklar: yoneticilerinin sahip olmalar: gereken yetkinlikler

Ana Yetkinlikler Alt Yetkinlikler

Amag ve eylem yonetimi Etkililik yonelimli olma, sonug¢ odaklilik, kararlilik, proaktiflik
Insan kaynaklari alaninda Insan kaynaklari planlamasi, se¢imi ve yerlestirmesi, egitim ve
teknik yeterlilik gelistirme, is¢i ve isveren iligkileri, licret ve yan haklar, saglik ve

giivenlik, personel arastirmasi, organizasyon gelistirme, insan

kaynaklar1 bilgi sistemleri

Isletme Bilgisi Stratejik odaklanma, organizasyonel farkindalik, sektor bilgisi,
sirket ici katma deger yaratma bakis agisina sahip olma, genel

yonetim becerileri

Etkileme Algisal objektiflik, iliski kurma, iletisim siiregleri becerileri,

miizakere becerisi

Fonksiyonel ve Bagkalarim  gelistirme, grup yonetimi becerileri, fonksiyonel

Organizasyonel Liderlik pazarlama, vizyoner liderlik, diiriistliik ve samimiyet

Kaynak: Lawson ve Limbrick, 1996, s. 78.

Gorligmeler sonucu, insan kaynaklari yoneticilerinin sahip olmalar1 gereken
yetkinlikler; sektor farketmeksizin tiim insan kaynaklari yoneticileri i¢in gegerli ve role
0zgii olmak iizere iki ana gruba ayrilmistir. Sektérden bagimsiz genel yetkinlikler 6nem
derecelerine gore sirasiyla; is bilgisi ve is zekasi, degisimi uygulama ve kolaylastirma
kapasitesi, becerileri etkileme, liderlik becerileri, organizasyonel etkililik, danismanlik,
stratejik/sistematik diisiinme, teknik insan kaynaklari uzmanligi, iletisim becerileri,
gercege dayali degerlendirme ve siire¢ yonetimi olarak belirlenmistir. Role 0zgii
yetkinliklerde ise yetkinlikler; insan kaynaklari yoneticilerinin ¢ekirdek yetkinlikleri,
liderlik rolii, danigmanlik rolii ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar ile ilgili teknik

uzmanlik yetkinlikleri olarak siniflandirilmistir.
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o (Cekirdek yetkinlikler; isletme bilgisi, miisteri bakis agisina sahip olma, etkili
iletisim, sistematik bakis acisi, c¢atisma ve miizakere yOnetimi olarak
belirlenmistir.

o Liderlik yetkinlikleri; liderlik tarzlarina sahip olma, liderlik 6zelliklerine sahip
olma, degisimi destekleme olarak siniflandirilmistir.

o Damsmanlik yetkinlikleri; etkileme becerisi, danigsmanlik becerisi, degisimi
kolaylastirma ve uygulama becerisi ve igbirligi ve takim kurma becerisidir.

e Insan kaynaklar: yonetimi uygulamalart ile ilgili teknik uzmanlik yetkinlikleri; en
lyi insan kaynaklar1 uygulamalar1 hakkinda bilgi sahibi olma, insan kaynaklar
hizmetlerinin en etkili sekilde tasarlama ve uygulama, insan kaynaklar1 teknoloji
bilgisine sahip olma ve insan kaynaklar1 uygulamalariin etkililiginin 6l¢iilmesi

olarak siralanmigtir (Yeung, Woolcock, and Sullivan, 1996).

Diger bir ¢alisma ise, Corporate Council Leadership (CEB) tarafindan yapilmistir.
Bu ¢alismaya 2014 yilinda 100°den fazla iilkede 1500°den fazla insan kaynaklari is ortagi,
900 bolim yoneticisi katilmistir. Bu c¢alismayla insan kaynaklari is ortaklarinin
yetkinlikleri ve bu yetkinlikleri etkili sekilde kullanmalarina engel olacak nedenler ortaya
koyulmustur. Insan kaynaklari is ortaklarinin yetkinlikleri, verileri yorumlama, yetenek
yonetimi, is zekasi, organizasyonel zeka, aglar1 giiglendirme, liderlik ve inovasyon olarak
belirlenmistir. Insan kaynaklari is ortaklarinin sadece yarisinin bu yetkinlikleri etkili olarak
kullandiklar1 ve %19’unun stratejik olarak etkili oldugu sonucuna varilmistir. Bunlara ek
olarak, insan kaynaklari is ortaklarmin etkili olamamasinin nedenleri; rollerin ve
beklentilerin net olmamasi, stratejinin 6nemi bilinmesine ragmen uygulamalara
yansitilamamasi, diger bolim yoneticileriyle koordinasyon ve uyum sorunu,
organizasyonun karmagsik yapist geregi bagimliliklarin tespit edilmesindeki zorluk,
operasyonel ve stratejik islerin 6nceliklendirilmesi olarak belirlenmistir (Geimer, Zolner,

and Allen, 2017, s. 43-46).

2.6.2. Tiim diizeylerdeki insan kaynaklar1 uzmanlarinda bulunmasi beklenen
yetkinlikler

Insan kaynaklari uzmanlarinin sahip olmalari gereken yetkinliklerin arastirildig bir
caligmada, iilkelerin gelismislik seviyelerine gore, dis gevre sartlar1 degerlendirilerek genis
bir gerceve sunulmustur. Insan kaynaklar1 alaninda degisimin hiz1, kiiresellesme gibi dis
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cevre sartlar1 degerlendirildiginde, gelismekte olan iilkelerde insan kaynaklari meslegiyle
dogrudan baglantili olarak, kiiltiir yonetimi, stratejik karar verme, de8er zinciri bilgisi,
insan kaynaklar1 teknolojileri bilgisi yetkinliklerinin insan kaynaklari uzmanlarinda en
fazla ihtiyag¢ duyulan yetkinlikler oldugu sonucuna ulagilmistir (Long, 2008).

Heneman (1999), calismasinda yetkinlikleri insan yonetimi, liderlik gibi sosyal
yetkinlikler ve analitik, veri analizi, veri sonuglarini yorumlama gibi becerileri igeren
fonksiyonel yetkinlikler olmak {izere iki ana grupta ele almistir. Caligmada, insan
kaynaklari uzmanlarinin aldiklari lisans ve lisansiistii egitimler dolayisiyla insan yonetimi
konularinda yetkin olduklari, ancak miifredatta analitik becerileri gelistirecek derslere yer
verilmedigi ve bu nedenle analitik yetkinliklerde eksiklikler oldugu ileri siiriilmiistiir. Insan
kaynaklar1 uzmanlarinin basarili olmalarin1 ve organizasyonun insan kaynaklari
yonetimine bagli etkililiginin diisiik olmasinin nedenleri fonksiyonel yetkinliklerdeki
eksiklikler olarak goriilmiistiir (Heneman, 1999).

Hunter (1999)’1n yapmis oldugu bir ¢alismada ise insan kaynaklari uzmanlarinin
sahip olmalar1 gereken yetkinlikler, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve siire¢leri hakkinda
derin bir bilgi, siirecleri yeniden tasarlama becerisi, yetkinlik ve gerekli egitimleri
belirleme becerisi, iliski yonetimi, genel is bilgisi, stratejik beceriler, liderlik becerileri,
kiiltiirel degisim yonetimi olarak belirlenmistir.  Bu yetkinlikler, teknolojinin hizli
gelisiminin eldeki tiim mevcut kaynaklarin etkililigini azaltmas1 ve degisimi hizlandirmasi
sonucu rekabet edebilirligi zorlastirmasindan yola ¢ikilarak, giiniimiiz dis ¢evre sartlarina
uygun olarak olusturulmustur. Teknolojinin hizla gelismesi, insan kaynaklari uzmanlarinin
sorumluluk alanlarin1 genisletmekte, tiim organizasyonda etkili kaynak kullanimi i¢in daha
fazla bilgiye sahip olmalarin1 gerekli kilmaktadir. Bu acidan, insan kaynaklari
uzmanlarinin sadece insan kaynaklari alaninda is bilgisine sahip olmalar1 yetmemekte,
organizasyon i¢i etkilesimi, uyumu ve degisime hizli bir sekilde ayak uydurulmasini
tetikleyecek iligki yonetimi, iletisim, genel is bilgisi gibi konularda da uzmanlagsmalidir
(Hunter, 1999).

Schoonover (2003) ise yetkinlikleri belirlerken, insan kaynaklar1 profesyonellerinin
iki temel rolii lizerinde durmustur. Buna gore, insan kaynaklart uzmanlar1 bir yandan
calisanlarin korunmasi1 ve gelistirilmesi, diger yandan organizasyonun amaglarinin
belirlenmesi, stratejilerinin olusturulmasi ve amagclarin bagarilmasi sorumluluklarina
sahiptir. Schoonover’in c¢alismasinda yetkinlikler kisisel nitelikler, liderlik ve yonetim

yetkinlikleri, insan kaynaklar1 temel yetkinlikleri ve role Ozgii yetkinlikler olarak
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gruplandirilmistir. Tablo 2.3’te insan kaynaklari uzmanlarinin diizeylerine gore sahip
olmalar1 gereken yetkinliklere yer verilmistir.

Insan kaynaklar1 uzmanlarinin yetkinliklerine iliskin Ulrich, Brockbank, Johnson,
Sandholdtz ve Younger tarafindan gergeklestirilen aragtirma 1987°den itibaren bes yil
aralikla tekrarlanmistir. Buna gore, 1987°de gergeklestirilen ilk aragtirmada, isletme bilgisi,
insan kaynaklar1 faaliyetlerinin gergeklestirilmesi ve de8isim yoOnetimi insan kaynaklari
uzmanlarinin yetkinlikleri olarak belirlenmistir. 1992 yilinda gergeklestirilen ikinci

arastirmada, bir 6nceki aragtirma sonuglarina kisisel giivenilirlik yetkinligi eklenmistir.

Tablo 2.3. Insan kaynaklar: uzmanlarinin Sahip olmalar: gereken yetkinlikler

Kisisel Nitelikler Liderlik ve Yonetim Insan Kaynaklari insan Kaynaklar
Yetkinlikleri Temel Yetkinlikleri Rollerine Ozgii
Yetkinlikler
e Sonug odaklilik e Vizyon gelistirme ve | ® Yoneticilik insan Kaynaklar
o Siirekli 6grenme uyumlagstirma e Uyma Stratejisti
e Baghlik o Stratejik diisiinme e Miisteri odaklilik o {5 zekas:
e Diiriistliik ve e Baglanti kurma o Kocluk ve e Stratejik etki
biitiinlik o Kaynak yonetimi danigmanlik e Degisim yonetimi
o Ekip calismasi e Yetenek yonetimi
o Siire¢ miikemmelligi | e Teknoloji uzmani Insan Kaynaklar
e Performans e Bilgi yonetimi Damismam
gelistirme o Ekip ¢aligmasi * Organizasyon
o Hedef belirleme e Degerlendirme ve tasarimu,
dleme becerisi gelistirilmesi ve
etkililigi

e (alisana destek
olma o {liski yonetimi

e Proje ve iiriin

yonetimi

insan Kaynaklar
Uzmam

o Strateji gelistirme
e Durum analizi

e Program tasarimi

o Uriin ve hizmet

dagitimi

Kaynak: Schoonover, 2003, s. 8.
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1997 yilindaki {iglincli arastirmada kiiltiir yonetimi, 2002’de ise stratejik katki
mevcut yetkinliklere eklenmistir. 2007°de gergeklestirilen c¢alismada diger arastirma
sonuglarinda kullanilan yetkinlik isimlerinde degisiklikler yapilmistir. Buna gore; giivenilir
aktivist, kiiltiir ve degisim yoneticisi, yetenek yOneticisi/organizasyon tasarimcisi, strateji
mimari, operasyoncu ve is ortagi insan kaynaklari uzmanlarin sahip olmalar1 gereken
yetkinlikler olarak belirlenmistir (Ulrich, Brockbank, Johnson, Sandholtz, and Younger,
2009, s. 40-52). 2012°de, strateji konumlayici, kabiliyet gelistirici, teknoloji taraftari,
degisim savunucusu, insan kaynaklari inovatorii ve entegratorii; 2016’da  olusturulan
yetkinlik modelinde ise, kiiltiir ve degisim ydneticisi, insan sermayesi yoneticisi, toplam
odiillendirme yoneticisi, strateji konumlayici, giivenilir aktivist, uyum yoneticisi, analitik
tasarimec1 Ve yorumlayici, teknoloji ve medya entegratorii, paradoks navigatorii olarak
belirlenmistir. Ulrich’in yetkinliklerinin yillar icinde degisimine Tablo 2.4.’te yer

verilmistir.

Tablo 2.4. Insan kaynaklar: uzmanlarimn degisen yetkinlikleri

1987 | Isletme bilgisi, insan kaynaklar1 faaliyetlerinin gergeklestirilmesi, degisim yonetimi

1992 | Isletme bilgisi, insan kaynaklar1 faaliyetlerinin gerceklestirilmesi, degisim y&netimi, kisisel

giivenilirlik

1997 | Isletme bilgisi, insan kaynaklar1 faaliyetlerinin gerceklestirilmesi, degisim yonetimi, kisisel

giivenilirlik, kiiltiir yonetimi

2002 | Isletme bilgisi, insan kaynaklari faaliyetlerinin gergeklestirilmesi, degisim yonetimi, kisisel

giivenilirlik, kiiltiir yonetimi, stratejik katki

2007 | Giivenilir aktivist, kiiltiir ve degisim yoneticisi, yetenek yoneticisi/organizasyon tasarimcisi,

strateji mimari, operasyoncu, ig ortagi

2012 | Giivenilir Aktivist, strateji konumlayici, kabiliyet gelistirici, degisim savunucusu, insan

kaynaklar1 inovatorii ve entegratorii, teknoloji taraftari

2016 | Kiiltiir ve degisim yoneticisi, insan sermayesi yoOneticisi, toplam 6diillendirme yoneticisi,
strateji konumlayici, giivenilir aktivist, uyum yoneticisi, analitik tasarimet ve yorumlayici,

teknoloji ve medya entegratorii, paradoks navigatorii

Asagida Ulrich 6nderliginde 2012 yilinda yiiriitiilen ¢alismada ele alinan yetkinliklerin
tanimlar1 asagidaki gibidir (Ulrich, Younger, Brockbank and Ulrich, 2012, s. 2-7).

e Strateji konumlayici: Insan kaynaklar1 uzmanlar1 dis ¢evredeki sosyal, teknolojik,

ekonomik, siyasi, ¢evresel ve demografik trendler hakkinda derinlemesine bilgi

sahibidirler ve sahip olduklar1 bilgiyi organizasyon i¢i karar ve eylemlere
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dontistiirebilirler. Bununla birlikte, stratejik giindemin belirlenmesinde s6z hakkina
sahiptirler ve miisteri beklentilerini anlamaya odaklanirlar.

Kabiliyet gelistirici: Insan kaynaklar1 uzmanlar1 farklilastirict organizasyonel
kabiliyet yaratmalidir. Elde edilen basarilarda kabiliyetlerin yerinin anlasilmasini
saglamalidir. Strateji, kiiltiir, uygulama ve davranislarin birbiriyle uyumlu hale
getirilmesine odaklanmali ve galiganlar i¢in anlamli bir is ortami olusturmalidir.
Giivenilir aktivist: Glvenilir aktivist, hem giivene dayali iligkiler kurabilen hem de
ihtiyaglara duyarli ve ¢0ziim arayan etkili insan kaynaklari uzmanlarini ifade
etmektedir. Gilivenilir ancak aktivist olmayan insan kaynaklart uzmanlarinin is
performansi lizerinde olumlu etkileri olmamakta, giivenilir olmayan ancak aktivist
olan insan kaynaklari uzmanlarinin da dikkate alinmasi giiglesmektedir. Giivenilir
aktivistlik; iletisim yetenegi, kisisel farkindalik, mesleki alaninda gelisme istegi,
diiriistliik ve etik davranisa sahip olma durumlariyla yakindan baglantilidir.
Degisim savunucusu: Insan kaynaklari uzmanlari degisimi baslatabilmeli ve
stirdiirebilmelidir. Degisim, organizasyondaki diizenleri, girisimcilikle ilgili
konular1 ve bireysel degisimi kapsamaktadir. Insan kaynaklar1 uzmanlari, degisimi
baslatirken degisimin neden gerekli oldugunun anlasilmasini saglar; degisime karsi
direncin tstesinden gelir ve kilit paydaslar1 degisim siirecine dahil eder. Bir degisim
savunucusu; organizasyonu ¢evik, esnek, duyarli ve siirdiirebilir yapmay1 amaglar.
Insan kaynaklari inovatorii ve entegratorii: Bu yetkinlik; is giicii planlama ve analiz
yoluyla insan sermayesini optimize etmek i¢in yetenek yonetimi c¢aligmalarin
icerir. Bununla birlikte; organizasyon tasarimi ve i¢ iletisim uygulamalarinin
gelistirilmesini, performans ¢alismalarin1 ve liderlik markas1 olusturmay1 gerekli
kilmaktadir. Tim bu faaliyetlerin gergeklestirilmesi i¢in, bir insan kaynaklari
uzmani bu alanlardaki son gelismeleri takip etmeli ve bu gelismeleri mevcut insan
kaynaklar1 uygulamalarina entegre etmelidir.

Teknoloji taraftari: Giiniimiiz kosullari, operasyonel insan kaynaklar1 uygulamalari
gibi standartlastirilabilen islerde teknolojinin verimli olarak kullanilmasini gerekli
kilmaktadir. Bununla birlikte sosyal medya ve diger teknolojik araglar; insanlar
arasinda yeni baglantilar elde etmenin ve miisterilerle iletisimi artirmanin bir yolu
olarak giindemdedir. Bir insan kaynaklart uzmani, organizasyonun algilanan

kimligini iyilestirmek, sosyal iliskileri gelistirmek, bilgi elde etmek ve isleri
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kolaylastirmak i¢in yeni teknolojilere ulasmali, teknolojiyi savunmali ve

kullanmalidir. (The RBL Group, 2017)

Ulrich’in 2016’da gergeklestirdigi calismada ele alinan yetkinliklerin tanimlarina asagida

yer verilmistir.

Kiiltiir ve degisim yoneticisi: Bir insan kaynaklari uzmani, degisimi yonetir ve
organizasyon kiiltiiriinii  olusturur. Organizasyonel performansa ulagsmada
organizasyon kiltliriiniin etkisini dlger, organizasyonel kiiltiir yOnetimini
organizasyon icin Oncelikli hale getirir, degisen is talepleri karsisinda insan
kaynaklar1 sistemlerini yeniler, degisimin yoniiniin belirlenmesine yardimeci olur,
degisimin dneminin anlasilmasini saglar.

Insan sermayesi yoneticisi: Insan kaynaklar1 uzmanlari, organizasyonlarinda insan
sermayesini artiracak sekilde insanlar1 yonetir, biitlinlesik ve yenilik¢i ¢oziimler
sunar. Bu yetkinligin alt bagliklar1, yetenek gelistirme, lider gelistirme, performansi
yonetme ve teknik yetenekler gelistirmedir.

Toplam édiillendirme yéneticisi: Insan kaynaklar1 uzmanlari, iicretlendirme ve yan
haklar, finansal olmayan odiiller de dahil olmak iizere toplam odiillendirme
sistemleri olusturabilmelidir. Yapilan toplam 6diillendirme sistemleri ¢alisanlarin
sagliklarim1 iyilestirmeli, is performansiyla sagliklar1 arasinda etkili bir denge
olusturulmali ve sistemler ¢alisanlara uygun tasarlanmalidir.

Strateji konumlayici: Daha 6nceki ¢aligmalarda da var olan strateji konumlayici,
insan kaynaklari uzmanlarinin i¢ ve dis ¢evresini degerlendirebilmesini ve bu
degerlendirmeleri organizasyonun basarili olmasii saglayacak pratik bilgilere
doniigtiirebilmesini ifade eder. Daha acik bir ifadeyle; giiniimiizde bir insan
kaynaklar1 uzmanindan, dis miisteri beklentilerini, organizasyonda anahtar karar
vericileri, finansal kazanca en fazla etki eden kaynaklart ve yatirimer beklentilerini
anlamasi; organizasyonel marka ile miisteri, ¢alisan ve diger paydaslarla
uyumlagtirmasi; riskleri dogru tahmin etmesi; organizasyonun stratejisine katki
yapmasi ve organizasyon stratejisinin temel problemlerini tanimlamasi
beklenmektedir.

Giivenilir aktivist: Bu yetkinlik diger caligmalarda ele alinmis olan yetkinlikle ayni
anlama gelmektedir. Digerlerini etkileme ve sonuglara yonelik giiven kazanma

olmak iizere iki alt boyuta sahiptir. Insan kaynaklar1 uzmanlar1 baskalarina samimi
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ve gercek ilgi gosterir; uygun giiven ve algakgoniilliillik dengesiyle hareket eder,
basaridan da basarisizliktan da Ogrenir, kisisel biitiinliige ve etik bir anlayisa
sahiptir, karmasik fikirleri basit ve kullanisl hale getirebilir, olumsuzluga yol agan
dongtiler lizerinde diisiiniir, ge¢miste elde edilen sonuglarin bilgisine sahiptir.
Uyum yoneticisi: Insan kaynaklari uzmanlarmin cesitli yasal mevzuat ve
diizenlemelere, organizasyonun prosediirlerine ve diizenlemelerine uyma ve bu
dogrultuda gerekli islemleri yapabilmesini ifade eder. Bu g¢ercevede insan
kaynaklar1 uzmanlarindan yasalar1 takip etmeleri ve insan kaynaklari
uygulamalarinda bu yasalara uymalari, ¢alisan haklarini savunmalari, ¢alisanlari
diizenlemeler hakkinda bilgilendirmeleri beklenir.

Analitik tasarimct ve terciimani: Organizasyon iginde kararlar etkileyecek olan
analitik verilerin kullanilabilmesini ifade eder. Bu yetkinlik dogru veriler elde
etmek ve organizasyonun verilerini yorumlamak olmak tizere iki alt yetkinlige
sahiptir. Bu kapsamda bir insan kaynaklari uzmani, istatistiki verileri dogru bir
sekilde yorumlamali, diisik kalitedeki verileri karar verme siireglerinden
ayiklamali, belirsizlik durumlarinda veriyle ilgili siirliliklar1 anlamali, bilgiyi
ozenli bir sekilde kullanmali, organizasyon i¢in deger yaratacak etkili insan
kaynaklar1 analitik verileri kullanmali, organizasyonun sorunlarini ortadan
kaldirabilecek veriler sunmalidir.

Teknoloji ve medya entegratérii: Insan kaynaklari uzmanlari organizasyonun
yiiksek performans yaratma ¢abalarina destek olacak teknolojiyi kullanabilmelidir.
Bu yetkinligin alt yetkinlikleri sosyal medya araglarini1 kullanmak ve teknolojiyi
entegre etmek olarak belirlenmistir. Bu baglamda, insan kaynaklar1 uzmanlart iste
sosyal medya kullanim1 hakkindaki prosediirleri diizenler, organizasyon amaglarina
yonelik olarak ve iste isbirligini artirmak i¢in sosyal medya araglarini kullanir,
insan kaynaklar1 uygulamalarinda teknolojiyi kullanir, is giicii verimliligini
gelistirmek i¢in yeni teknolojileri organizasyonun biinyesine katar.

Paradoks navigatorii: Insan kaynaklari uzmanlarmin birbiriyle zit olabilecek
fikirler {iretmelerini, var olan celigki ve gerilimleri de siirekli bir sekilde
yonetmelerini ifade eder. Buna gore bir insan kaynaklar1 uzmani; yiiksek seviye
stratejik konular ile operasyonel detaylar, calisanlara yani organizasyon igine

odaklanmis olmak ile diga yani miisteri odakli olmak, bilgi toplamaya zaman
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ayirma ile zamaninda karar alma, yerel talepler ile kiiresel talepler, degisim ile

standardizasyon arasindaki gerilimleri etkili bir sekilde yonetir.

Daha yakin bir tarihte ise, SHRM tarafindan diinyanin en kapsamli insan Kaynaklar
Yetkinlik modeli yaratilmistir. Calisma Society for Industrial and Organizational
Psychology (SIOP)’ye iiye endiistriyel psikologlarin uzmanligi ve rehberligi altinda
yapilmistir. Bu ¢alismaya cesitli iilkelerden her seviyeden 1200’den fazla insan kaynaklar1
uzmani katilmistir. Ortaya ¢ikan model, daha sonra diinyanin dort bir yanindan 32.000'den
fazla insan kaynaklar1 uzmanindan toplanan verilerle dogrulanmistir. Buna ek olarak, 2014
yilinda tamamlanan ve 1500 insan kaynaklari uzmaninin ve 900'den fazla uzmanin katildigi
bir dizi
performansiyla baglantili oldugunu ortaya koymustur. SHRM Insan Kaynaklar1 Yetkinlik

kriter dogrulama c¢alismasi, bu yetkinliklerin yeterliliginin basarili is

Modeli, alt yetkinliklerin ayrintili bir setiyle birlikte dokuz kilit yetkinligi tanimlamaktadir.
Tablo 2.5.”de bu dokuz yetkinlige, tanimlarina ve ilgili oldugu yetkinliklere yer verilmistir
(Cohen, 2015, s. 208).

Tablo 2.5. SHRM Insan Kaynaklar: Yetkinlik Modeli

Yetkinlikler

Tanm

Yetkinliklerin ilgili oldugu alanlar

Insan kaynaklar1

teknik uzmanlig

Etkili insan kaynaklar
yonetimi prensiplerinin,
uygulamalarinin ve
fonksiyonlarinin bilgisine sahip

olmak

Stratejik is yonetimi, iggiicli planlamasi ve istihdam, insan
kaynaklar1 geligimi, iicretlendirme ve yan haklar, risk yonetimi,
insan kaynaklar1 teknolojileri, ¢aligan ve ¢aligma iliskileri,
kiiresel ve uluslararasi insan kaynaklari kabiliyetleri, yetenek

yonetimi, degisim yonetimi

Tliski yonetimi

Hizmet saglamak ve
organizasyona destek olmak

icin etkilesimleri yonetebilmek

Organizasyonun aglarini genisletme, insan yonetimi, goriis
kabiliyeti, savunma, miisteri hizmeti (i¢ ve D1s), catisma ve
uyusmazlik yonetimi, giivenilirlik, toplum iliskileri, seffaflik,
proaktiflik, cevap verebilirlik, mentorluk, etkileme, ¢alisan

katilimi, takim galigmasi, karsilikli sayg1

Danigmanlik

Organizasyonun tiim

paydaslarima rehberlik

Yaraticilik ve inovasyon, kogluk yapma, proje yonetimi, analitik

diisiinme, problem ¢6zme, esneklik, saygin is ortakligi, kariyer

sekilde bilgi aligverisi
yapabilmek

saglayabilmek planlamasi/yetenek yonetimi/insan yonetimi, zaman yonetimi
Liderlik ve yol Organizasyon i¢indeki Sonug ve amag odaklilik, kaynak yonetimi, proje yonetimi,
gostericilik girisimleri yonlendirebilmek ve | misyon odaklilik, politik anlayis, yedekleme planlamasi,
stireclere katkida bulunabilmek | dontisiimsel ve fonksiyonel liderlik, degisim yonetimi, etkileme,
fikir birligi olusturma
Tletisim Tiim paydaslarla etkili bir Ikna, sozlii iletisim becerileri, yazil iletisim becerileri,

diplomasi, algisal nesnellik, aktif dinleme, etkili ve zamaninda
geribildirim, sunum becerileri, kolaylastirma becerileri, etkili
gorlismeler gerceklestirme, sosyal medya kullanma, toplum

iliskileri
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Kiiresel ve

kiiltiirel etkililik

Tiim taraflarin
altyapismy/kiiltiirel birikimini
ve bakis agilarini
degerlendirebilmek ve hesaba

katabilmek

Kiiresel bakis agis1, farkli bakis agilarina agik olma,
belirsizliklere tolerans gosterme, tecriibeye aciklik, ¢esitli bakis
acilarma sahip olma, uyum saglama, empati kurma, kiiltiirel

farkindalik ve saygi

Elestirel bakis
acisiyla

degerlendirme

Isle ilgili kararlar ve tavsiyeler
vermek icin bilgiyi

aciklayabilmek

Olgme ve degerlendirme becerileri, tarafsizlik, kritik diisiime,
meraklilik ve soru sorma, problem ¢dzme, arastirma
yontemlerini bilme, karar verme, denetleme yetenekleri, bilgi

yOnetimi

Etik uygulama

Riskleri azaltirken,
organizasyonun degerlerini
destekleyebilme ve hesap

verebilirligi entegre edebilmek

Uyum insa etme, giiven insa etme, kisisel, profesyonel ve
davranigsal biitiinliik, profesyonellik, inanilirlik, kisisel ve

profesyonel cesaret

Is zekas1

Organizasyonun stratejik
planina katki saglamak igin
bilgiyi anlayabilmek ve
uygulayabilmek

Stratejik ¢eviklik, is bilgisi, sistemli diisiinme, ekonomik
farkindalik, etkili yonetim, finans ve muhasebe bilgisi, satis ve
pazarlama bilgisi, teknoloji bilgisi, is giicli pazar1 bilgisi,

operasyonlar bilgisi, yasal diizenlemeler bilgisi, insan kaynaklar

ve organizasyonel metrikler/analitikler ve isletme gostergeleri

bilgisi

Kaynak: Cohen, 2015, s. 208-2009.

SHRM insan kaynaklar1 yetkinlik modelinde, insan kaynaklar1 ¢alisanlari, baslangig,
orta, uzman ve ist olmak {izere dort diizey halinde ele alinmaktadir. Ancak belirlenen
dokuz yetkinlik tiim insan kaynaklart uzmanlart i¢in gegerlidir. S6z konusu dokuz
yetkinlik, insan kaynaklari uzmanlarinin diizeylerine gore farkli davranis bigimlerini

gerektirmektedir.

2.6.3. Baslangic¢ diizeyi insan kaynaklar1 uzmanlarinda bulunmasi beklenen

yetkinlikler

Kaufman (1999), isverenlerin yeni mezun insan kaynaklari g¢alisanlarinin sahip
olmalarin1 bekledikleri ancak yeni mezun insan kaynaklari ¢alisanlarinda en ¢ok eksik olan
yetkinliklerin; yazili ve sozli iletisim becerileri, liderlik, miizakere becerileri,
organizasyonun dinamikleri hakkinda bilgi ve insan kaynaklarina stratejik yaklasim
oldugunu ileri siirmiistiir.

Giannantonio ve Hurley 2002’de yaptiklar1 ¢alismada insan kaynaklari alaninda
profesyonel olarak caligmak isteyen yeni mezunlarin hangi yetkinliklere sahip olmalar
gerektigini arastirmiglardir. Bu calismada, insan kaynaklart uzmanlarinin rollerinde
yasanan onemli degisimleri vurgulamislardir. Buna gore, en 6nemli degisiklikler, insan

kaynaklarinin giinliik islerinin giderek karmasik bir hal almasi1 ve gorev ve sorumluluklarin
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organizasyona katma deger katacak, stratejik bir ortak olma 6zelligine dogru kaymasidir.
(Kaufman B. , 1999); (Schuler, 1998). Bu degisimler de, sectikleri alanda basarili olmalari
icin insan kaynaklar1 uzmanlarinin sahip olmalar1 gereken beceri setlerini tanimlamaktadir
(Giannantonio and Hurley, 2002, s. 492). Giannantonio ve Hurley (2002), yaptiklar
calismada, insan kaynaklart alaninda en ¢ok endise edilen konularin, calisanlarin
performansinin ve verimliliginin artirilmasi, calisanin is doyumunun, sadakatinin ve
bagliliginin saglanmasi, organizasyona finansal katkilarda bulunulmasi oldugu sonucuna
varmiglardir. Bu endise alanlarindan yola ¢ikarak, insan kaynaklari uzmanlarinin sahip
olmalar1 beklenen yetkinlikler insan becerileri, aktif dinleme, s6zlii iletisim, uyum saglama

ve miisteri iliskileri olarak belirlenmistir.
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UCUNCU BOLUM

3. BASLANGIC DUZEYI INSAN KAYNAKLARI CALISANLARINDA
ARANANACAK YETKINLIKLERIN BELIRLENMESINE YONELIK BIR
ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Problemi

Yapilan literatiir taramasi sonucunda, giiniimiizde insan kaynaklar1 alanindaki
temel anlayislarin biiyiik degisiminden kaynakli olarak, insan kaynaklari boliimlerinde
calisanlarin da rollerinde ve gorevlerinde radikal bir degisiklik oldugu goriilmiistiir.
Organizasyonlarin irettikleri iiriin ve hizmetler ancak ve ancak insanlarin hayatlarini
kolaylastirmak ve onlar1t mutlu etmek i¢in vardir. Organizasyonlar miisterilerinin bu
amagclarin1 karsiladiklarinda, onlara deger katabildiklerinde ayakta kalabilirler. Amag
insana deger katmak ise, bir yandan deger katarken, bir yandan organizasyon i¢inde bu
iiretime katkisi olan insanlara deger katamamak, insan1 geri planda tutup, is ve maddi
kazang odakli olmak mutluluk dongiisiinii baltalamak anlamina gelebilir. Yetkinlikler de,
deger odakli olmanin sonucunda ortaya ¢ikmis bir kavram olarak, organizasyon igindeki
calisanlarin kapasitelerini ortaya koyar, islerini daha iyi yapacak bir hale gelmelerine,
yaptiklar1 katkilar1 net olarak goérebilmelerine, farkindaliklarini artirabilmelerine ve
amagclar1 dogrultusunda hareket edebilmelerine olanak tanir.

Insan kaynaklari boliimlerinin sahip olduklari ise alim, egitim ve gelistirme,
iicretlendirme, odiillendirme gibi islevler organizasyon ig¢indeki kiiltliriin ve yapinin
sekillenmesinde biiyiik rol oynar. Insan kaynaklari béliimleri bir anlamda degisimin
basladig1 yer olarak kabul edilebilir. Bu nedenle yetkinlik temelli bir yaklagimda ilk olarak
insan kaynaklarinin yetkinliklerinin ne olmasi gerektigi sorusunu sormak gerekir. Mercegi
daha da daraltirsak “Baslangi¢ diizeyi insan kaynaklari c¢alisanlarinin yetkinlikleri ne

olmalidir?” sorusu arastirmanin problemidir.

3.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Literatiir taramasi sonucunda, gelismis iilkelerde insan kaynaklar1 alaninda
yetkinlik caligmalarinin daha fazla oldugu, iilkemizde ise, bu calismalarin sayisinin
olduk¢a smnirli oldugu gorilmiistir. Cogu kitapta yetkinliklerin  6neminden,

organizasyonlar i¢in gerekli olmasinin yaninda zorlugundan da s6z edilmektedir. Bu zorluk
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ve Onemin yiiksekligi bu alanin calisma yapmak i¢in uygun oldugu sonucunu

dogurmaktadir.

Bu calismada, konularin ele alis bi¢imine 6zen gosterilmis, temel anlayig
farkliliklarindan yola ¢ikilarak, anlayislarin ¢alisanlarin rollerini, rollerin ise gorevleri, tim
bunlarin ise, yetkinlikleri etkilediginden hareket edilerek, gliniimiizde hangi yetkinliklerin
olmas1 gerektigi arastirilmistir. Yetkinlikler onceki arastirmalarda ¢ogunlukla ydnetici
diizeyleri icin ele alinmistir. Ancak bu ¢alismada, insan kaynaklarindaki tiim c¢alisanlar, bu
meslek grubu altinda bir biitiin olarak degerlendirilmektedir. Dolayisiyla, baslangi¢ diizeyi
insan kaynaklari ¢calisanlarinin sahip olduklar1 yetkinlikler, yonetici olduklarinda da gegerli
olacaktir. Ancak, degisecek olan s6z konusu yetkinliklerin seviyeleridir. Bu dogrultuda
calismanin amaci, baglangi¢ diizeyi insan kaynaklar1 ¢alisanlarinda hangi yetkinliklerin
onemli oldugunu belirlemektedir.

Bu calisma, deger odakli ve stratejik bakis agisina sahip organizasyonlar, insan
kaynaklar1 alaninda ¢alisan veya c¢alismak isteyen adaylar, bu alana 6grenci yetistiren
egitim kurumlar i¢in baslangi¢ diizeyi insan kaynaklar1 ¢alisanlariin hangi yetkinliklere
sahip olmasmin beklendigini ortaya koydugu i¢in 6nemlidir. Oncelikle calismanin bireysel
olarak insan kaynaklar1 meslegine yeni adim atmis veya atacak olan ¢alisanlarin basarili
olabilmeleri ve organizasyona deger katabilmeleri i¢in hangi yetkinliklere sahip olmalari
gerektigi konusunda farkindalik kazandirmasi1 beklenmektedir. Ayrica organizasyonlarin
insan kaynaklar1 bdliimleri i¢in yapacaklar1 ise alimlarda yol gosterici olmasi,
organizasyon i¢inde yetkinlik modeli olusturulmak istendiginde bir veri kaynagi olabilmesi
ve insan kaynaklar1 alaninda egitim veren kuruluslarin daha yetkinlik insan kaynaklar
adaylar1 yetistirebilmeleri i¢in miifredatlarin1 nasil yenileyebileceklerine dair fikir
edinmeleri agilarindan da 6nemlidir.

Bu calisma, gelismis lilkelerde bu alana daha fazla agirlik verilmesi ve lilkemizde
yetkinliklerle ilgili yeterince ¢alisma olmamasi nedeniyle bu boslugun giderilmesinde bir
adim olarak degerlendirilebilir. Dolayisiyla, ¢alismada yurtdisinda yapilan ayni tiir
caligmalarla karsilastirma yapilabilir duruma gelinmesi de s6z konusudur. Caligsma ayrica,

bu alanda bagka bilimsel aragtirmalar i¢in veri kaynagi olabilecegi i¢in de 6nemlidir.
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3.3. Arastirmanin Kapsam

Arastirmaya konu yetkinlikler, Tiirkiye’de ozel sektorde faaliyet gosteren
organizasyonlarin insan kaynaklar1 boliimlerinde baslangic diizeyi c¢alisanlart
kapsamaktadir. Baslangi¢ diizeyi ¢alisanlar, bir organizasyonun insan kaynaklari
boliimlerinde ¢alismakta olan, belirli bir bilgi ve beceri diizeyine erismis ancak heniiz
uzmanlik kazanmamig kimselerdir. Arastirmanin katilimcilart ise, baslangic diizeyi
yetkinliklerin belirlenmesine katkida bulunabilecek Tiirkiye’de faaliyette bulunan
organizasyonlarin insan kaynaklari boliimlerinde diizey, unvan, yas, egitim durumu,
cinsiyet ve sektor ayirt etmeksizin tiim calisanlardir. Sektor ayirt edilmemesinin nedeni,
yetkinliklerin deger odakli anlayisa ve her sektorde gecerli olacak rollere dayali
olusturulmasi, dolayisiyla evrensel bakis agisinin gegerli olabilecegi diisiincesidir. Bunun
yaninda katilimcilarin anketlerde demografik bilgileri istenmistir. Bunun nedeni ise,
demografik verilere gore bir farklilik olup olmadigina bakarak calismanin gilivenilirligini

artirmaktir.

3.4. Arastirmanmin Varsayimlari ve Kisitlarn

Aragtirmanin  ilk varsayimi arastirmaya katilim saglayanlarin baslangi¢
diizeyindeki insan kaynaklar1 c¢alisanlarinin yetkinlikleri konusunda degerlendirme
yapabilecek yeterlilige sahip olduklaridir. Bu varsayimin nedenlerinin basinda,
katilimcilarin profesyonel is hayatinda bulunmalar1 ve insan kaynaklari bdliimlerinde
caligmalar1 dolayisiyla baglangi¢ diizeyi insan kaynaklari calisanlarini gozlemleme
imkanina sahip olmalar1 gelmektedir. Uzman veya yonetici diizeyindeki katilimcilarin
kendilerinin de bir siire s6z konusu pozisyonda olmalar1 ve uzman yardimcisi diizeyindeki
katilimcilarin elde ettikleri deneyimleri aktarabilecek olmalari da katilimcilarin yeterli
olduklarini gostermektedir. Arastirmanin ikinci varsayimi ankete katilim saglayanlarin
yoneltilen sorulara dogru ve samimi cevaplar verdikleridir. Bu varsayimin dayanagi olarak,
katilimeilarin anket sorularin1 yanitlama konusunda kendi iradeleriyle hareket ettikleri,
herhangi bir zorunluluk veya baski olmadig1, bunun yaninda bu ¢alismadan elde edecekleri
sonuclara duymus olduklar1 merak gosterilebilir.

Aragtirmanin ekonomik olarak ve zaman bakimindan kisitlar1 bulunmaktadir. Bu
kisitlar nedeniyle, anket formu Orneklemi olusturan tiim katilimcilara elden

ulastirilamamis, sosyal medya araglarindan biri olan linkedin (profesyonel ag) ve e-posta

69



kullanilmigtir. Bu kisitin sakincalarini ortadan kaldirmak igin ulasilan insan kaynaklari
calisanlarinin profilleri, hangi sirketlerde calistiklar1 incelenmis, ardindan arastirma icin
uygun olduklar diisiintilen kisilerle bire bir iletisim kurularak anket formunu doldurmalar1
rica edilmistir. Bununla birlikte, Eskisehir’deki organize sanayi bolgesinde bulunulan ¢ogu
isletmeye gidilmis, yliz yiize insan kaynaklar1 boliimleri ¢alisanlarindan anket formunu

doldurmalari istenmistir.

3.5. Arastirmada Kullanilan Yontemler

Arastirmanin 6rneklemini Tiirkiye’de hizmet veren tiim isletmelerin insan kaynaklari
boliimlerinde calisanlar olusturmaktadir. Veri toplama araci olarak anket, analiz yontemi
olarak faktor analizi, T-test, Anova tercih edilmistir. Bu yontemlere daha ayrintili bigcimde

ilerleyen boliimlerde yer verilmektedir.

3.5.1. Orneklem

Arastirmanin  ana kiitlesini  Tiirkiye’de faaliyet goOsteren tiim isletme
organizasyonlarinin insan kaynaklar1 boliimlerinde ¢alisanlar olusturmaktadir. Bu ana
kiitleyi temsil edecek Tiirkiye’nin farkli sehirlerinde insan kaynaklar1 boliimlerinde ¢alisan
2000’e yakin kisiye Linkedin(profesyonel ag), e-posta araciligiyla ve Eskisehir ili organize
sanayi bolgesine gidilerek ulasilmis ve anket formunu doldurmalari rica edilmistir. 2000
kisi i¢inde 361 kisiden geri doniis alinmistir. Anket formunda tiim cevaplar1 ayni olan 8
kisinin degerlendirmesi ¢ikarilmistir. Bu eylem, tiim ifadelerin bir kisi i¢in ayn1 6nemde
olma ihtimalinin diisiik olmas1 gerekgesiyle, yaniltici sonuglar elde edilmesini 6nlemek
amaciyla yapilmistir. 2 kisinin anket formunda % 30 oranini asan cevaplanmamis ifadeler
oldugu i¢in bu formlar analize dahil edilmemis, sonug¢ olarak arastirma 351 kisiyle

tamamlanmustir.

3.5.2. Veri toplama araci

Veri toplama araci olarak anket kullanilmistir. Anket formu, demografik bilgiler,
baslangi¢ diizeyi insan kaynaklari ¢alisanlarinin sahip olmalar1 gereken bilgiler, 6zellikler
ile gorev ve sorumluluklar olmak iizere 4 ana boliimden olugmaktadir. Demografik

bilgilerde, cinsiyet, yas, egitim durumu, egitim alani, insan kaynaklar1 boliimiindeki
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pozisyon, insan kaynaklari boliimiindeki kidem ve unvan yer almaktadir. Demografik
bilgiler haric soru sayist1 66’dir. Olgek olarak, 5°1i likert &lcegi tercih edilmis,
katilimcilardan ifadeyi 6nemli bulma derecesine gore; hi¢ 6nemli degil (1), onemli degil
(2), ne 6nemli ne énemli degil (3), dnemli (4), cok dnemli (5) yanitlarindan birini segmeleri
beklenmistir.

Anket tasariminda hazir bir 6lgek kullanilmamistir. Bunun yerine, bu c¢alismanin
baslangicinda ayrintili bir literatiir taramasi yapilmis ve 6zellikle s6z konusu alanda gerekli
yetkinlikleri ortaya koyan caligmalar incelenmistir. Bu incelemeler sonucunda, Dave
Ulrich ve arkadaslarinin olusturdugu yetkinlik modelinin, HRPA yetkinlik modelinin ve
SHRM yetkinlik modelinin gilinlimiizdeki insan kaynaklar1 temel anlayisina hitap eden
diinyaca kabul edilmis ve basarisi kanitlanmis modeller olduklar1 sonucuna ulasilmistir.
Tiirkiye’de ise, Mesleki Yeterlilik Kurumu ve Peryon isbirligiyle olusturmus olan mesleki
yeterlilik raporu incelenmis, burada yer alan ifadelerin kisinin bilgisi, kisilik 6zellikleri ve
becerisinin toplami kabul edilen yetkinliklerden ¢ok gorev odakli, operasyonel ve teknik
oldugu goriilmiistiir. Arastirilmis olan yetkinlik modelleri arasindan en uygun modelin
SHRM yetkinlik modeli oldugu sonucuna ulasilmistir.

Dave Ulrich’in modeli, giiniimiiz insan kaynaklar1 ¢alisanlar1 rollerine, gérev ve
sorumluluklarina uygun olmasina ragmen, yetkinlikleri diizey ayirt etmeksizin ele almistir.
HRPA, giinlimiiz rollerine ve temel anlayisina uygun olusturulmus olmasina ve diizeylere
ayirarak incelemesine ragmen, diizeyler arasinda yetkinlik i¢in ele alinan davranislardan
bazilarinin boyut degistirmedigi, davranisin gelismeyip ayni kaldigi goriilmiistiir. Ancak
SHRM’nin olusturdugu yetkinlik modelinde, roller ve temel anlayis giinlimiiz sartlarina
uymakta, ayrica yetkinligi olusturan davranislar, diizeylere gore gelismekte, boylece
sistemde bir biitiinliik saglanmaktadir. Insan kaynaklar1 yénetimi toplulugu’nun (Society
of Human Resources Management) 2012 yilinda 29 farkh iilkede 111 odak grupla
1200’den fazla insan kaynaklari1 ¢alisanindan elde ettigi verilerle hazirlanan Competency
Model’de yer alan baslangic diizeyi c¢alisanlarin yetkinliklerinin bu c¢alisma i¢in uygun
oldugu goriilmiistiir. Yetkinliklerin gostergesi ifadeler; {iilkemiz kosullarna, diger
caligmalarda elde edinilen bilgilere ve uzman goriislerine gore incelenmis, ifadeler
cikarilarak, eklenerek ve degistirilerek anket haline getirilmistir. Daha sonra konunun
uzmani olmayan, ancak is hayatinda bulunan kisilerden goriislerinin alindig1 bir pilot

caligma yapilmis, elde edilen sonuglar dogrultusunda ankete son hali verilmistir.
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3.5.3. Analiz yontemleri

Anket formu ile elde edilen veriler, IBM SPSS v23.0 (Statistical Package For
Sciences) programi kullanilarak analiz edilmistir. Analiz asamasinda ilk olarak giivenilirlik
testleri ve faktor analizi yapilmis, Cronbach Alpha, KMO ve Bartlett Test sonuglari
incelenmis, ardindan kontrol degiskenlerine gore farkliliklarin ortaya koyulabilmesi i¢in
bagimsiz degiskenli T-Test ve Anova uygulanmistir. Daha sonra yetkinlikler dnemlilik
derecesine gore siralanmistir.

Cronbach Alpha, bir 6l¢gme aracinin tekrarlanan Olgimlerde ayni sonug¢ verme
derecesini, yani glivenilirlik kat sayisin1 gésteren bir degerdir (Field, 2009, s. 674). Faktor
analizi ise, ¢ok sayida degiskenin daha az sayida bir degisken grubuna indirgenmesi,
kisisel olarak hazirlanan modellerin gegerliliginin test edilmesi, degiskenler ve gizil
yapilar arasindaki temel boyutlarin belirlenerek teori olusturulmasi ve gelistirilmesi
amagclarina hizmet eden istatistiksel bir analiz yontemidir. (Williams, Onsman and Brown,
2010, s. 2). Faktor analizi olg¢iimiin kalitesini ve gecerliligini ortaya koyan, sosyal
bilimlerde kullanilabilen énemli analizlerdendir (Yaslioglu, 2017, s. 75).

Faktor analizinin, analizin amacina gore dogrulayici ve agiklayici olmak iizere iki
tirii bulunmaktadir. Dogrulayic1 faktor analizi, genellikle daha once kurulmus olan
hipoteze iliskin teori test edilmesi, yani daha dnce olusturulmus Slgcegin dogrulanmasi
amaciyla kullanilirken; agiklayici faktor analizi, yeni olusturulmus bir Olgegin altinda
yatan temel iliskilerin belirlenmesi, daha agik bir ifadeyle birbiriyle iliskili cok sayidaki
degiskenin birbirinden bagimsiz daha az sayida yeni degiskenlere doniistiiriilmesi
amaciyla kullanilir (Williams, Onsman and Brown, 2010, s. 2). Bu ¢alismada hazir 6l¢ek
kullanilmas1 yerine yeni 6lgek olusturulmasi tercih edilmistir. Bu nedenle, kullanilmasi
gereken analiz yonteminin agiklayici faktor analizi olmasi gerektigine karar verilmistir.

Faktor analizinin 6n kosullari, 6rneklem sayisinin degisken sayisindan biiyilik
olmasi, 6rneklem sayisinin en az 50 olmasi ve ifade basina diisen gozlem sayisinin en ideal
oranla 1’e 5 olmasidir (Yashoglu, 2017, s. 75). Bu ¢alismada, soru sayis1 66 ve érneklem
sayis1 351°dir. Bu durum, bu ¢aligsma i¢in, 6n kosullarin saglandiginin bir gdstergesidir.

Analiz sonuglarinin, demografik degiskenlere gore farklilik gosterip gostermedigini
saptamak icin iki kategorili degiskenlerde bagimsiz degiskenli T-testi, ikiden fazla
kategorili degiskenlerde ise Anova testi kullanilmistir. T-testi iki durum arasindaki
farkliliklari, Anova ise ikiden fazla durum arasindaki farkliliklar1 net olarak ortaya

koyabilen istatistiksel yontemlerdir. (Field, 2009, s. 324-347). Bu asamadan sonra, faktor
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analizinde ayrisan gruplarin ortalamalarina bakilarak, yetkinlikler arasinda bir siralama

yapilmustir.

3.6. Bulgular

Arastirmaya toplam 361 kisi katilmig, 351’inin cevaplar1 dikkate alinmistir. 361
kisiden 8’1 biitlin sorulara ayni cevabi verdigi i¢in cevaplari aragtirmaya dahil
edilmemistir. Bu asamada, biitlin ifadelerin esit dnemde olamayacagi, mutlaka bazi
ifadelerin digerlerine gére daha onemli olmasi1 gerektiginden yola ¢ikilarak katilimcinin
samimi cevaplar vermemis olabilecegi varsayimiyla hareket edilmistir. 2 kisinin anket
sonuclart ise, isaretlenmemis ifadeler toplam anket sorularmin %30’unu gectigi i¢in
analize dahil edilmemistir.

Demografik verilerinden cinsiyet durumu incelendiginde, kadin katilimci sayisinin
erkeklere gore az bir farkla (27 kisi) fazla oldugu gozlemlenmistir. Katilimcilarin
yarisindan fazlasinin 26-36 yas grubunda yer aldig1, en az sayida yer alan katilimcinin yas
ortalamasinin 48 ve tlizeri oldugu goriilmistiir. Egitim durumlari incelendiginde, lisans ve
lisanstistii diizeyde egitim almis olan katilimcilarin oraninin birbirlerine oldukg¢a yakin
oldugu, bu gruplarin tiim gruplar arasinda biiyiik bir pay1 olusturdugu gézlemlenmistir.
Katilimcilarin gok biiyiik bir boliimii sosyal bilimler, ¢ok az bir boliimii miithendislik
bilimleri alaninda egitim aldiklarini ifade etmistir. Katilimcilarin yarisinin yonetici
pozisyonunda, ¢ogunun 1-5 yil arasinda kideme sahip oldugu, ancak hemen hemen her
kidemden ayni oranda katilimciya sahip olundugu gézlemlenmistir.

Anket formunda katilimcilardan sahip olduklar1 unvanlarin yazilmasi beklenmistir.
Cogu katilime1 insan kaynaklari uzmani, insan kaynaklar1 yoneticisi gibi daha genel
ifadeler yazmay1 tercih etmis, 57 kisi ise bulunduklari alt birimleri belirtmistir. Alt
birimlerini belirten katilimcilarin unvanlarinin hemen hemen esit dagildig: goriilmektedir.
Demografik verilere gére dagilimlarin net bir sekilde goriilebildigi grafiklere Sekil 3.1.°de

yer verilmistir.
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Sekil 3.1. Demografik yapilara gére arastirmaya katilanlara iliskin bilgiler

Arastirmada giiven verici ve etik davranma ile kisisel etkililik ve duyarlilik
yetkinlikleri en yiiksek ortalamaya, kanit sunma ve kiiresel ve kiiltiirel etkililik yetkinlikleri
ise en diisiik ortalamaya sahip yetkinlikler olmustur. Ifadeler degerlendirilecek olursa;
calisan bilgilerinin gizliligini korumak en yiiksek, temel is metrikleri (calisan basina
karlilik, gelir artis orani, ekonomik katma deger, fiyat kazang orani vb.) bilgisi en diisiik

ortalamaya sahip ifadeler olmustur. Bulundugu yetkinligin ortalamasin1 en fazla yiikselten
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ifadelerin, hassas bir bilgi iletildiginde gerekli duyarliligi gostermek; mevcut ve yeni
calisanlara isletmenin politikalarini, prosediirlerini, kiiltiiriinii vb. aktarmak; giincel insan
kaynaklar1 uygulamalarina ve gelismelerine iliskin bilgi; alanini etkileyebilecek etik
yasalara, standartlara, mevzuat ve trendlere iligskin bilgi oldugu goriilmiistiir. Bulundugu
yetkinligin ortalamasini en ¢ok diisiiren ifadeler ise, temel is metrikleri (calisan basina
karlilik, gelir artis orani, ekonomik katma deger, fiyat kazang oranmi1 vb.) bilgisi, ayni
sektordeki isletmeler (rakipler) hakkinda temel diizeyde bilgi, alaniyla ilgili kiyaslama
(benchmark) uygulamalarina iliskin bilgi olmustur. Ayrica insan kaynaklari uzmanliginda
yer alan ifadelere, diger yetkinliklere gore daha genis aralikta puanlar verildigi

gozlemlenmistir. (Bkz. Tablo 3.1).

Tablo 3.1. Yetkinliklerin ve ifadelerin ortalama, mod ve medyan bilgileri

Yetkinlikler ve ifadeler Ortalama | Mod | Medyan
is Zekasi 4,02
Isletmenin faaliyet alanina, iiriin ve hizmetlerine iliskin bilgi 4 4 4
Ayni sektordeki isletmeler (rakipler) hakkinda temel diizeyde bilgi 3,64 4 4
Isletmenin ig politikalari ve prosediirleri hakkinda bilgi 4,24 5 5
Isletmenin farkliliklara (cinsiyet, yas, etnik koken, engellilik durumu | 4,2 5 4
vb.) ilgili genel politikalarina ve felsefesine iliskin bilgi
Kiiresel ve kiiltiirel etkililik 3,68
Yerel, ulusal ve kiiresel boyutlarda ekonomik trendlere iligkin bilgi 3,62 4 4
Yerel, ulusal ve kiiresel boyutlarda kiiltiirel sorunlara iligkin bilgi 3,63 4 4
Kiiresel ve kiiltiirel olarak daha etkili olmay1 saglayacak bir anlayis 3,71 4 4
gelistirmeye goniillii olmak
Kiiltiiriin yerel, ulusal ve kiiresel boyutlarda is yapis sekillerini nasil | 3,77 4 4
etkilediginin farkinda olmak
Insan kaynaklar1 uzmanhgina iliskin bilgi 4,03
Temel insan kaynaklar1 uygulamalarina (kadrolama, egitim ve 4,21 5 4
gelistirme, iicretlendirme, performans degerleme vb.) iliskin bilgi
Giincel insan kaynaklar1 uygulamalarina ve gelismelerine iligkin 4,27 4 4
bilgi
Alaniyla ilgili kanunlara ve yasal diizenlemelere iliskin bilgi 4,30 5 4
Alaninda kullanilabilecek teknolojilere iliskin bilgi 4,12 4 4
Alanini etkileyebilecek etik yasalara, standartlara, mevzuat ve 4,27 4 4
trendlere iliskin bilgi
Temel is metrikleri (¢aligan bagina karlilik, gelir artis orant, 3,48 4 4
ekonomik katma deger, fiyat kazang oran1 vb.) bilgisi
Temel insan kaynaklarit metrikleri (personel devir ve devamsizlik 3,95 4 4
oranlari, personel basina egitim harcamalari, kategorilere gore isten
ayrilma oranlari vb.) bilgisi
Alaniyla ilgili kiyaslama (benchmark) uygulamalarina iliskin bilgi 3,66 4 4
Kanit sunma 3,84
Temel arastirma yontemleri bilgisi 3,85 4 4
Temel istatistik analiz yontemleri bilgisi 3,63 4 4
Sorunlarin ¢dziimiinde hangi veri ve kaynaklara ulagilmas: gerektigi | 4,05 4 4
hakkinda bilgi
Kisisel Etkililik ve duyarhilik 4.45
Mesleki ve kisisel geligsim icin ¢aba sarfetmek 4,6 5 5
Hassas bir bilgi iletildiginde gerekli duyarlilig1 gostermek 4,71 5 5
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Tablo 3.1. (Devam)Yetkinliklerin ve ifadelerin ortalama, mod ve medyan bilgileri

Is zamanim etkili bir sekilde yonetmek 4,41 5 4
Degisen is sartlarina uyum gostermek 4,42 5 4
Eylemleriyle ilgili hesap vermeye hazir olmak 4,29 4 4
Yapti81 islerin detaylarina 6nem vermek 4,43 5 4
Yonetim tarafindan verilen uygulanmasi zor kararlarin gerektirdigi 4,24 4 4
sekilde davranmak

Raporlar1 ve belgeleri en yiiksek kalitede iiretmek 4,25 4 4
Yazili, sozlii veya elektronik iletisim yollarini etkili sekilde 4,5 5 5
kullanmak

Esnek, uzlagmaci ve uyumlu olmak 4,63 5 5
Aktif olma ve problem ¢c6zme 413

Mevcut ve yeni ¢aliganlara isletmenin politikalarini, prosediirlerini, 4,39 5 4
kiiltlirtinii vb. aktarmak

Girisimlerin uygulanmasina destek vermek ve karsilasilan sorunlari 4,03 4 4
iist yonetime tasimak

Isletmeyle ilgili sorunlar1 veya endiseleri iist yonetime bildirmek 4,02 4 4
Paydaslarla (isletmenin faaliyetlerini etkileyen ve faaliyetlerinden 4,04 4 4

etkilenen tiim kisi ve gruplar) etkilesimlerini artiracak faaliyetlere
insan kaynaklar1 boliimii adina destek vermek

Insan kaynaklar1 temelli sorunlari ortaya ¢ikarmak igin arastirmalar 4,15 4 4

yapmak ve ¢dziim gelistirmek

Insan kaynaklar siireglerini, islemlerini ve ¢iktilarim iyilestirecek 4,17 4 4

yeni yollar aragtirmak

Giiven verici ve etik davranma 4,73

Adil, tarafsiz ve ulagilabilir bir insan kaynaklar1 temsilcisi olarak 4,65 5 5

taninmak

Calisan bilgilerinin gizliligini korumak 481 5 5

iliski yonetimi 411

Paydaglardan gelen sorulari ilgili alana/kisiye yonlendirmek 4,29 5 4

Paydaglara verdigi hizmetin daha iyi olmas! i¢in ¢aba sarfetmek 4,13 4 4

Paydaslarin ihtiyaglarini tanimlamak ve uygun bir sekilde 4,16 4 4

yonlendirmek

Calisan sorunlarini ¢6zmek, ¢ézemeyecegi durumlarda uygun 4,03 4 4

kaynaklara yonlendirmek

Calisanlarin zorlandiklar1 alanlar1 belirlemek ve bunlara iliskin 4,35 5 4

coziimler gelistirmek

Kisilerarasi iligkilerde ortaya ¢ikan ¢atigmalarin ¢oziimiinii 4,1 4 4

kolaylagtirmak, ¢6zemedigi durumlari bir iist yoneticisine aktarmak

Cikar catigmalarinin yasanabilecegi alanlari belirlemek 4,25 4 4

Isletmenin i¢inde ve disinda hizmet saglayanlarla bir iletisim ag1 3,82 4 4

gelistirmek

Sorun yaratma potansiyeli olan etkilesimleri bir {ist ydneticisine 3,95 4 4

aktarmak

Etik olmayan davraniglar1 belirlemek ve {ist yonetime tagimak 4,01 4 4
3.7. Analiz

Calismanin analiz boliimiinde gilivenilirlik testleri yapilmis, calismaya uygun faktor
analiz yontemi seg¢ilmis, ardindan kontrol degiskenlerine iliskin farkliliklar olup
olmadigini goézlemlemek icin bagimsiz 6rneklemli T-test ve Anova uygulanmistir. Bu

yontemlerin her birine sonraki boliimlerde ayrintili olarak yer verilmistir.
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3.7.1. Givenilirlik analizi

Bu calismanin analiz asamasinin ilk adimi, 6lgek gilivenilirliginin test edilmesidir.
Bunun i¢in Cronbach Alpha degerinden yararlanilmistir. Cronbach Alpha degeri, veriyi
miimkiin olabilecek her sekilde ikiye bdlerek, her boliinme i¢in korelasyon katsayisinin
hesaplanmasiyla olusur ve bodylece Olgekte yer alan sorularin kendi iginde tutarlilik
gosterip gostermedigini ortaya koyar. Cronbach Alpha, 6l¢egin gilivenilirlik testlerinde en
yaygin kullanilan yontemdir (Field, 2009, s. 674). Calismada kullanilan 6lgegin Cronbach
Alpha degeri Tablo 3.2°de goriildiigii gibi 0.959°dur. Bu oran, 6l¢egin ideal giivenilirkte

oldugunu gostermektedir.

Tablo 3.2. Cronbach’s Alpha giivenilirlik testi sonu¢lar

Say1 | %
Gegerli vaka 351994 Cronbach's Alpha | Ifade Sayisi
Cikarilmis vaka 21 06 0.959 66
Toplam 353 | 100

Calismaya 66 ifadeyle baslanmis, faktor analizi silirecinde uygun olmayan bazi
ifadelerin cikarilmasi gerektigine karar verilmistir. Ifadelerin ¢ikarilmasinin nedenleri
ilgili konu bashginin altinda ele alinacaktir. Faktor analizi sonucu ifade sayisi 47’ye
diismistiir. Dolayisiyla, ¢alismada en basta elde edilen gilivenilirlik degeri de faktor analizi
islemi sonunda degisiklik gosterebilecegi gerekgesiyle giivenilirlik testleri tekrar
edilmistir. Tablo 3.3.’de de goriilecegi gibi, glivenilirlik oran1 ¢ok fazla degismemis, 0.945

olmustur. Bu deger, 6l¢egin ideal giivenilirlikte oldugunu gostermektedir.

Tablo 3.3. Faktor analizi sonrasi Cronbach’s Alpha giivenilirlik testi sonuglart

Say1 | %
Gegerli vaka 351|994
Cikarilmig vaka 2| 0.6 Cronbach's Alpha | ifade Sayisi
Toplam 353 | 100 0.945 47

3.7.2.Faktor analizi

Calismanin giivenilirlik testlerinden sonraki asamasi faktor analizidir. Faktor analizi
yapilmasinin amaci, ¢ok sayida degiskeni birbiriyle bagimsiz az sayida faktore dagitmak
oldugundan yapilan islem agiklayici faktor analizidir. Faktor analizi ile boyutlar
olusturulmus, elde edilen boyutlardan kag¢ tanesinin kullanilmasi gerektigine karar

verilmis, daha sonra rotasyon yontemlerinden en uygun olanimin dik dondiirme olduguna
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karar verilerek bu dondiirme teknigi uygulanmis, ardindan her iki faktérde yer alan ve
birbirine 0.1 degerden daha yakin oldugu goriilen ifadeler ¢ikarilmis, faktorler bu sekilde
son halini almistir.

Rotasyon yapilmasinin amaci, matriste satirda ve siitunda yer alan ifadelerin dogru
sekillerde birlestirilerek anlasilir sekilde gruplanmasini saglamaktir. Dik (orthogonal) ve
egik (oblique) olmak iizere iki tiir rotasyon teknigi bulunmaktadir. Dik rotasyonda
faktorlerin birbirleriyle iliskisiz oldugu varsayilir. Egik dondiirmede ise, faktorler igin
bdyle bir varsayim s6z konusu degildir. Ger¢ek hayatta gruplarin birbirinden bagimsiz
olmayacagi savunuldugu i¢in egik yontem desteklense de, ¢calismalarin gecerliligi igin dik
dondiirme daha kabul goren bir yontemdir. Dik dondiirmede ise, en genel kabul goéren
yontem Varimax’tir (Kieffer, 1998, s. 11-19). Bu ¢alismada ise, en kabul goren yontem
olan Varimax ile dik rotasyon yontemi tercih edilmistir.

Aragtirmada, agiklayici faktor analizi igin verilerin uygunlugunu ortaya koyan
kiiresellik testleri yapilmistir. Bu testlerden Bartlett testi, degiskenler arasindaki
korelasyonun yeterli olup olmadigina iliskin degerlendirme yapilmasini saglar (Field,
2009, s. 607). Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ise, orneklem sayisinin faktor analizi igin
yeterli olup olmadiginin goriilmesinde kullanilir. Arastirmanin KMO degerinin 1’e yakin
olmasi, faktor analizi yapilmasi i¢in 6rneklem sayisinin miikemmel seviyede uygun
oldugunun gostergesidir. Arastirmada bu deger 0.913 oldugundan, 6rneklem sayisinin
faktor analizi i¢in yeterli seviyede oldugu sdylenebilir. Bartlett testinde ise, anlamlilik
degerinin 0.05’ten kiiclik olmasi, ifadeler arasindaki korelasyonun faktor analizi igin
uygun oldugu sonucunu dogurmaktadir. Arastirmada bu deger 0.05’ten kii¢iik oldugu igin,
caligma faktor analizi i¢in uygun oldugu sdylenebilir (Field, 2009, s. 647). (Bkz. Tablo
3.4.).

Tablo 3.4. KMO ve Bartlett Testi sonuglar

Kaiser-Meyer-OlKkin

Yeterlilik Olgiisii 0.913
Yaklagik Ki-Kare

Bartlett Kiiresellik Testi degeri 9837.768
df 1081
Anlamlilik (Sig.) .000

Tablo 3.5.°de, bir degiskende ortak faktorlerce agiklanan varyans degerleri yer
almaktadir. Burada yer alan degerlerin 1’e yakin olmasi, degiskenin faktorii agiklama

oraninin yiiksek oldugunun gostergesidir (Bayram, 2009, s. 201). Bunun yaninda, varyans
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ortalamasi 0.62 olarak hesaplanmistir. Bu degerin, 6l¢ek gelistirme c¢alismalari agisindan

kabul edilebilir diizeyde oldugu belirtilmistir (Akgiil ve Cevik, 2003, s. 428-429).

Tablo 3.5. Ol¢ekte yer alan ifadelere ait ortak varyanslar

ifadeler Baslangi¢c | Cikarim
1. Isletmenin faaliyet alanina, iiriin ve hizmetlerine iliskin bilgi 1.000 0.645
2. Ayni sektordeki isletmeler (rakipler) hakkinda temel diizeyde bilgi 1.000 0.675
3. Yerel, ulusal ve kiiresel boyutlarda ekonomik trendlere iliskin bilgi 1.000 0.731
4. Yerel, ulusal ve kiiresel boyutlarda kiiltiirel sorunlara iliskin bilgi 1.000 0.701
5. Isletmenin i¢ politikalari ve prosediirleri hakkinda bilgi 1.000 0.75
6. Isletmenin farklhiliklarla (cinsiyet, yas, etnik koken, engellilik durumu 1.000 0.697
vb.) ilgili genel politikalarina ve felsefesine iligkin bilgi

7. Temel insan kaynaklar1 uygulamalarina (kadrolama, egitim ve 1.000 0.598
gelistirme, licretlendirme, performans degerleme vb.) iliskin bilgi

8. Giincel insan kaynaklar1 uygulamalarina ve gelismelerine iliskin bilgi 1.000 0.705
9. Alaniyla ilgili kanunlara ve yasal diizenlemelere iliskin bilgi 1.000 0.729
10.Alaninda kullanilabilecek teknolojilere iliskin bilgi 1.000 0.656
11.Alanm etkileyebilecek etik yasalara, standartlara, mevzuat ve 1.000 0.718
trendlere iliskin bilgi

12.Temel is metrikleri (¢alisan basina karlilik, gelir artig orani, ekonomik 1.000 0.587
katma deger, fiyat kazang orani vb.) bilgisi

13.Temel insan kaynaklar1 metrikleri (personel devir ve devamsizlik 1.000 0.661

oranlari, personel basina egitim harcamalari, kategorilere gore isten
ayrilma oranlar vb.) bilgisi

16.Temel arastirma yontemleri bilgisi 1.000 0.724
17.Temel istatistik analiz yontemleri bilgisi 1.000 0.712
18.Sorunlarin ¢dziimiinde hangi veri ve kaynaklara ulasilmasi gerektigi 1.000 0.611
hakkinda bilgi

27 Mesleki ve kisisel gelisim i¢in ¢aba sarfetmek 1.000 0.565
28.Hassas bir bilgi iletildiginde gerekli duyarliligi gostermek 1.000 0.578
29.1s zamanim etkili bir sekilde yonetmek 1.000 0.576
30.Degisen is sartlarina uyum gostermek 1.000 0.611
32.Eylemleriyle ilgili hesap vermeye hazir olmak 1.000 0.573
33.Yaptigi islerin detaylarina 6nem vermek 1.000 0.607
34.Y 6netim tarafindan verilen uygulanmasi zor kararlarin gerektirdigi 1.000 0.642
sekilde davranmak

35. Raporlari ve belgeleri en yiiksek kalitede tiretmek 1.000 0.577
36. Yazili, sozlii veya elektronik iletisim yollarini etkili sekilde 1.000 0.57
kullanmak

40. Mevcut ve yeni calisanlara igletmenin politikalarini, prosediirlerini, 1.000 0.645
kiiltlirtinii vb. aktarmak

41. Girisimlerin uygulanmasina destek vermek ve karsilagilan sorunlari 1.000 0.644
iist yonetime tasimak

42. Isletmeyle ilgili sorunlar1 veya endiseleri iist yonetime bildirmek 0.691
43. Paydagslarla (isletmenin faaliyetlerini etkileyen ve faaliyetlerinden 1.000 0.582

etkilenen tiim kisi ve gruplar) etkilesimlerini artiracak faaliyetlere insan
kaynaklar1 b6liimii adina destek vermek
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Tablo 3.5. (Devam) Olcekte yer alan ifadelere ait ortak varyanslar

45. Insan kaynaklar1 temelli sorunlari ortaya ¢ikarmak igin arastirmalar 1.000 0.703
yapmak ve ¢oziim gelistirmek

46. Insan kaynaklari siireglerini, islemlerini ve ¢iktilarmi iyilestirecek 1.000 0.636
yeni yollar arastirmak

54. Adil, tarafsiz ve ulasilabilir bir insan kaynaklar1 temsilcisi olarak 1.000 0.723
taninmak

55. Caligan bilgilerinin gizliligini korumak 1.000 0.737
57. Paydaslardan gelen sorulari ilgili alana/kisiye yonlendirmek 1.000 0.567
58. Paydaslara verdigi hizmetin daha iyi olmasi i¢in ¢aba sarfetmek 1.000 0.634
59. Paydaslarin ihtiyaclarini tanimlamak ve uygun bir sekilde 1.000 0.663
yonlendirmek

60. Calisan sorunlarini ¢6zmek, ¢ézemeyecegi durumlarda uygun 1.000 0.685
kaynaklara yonlendirmek

61. Calisanlarin zorlandiklari alanlar belirlemek ve bunlara iligkin 1.000 0.725
coziimler gelistirmek

62. Kisilerarast iligkilerde ortaya ¢ikan ¢atigsmalarin ¢oziimiinii 1.000 0.646
kolaylastirmak, ¢6zemedigi durumlar: bir {ist yoneticisine aktarmak

63. Cikar catigmalarinin yasanabilecegi alanlari belirlemek 1.000 0.698
65. Isletmenin icinde ve disinda hizmet saglayanlarla bir iletisim ag 1.000 0.599
gelistirmek

66. Sorun yaratma potansiyeli olan etkilesimleri bir iist yoneticisine 1.000 0.592
aktarmak

14. Alaniyla ilgili kiyaslama (benchmark) uygulamalarina iligkin bilgi 1.000 0.68
37. Kiiresel ve kiiltiirel olarak daha etkili olmay1 saglayacak bir anlayis 1.000 0.472
gelistirmeye goniillii olmak

21. Kiiltiiriin yerel, ulusal ve kiiresel boyutlarda ig yapis sekillerini nasil 1.000 0.433
etkilediginin farkinda olmak

56. Etik olmayan davranislar1 belirlemek ve {ist yonetime tagimak 1.000 0.515
23. Esnek, uzlagsmaci ve uyumlu olmak 1.000 0.411

Tablo 3.6.’da faktor yiikleri ve Varimax dondiirme isleminin ardindan, faktor
yiiklerinin toplam varyansi agiklama oranlari yer almaktadir. Arastirmada iki faktore
dagilmis ve aralarinda 0.1 puan fark olan degerler oldugu icin bu ifadeler ¢ikarilarak,
binisik ifade kalmayana kadar dondiirme islemi tekrarlanmistir. Son durumda, faktor sayisi
8, ifade sayist 47 olmustur. Birinci faktor %13, ikinci faktor %11, tiglincii faktor %10,
dordiincii faktor %8, besinci faktor %6, altinci faktor %6, yedinci faktor %5 ve sekizinci
faktor %4 varyans ylizdesine sahiptir. A¢iklanan varyans orani ise %64 olmustur. Bu
oranin, %50’y1 geciyor olmasi faktdr analizinin 6nemli kriterlerinden biridir. Ciinki

olusturulan faktor yapisi toplam degisken varyansinin yarisindan fazlasini agikliyor ise

temsil yeteneginden soz edilebilir (Yaslioglu, 2017, s. 77).
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Tablo 3.6. A¢iklanan toplam varyans

Faktor sayilabilecek degerler Déndiirme islemi sonrast elde

Bilesen Baslangi¢ Ozdegerleri edilen degerler
sayis1 Varyans | Kimiilatif Varyans | Kimiilatif Varyans | Kiimiilatif
Toplam | Yiizdesi | Yiizde Toplam | Yiizdesi | Yiizde Toplam | Yiizdesi | Yiizde

1| 13.994 29.774 29.774 13.99 29.774 29.774 6.025 12.818 12.818
2 4.400 9.361 39.135 4.4 9.361 39.135 5.270 11.213 24.031
3 2.834 6.029 45.164 2.834 6.029 45.164 4.729 10.063 34.094
4 2.136 4.545 49.709 2.136 4.545 49.709 3.780 8.043 42.137
5 1.886 4.012 53.722 1.886 4.012 53.722 2.982 6.344 48.481
6 1.684 3.584 57.306 1.684 3.584 57.306 2.649 5.636 54117
7 1.532 3.259 60.564 1.532 3.259 60.564 2.419 5.148 59.265
8 1.416 3.011 63.575 1.416 3.011 63.575 2.026 4.310 63.575
9 0.996 2.119 65.694

10 0.937 1.993 67.687
11 0.893 1.901 69.588
12 0.846 1.801 71.389
13 0.833 1.772 73.161
14 0.756 1.609 74.770
15 0.744 1.582 76.352
16 0.703 1.496 77.848
17 0.612 1.303 79.151
18 0.605 1.288 80.439
19 0.564 1.199 81.638
20 0.545 1.159 82.797
21 0.529 1.126 83.923
22 0.518 1.101 85.024
23 0.463 0.984 86.008
24 0.434 0.924 86.932
25 0.423 0.901 87.833
26 0.408 0.869 88.702
27 0.385 0.820 89.522
28 0.373 0.793 90.315
29 0.354 0.754 91.069
30 0.332 0.707 91.776

31| 0318 0676 92.452
32| 0310 | 0660 93.112
33| 0301 | 0641 93.753
34| 0272 0580 94.333
35| 0267 | 0568 94.901
36| 0262 | 0557 95.458
37| 0245 | 0522 95.980
38| 0243 | 0516 96.496
39| 0226 | 0482 96.978
40 | 0212 | 0450 97.428
41| 0208 | 0443 97.871
42| 0200 | 0425 98.296
43| 0187 | 0.399 98.695
44| 0169 | 0.360 99.055
45| 0158 | 0335 99.390
46 | 0148 | 0316 99.706
47| 0138 | 0293 | 100.000

Tablo 3.7.’de Varimax dondiirme iglemi sonrasi, hangi ifadelerin hangi faktorleri ne

oranda agikladigi, agiklanan varyans ve faktor yiik degerleri net olarak goriilmektedir.
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Tablo 3.7. A¢iklayict faktor analizi bulgular

Faktorler ve ifadeler Aciklanan | Faktor
Varyans Yiikleri

Is Zekas: 6,344
Isletmenin faaliyet alanina, iiriin ve hizmetlerine iliskin bilgi 0,734
Ayni sektordeki isletmeler (rakipler) hakkinda temel diizeyde bilgi 0,686
Isletmenin i¢ politikalar1 ve prosediirleri hakkinda bilgi 0,773
Isletmenin farkliliklara (cinsiyet, yas, etnik koken, engellilik durumu vb.) 0,758
ilgili politikalarina ve felsefesine iliskin bilgi
Kiiresel ve Kkiiltiirel etkililik 5,148
Yerel, ulusal ve kiiresel boyutlarda ekonomik trendlere iligkin bilgi 0,807
Yerel, ulusal ve kiiresel boyutlarda kiiltiirel sorunlara iligkin bilgi 0,791
Kiiresel ve kiiltiirel olarak daha etkili olmay1 saglayacak bir anlayis 0,514
gelistirmeye goniillii olmak
Kiiltiirin yerel, ulusal ve kiiresel boyutlarda is yapis sekillerini nasil 0,477
etkilediginin farkinda olmak
Insan kaynaklar1 uzmanhgina iliskin bilgi 10,063
Temel insan kaynaklar1 uygulamalarina (kadrolama, egitim ve gelistirme, 0,704
ticretlendirme, performans degerleme vb.) iliskin bilgi
Giincel insan kaynaklar1 uygulamalarina ve gelismelerine iligkin bilgi 0,810
Alamyla ilgili kanunlara ve yasal diizenlemelere iligkin bilgi 0,808
Alaninda kullanilabilecek teknolojilere iligkin bilgi 0,722
Alanini etkileyebilecek etik yasalara, standartlara, mevzuat ve trendlere 0,761
iligkin bilgi
Temel is metrikleri (¢calisan bagina karlilik, gelir artis orani, ekonomik katma 0,521
deger, fiyat kazang oran1 vb.) bilgisi
Temel insan kaynaklart metrikleri (personel devir ve devamsizlik oranlari, 0,564
personel bagina egitim harcamalari, kategorilere gore isten ayrilma oranlari
vb.) bilgisi
Alanyla ilgili kiyaslama (benchmark) uygulamalarina iliskin bilgi 0,556
Kanit sunma 5,636
Temel arastirma yontemleri bilgisi 0,786
Temel istatistik analiz yontemleri bilgisi 0,780
Sorunlarin ¢6ziimiinde hangi veri ve kaynaklara ulagilmasi gerektigi 0,639
hakkinda bilgi
Kisisel Etkililik ve duyarhhk 11,213
Mesleki ve kisisel gelisim i¢in ¢aba sarfetmek 0,651
Hassas bir bilgi iletildiginde gerekli duyarlilig1 gostermek 0,636
Is zamanim etkili bir sekilde yonetmek 0,703
Degisen is sartlarina uyum gostermek 0,733
Eylemleriyle ilgili hesap vermeye hazir olmak 0,632
Yaptig islerin detaylarina 6nem vermek 0,680
Yonetim tarafindan verilen uygulanmasi zor kararlarin gerektirdigi sekilde 0,662
davranmak
Raporlari ve belgeleri en yiiksek kalitede iiretmek 0,620
Yazili, sozlii veya elektronik iletisim yollarini etkili sekilde kullanmak 0,641
Esnek, uzlagmaci ve uyumlu olmak 0,579
Aktif olma ve problem ¢cézme 8,043
Mevcut ve yeni ¢alisanlara isletmenin politikalarini, prosediirlerini, 0,550
kiiltiiriinii vb. aktarmak
Girigimlerin uygulanmasina destek vermek ve karsilasilan sorunlari ist 0,672

yoOnetime tasimak
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Tablo 3.7. (Devam)Ac¢iklayict faktor analizi bulgulart

Isletmeyle ilgili sorunlar1 veya endiseleri iist ydnetime bildirmek 0,724
Paydaslarla (isletmenin faaliyetlerini etkileyen ve faaliyetlerinden etkilenen 0,646
tiim kisi ve gruplar) etkilesimlerini artiracak faaliyetlere insan kaynaklar1

boliimii adina destek vermek

Insan kaynaklar1 temelli sorunlari ortaya gikarmak igin arastirmalar yapmak 0,740
ve ¢Oziim gelistirmek

Insan kaynaklar siireglerini, islemlerini ve ¢iktilarim iyilestirecek yeni 0,648
yollar arastirmak

Giiven verici ve etik davranma 4,31

Adil, tarafsiz ve ulasilabilir bir insan kaynaklari temsilcisi olarak taninmak 0,715
Calisan bilgilerinin gizliligini korumak 0,797
iliski yonetimi 12,818
Paydaslardan gelen sorulari ilgili alana/kisiye yonlendirmek 0,638
Paydaslara verdigi hizmetin daha iyi olmasi i¢in ¢aba sarfetmek 0,668
Paydaslarin ihtiyag¢larini tanimlamak ve uygun bir sekilde yonlendirmek 0,753
Calisan sorunlarini ¢6zmek, ¢6zemeyecegi durumlarda uygun kaynaklara 0,715
yonlendirmek

Calisanlarin zorlandiklari alanlar1 belirlemek ve bunlara iligkin ¢oziimler 0,758
gelistirmek

Kisilerarasi iligkilerde ortaya ¢ikan ¢atismalarin ¢oziimiinii kolaylastirmak, 0,749
¢Ozemedigi durumlar bir iist yoneticisine aktarmak

Cikar catigmalarinin yaganabilecegi alanlar1 belirlemek 0,727
Isletmenin iginde ve disinda hizmet saglayanlarla bir iletisim ag1 gelistirmek 0,716
Sorun yaratma potansiyeli olan etkilesimleri bir iist yoneticisine aktarmak 0,719
Etik olmayan davraniglar1 belirlemek ve iist yonetime tagimak 0,544

Olusturulmus olan sekiz faktdriin her biri belirli bir yetkinligi temsil etmektedir. Bu
durumda, birinci faktor iliski yonetimi, ikinci faktor kisisel etkililik ve duyarlilik, ti¢lincii
faktor insan kaynaklari uzmanligina iligkin bilgi, dordiincii faktor aktif olma ve problem
cozme, besinci faktor is zekasi, altinci faktor kanmit sunma, yedinci faktor kiiresel ve
kiiltiirel etkililik, sekizinci faktor ise giiven verici ve etik davranma olarak belirlenmistir.

Bu yetkinliklerin tanimina asagida yer verilmistir.

e Is zekasi vyetkinligine sahip baslangic diizeyi c¢alisanlar, organizasyonun
urettiklerine, politikalarina ve stratejilerine gosterdikleri duyarlilikla operasyonel
islerde bagsar1 gosterebilirler ve organizasyonun amaglariyla uyumlu hareket
edebilirler. Bunun yaninda, yaptiklari isin organizasyonun finans, satig, pazarlama
gibi diger islevlerini nasil etkiledigini goz oniinde bulundurarak duruma daha genis
acidan yaklasabilirler.

o Kiiresel ve kiiltiirel etkililik yetkinligine sahip ¢alisanlar, cevrelerindeki farkliliklara
karst duyarlidirlar. Bir durumun tiim taraflara olan etkilerini hesaba katabilirler ve

farkliliklar1 bir deger olarak benimserler. Bu bakis agisina sahip olmak, onlarin

83



empati duyabilme, farkliliklara saygili olma, tecriibeye agik olma ve degisime uyum

saglama becerilerini de destekler.

Insan kaynaklar1 uzmanlig yetkinligine sahip baslangic diizeyi insan kaynaklari
calisanlar1 alaniyla ilgili basar1 getirecek dogru yaklagimlar1 ve uygulamalar

arastirmaya karsi isteklidir. Alaninin gereklilikleri, ihtiyaglari, sorunlar1 ve katkilar

hakkinda bilgi sahibidirler.

Kanit sunma yetkinligine sahip baslangi¢ diizeyi insan kaynaklar1 ¢alisanlari, bir
durumun etkilerini gdsterebilmenin, bir sorunun ¢oziimiinde dogru yollar
belirlendigine kendisini ve digerlerini ikna edebilmenin énemini kavramstir. Insan
kaynaklar1 boliimlerinde yapilan uygulamalarin sonuclarinin ve etkilerinin, dogasi
geregi kanitlanmasi zor oldugunu bilmekte, bu nedenle davraniglarinda bilimsel

bakis agisin1 benimsemektedir.

Kisisel etkililik ve duyarlilik yetkinligine sahip baslangi¢ diizeyi insan kaynaklari
calisanlari, kendilerinin etkili davraniglar gostermelerine neden olacak igsel
motivasyona, basarma istegine ve yliksek yasam enerjisine sahiptir. Bu durum
onlarin ¢evrelerine ve kendi ihtiyaclarina karsi daha sorgulayici ve ¢aba gosteren
bi¢imde davranislar sergilemelerine olanak saglar. Bu nedenle, bu yetkinlige sahip
calisanlar i¢in gelisim, degisim ve yapilan isin detaylar1 ve ¢iktilarinin kalitesi son

derece 6nemlidir.

Aktif olma ve problem ¢6zme yetkinligine sahip ¢alisanlar, bulunduklari ¢evredeki
problemleri ortaya ¢ikarir ve var olan problemlerin ¢dziilmesi icin ¢aba gosterir.
Problemleri ¢6zmek i¢in nedenlerin, bilginin ve dnceliklerin 6neminin farkindadir.
Ayrica sonuglar1 ongorebilecek yontemler gelistirmistir. Hangi sorunlar1 ¢oziip

hangilerini ¢c6zemeyecegine de dogru sekilde karar verebilir.

Giiven verici ve etik davranma yetkinligine sahip calisanlar, bir durumun tiim
taraflarinin giivenini kazanmanin yolunun, temele adilligi, tarafsizlig1 ve etik olmay1
yerlestirmek oldugunu kavramislardir. Bunun yaninda, sahip olduklari kisisel
ozellikler, sergiledikleri davraniglarda bir biitiinsellik s6z konusudur. Bu durum

onlarin farkli ¢ikar gruplarina karsi olan tutumlarinin tarafsiz olmasini saglar. Bu
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yetkinlige sahip calisanlar organizasyon iginde giliveni, uyumu, inanirliligt ve

biitlinliigii tesvik eder.

e Iliski yonetimi yetkinligine sahip ¢alisanlar, bulundugu ¢evrede sorunlarin ¢dziimii
ve mutluluklarin paylagimi i¢in uygun ortam olusturabilirler, taraflar1 birbirine
yaklagtirabilirler ve saglikli iletisim ortamini desteklerler. Boylece organizasyon
icinde diger calisanlarin isteklerini ve sorunlarini algilayip buna uygun ¢oziimler
iiretebilirler ve memnuniyet yaratirlar. Iligkileri dogru ydnetebilen bireyler, saygi,
sevgi, empati, uyum, giiven gibi pozitif duygularin gelismesinde etkili olurlar. Bu
olumlu ortam organizasyon iginde duygusal bagliliklarin artmasini, is tatminlerinin

yiikselmesini ve basariyi tetikler.

3.7.3. Kontrol degiskenlerine iliskin farklilik analizleri

Bu asamada kontrol degiskenleri olarak segilen demografik veriler araciligiyla,
cesitli gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olup olmadiginin test
edilmesi amaclanmistir. Bu amagla, iki bagimsiz degiskene sahip gruplar i¢in bagimsiz
degiskenli T-test, ikiden fazla bagimsiz degiskene sahip gruplar i¢in Anova uygulanmaistir.
Yapilan analizler sonucu genel olarak giiven verici ve etik davranma yetkinliklerinde fikir
birligine varildigi, ancak diger yetkinliklerde baz1 dikkat cekici farklar oldugu ortaya
cikmistir. Asagidaki boliimlerde, ortaya ¢ikan sonuglar, cinsiyet, yas, pozisyon, kidem,

egitim durumu, egitim alani ve unvan agisindan her grup i¢in incelenecektir.

3.7.3.1. Cinsiyet degiskenine iligskin farklilik analizleri

Kadin ve erkeklerin yetkinliklere iliskin verdikleri cevaplardaki farklar analiz
edilmistir. Oncelikle yetkinliklerin tiimiiniin ortalamalarinin kadmn ve erkek arasinda
birbirine ¢ok yakin oldugu goriilmiistiir. Ancak T-test sonuglar1 incelendiginde; kisisel
etkililik ve duyarlilik, aktif olma ve problem ¢dzme, giliven verici ve etik davranma ve
iliski yonetimi yetkinliklerinde anlaml1 bir fark bulunmadig; is zekas, kiiresel ve kiiltiirel
etkililik, insan kaynaklari uzmanligina iligkin bilgi ve kanit sunma yetkinlikleri i¢in verilen
cevaplarda anlamh farklar oldugu gozlemlenmistir. Bu farkin temelinde, kadinlarin is

zekasi, kiiresel ve kiiltiirel etkililik, insan kaynaklari uzmanligina iliskin bilgi ve kanit
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sunma yetkinliklerine erkeklere gore daha fazla puan vermesi yer almaktadir. Bu durumu

ortaya koyan bilgilere Tablo 3.8.’de yer verilmistir.

Tablo 3.8. Cinsiyete gore bagimsiz orneklem test sonuglari

Levene Varyansin

Esitligi Testi Ortalamanin esitligi t-testi
Anlam Std. 95% Giiven
Anlamlilik lilik Ort. Hata Araligi
F (Sig.) t df (Sig.) Fark Farki | Alt Ust
Varyanslar esit
is Zekast varsayildi 0.005 0.942 0.511 | 349.000 0.610 0.043 0.084 | -0.122 0.207
Varyanslar esit
varsayilmadi 0.511 | 340.883 0.610 0.043 0.084 | -0.122 0.207
Kiiresel ve Varyanslar esit
Kiiltiirel varsayildi 0.762 0.383 | -0.191 | 349.000 0.849 | -0.012 0.065 | -0.140 0.115
Etkililik Varyanslar esit
varsayilmadi -0.190 | 334.561 0.850 | -0.012 0.065 | -0.140 0.116
insan Varyanslar esit
Kaynaklar varsayildi ‘ 0.091 0.764 | -0.507 | 349.000 0.613 | -0.036 0.071 | -0.177 0.104
uzmanhg Varyanslar esit
varsayllmadi -0.507 | 340.583 0.613 -0.036 0.071 -0.177 0.104
Varyanslar esit
Kanit varsayildi 0.770 0.381 0.526 | 349.000 0.599 0.039 0.075 | -0.108 0.187
sunma Varyanslar esit
varsayilmadi 0.526 | 330.459 0.602 0.039 0.075 | -0.109 0.188
Kisisel Varyanslar esit
etkililik ve varsayildi 2.524 0.113 2.784 | 349.000 0.006 0.130 0.047 0.038 0.222
duyarhilik Varyanslar esit
varsayilmadi 2.768 | 331.365 0.006 0.130 0.047 0.038 0.223
. Varyanslar esit
@kgrfo‘f)'lr:; varsayildi 0.993 0320 | 2261 | 349.000 | 0024 | 0152 | 0067 | 002 | 0285
N Varyanslar esit
§ozme varsayllmad 2.246 | 329.862 | 0025 | 0152 | 0068 | 0019 | 0.286
Giiven Varyanslar esit
verici ve varsayildi 11.018 0.001 2.315 | 349.000 0.210 0.125 0.054 0.019 0.231
etik Varyanslar esit
davranma varsayilmadi 2.275 | 305.723 0.024 0.125 0.055 0.017 0.233
Varyanslar esit
Mliski varsayildi 0.875 0.350 3.412 | 349.000 0.001 0.223 0.065 0.094 0.352
yo6netimi Varyanslar esit
varsayilmadi 3.387 | 328.620 0.001 0.223 0.066 0.094 0.353

3.7.3.2. Yas degiskenine iligkin farklilik analizleri

Yasa iligkin analiz sonuglar incelendiginde, kiiresel ve kiiltiirel etkililik, kisisel

etkililik ve duyarlilik, giiven verici ve etik davranma, iliski yonetimi yetkinliklerinde

anlamli bir farklilik bulunmazken, is zekasi, insan kaynaklar1 uzmanlhgina iligskin bilgi,

kanit sunma, aktif olma ve problem ¢6zme yetkinliklerinde yas gruplari arasinda anlamh

farkliliklar oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu faktorlerde farkliliklarin nedenleri ilerleyen

boliimlerde ayri ayri ele alinacaktir. (Bkz Tablo 3.9., Tablo 3.10.).
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Tablo 3.9. Yasa gore varyanslarin homojenlik testi

Levene [statistik | dfl | df2 | Anlamlihik(Sig.)
Is Zekasi 4.713 3| 347 0.003
Kiiresel ve kiiltiirel etkililik 1.503 3| 347 0.213
Insan kaynaklar1 uzmanlig 2.867 3| 347 0.037
Kanit sunma 2.426 3| 347 0.065
Kisisel etkililik ve duyarlilik 0.077 3| 347 0.972
Aktif olma ve problem ¢dzme 1.958 3| 347 0.12
Giiven verici ve etik davranma 1.197 3| 347 0.311
Iliski yonetimi 0.247 3| 347 0.864

Tablo 3.10. Yasa gore Anova sonuglar

Karelerinin Ort. Anlamlilik
toplami df karesi | F (Sig.)
Gruplar arasinda | 11.693 3 3.898 | 6.71 0
Is zekas1 Gruplar i¢inde 201.543 347 | 0.581
Toplam 213.235 350
Kiiresel ve kiiltiirel Gruplar ?r.asmda 1.844 3 0.615 | 1.693 0.168
etkililik Gruplar i¢inde 126.015 347 | 0.363
Toplam 127.859 350
nsan kaynaklar: Gruplar ?r.asmda 3.619 3 1.206 | 2.763 0.042
uzmanh Gruplar i¢inde 151.54 347 | 0.437
Toplam 155.159 350
Gruplar arasinda | 5.464 3 1.821 | 3.822 0.01
Kanit sunma Gruplar i¢inde 165.355 347 | 0.477
Toplam 170.819 350
. o Gruplar arasinda | 0.592 3 0.197 | 1.012 0.387
I;Ji{:fllﬂit(k‘hhk V¢ [Gruplar iginde | 67.602 347 | 0.195
Toplam 68.194 350
AKtif olma ve Gruplar ?rgsmda 3.839 3 1.28 3.252 0.022
problem cozme Gruplar i¢inde 136.529 347 | 0.393
Toplam 140.368 350
Gilven verici ve Gruplar ?rgsmda 0.294 3 0.098 | 0.38 0.768
etik davranma Gruplar i¢inde 89.514 347 | 0.258
Toplam 89.808 350
Gruplar arasinda | 0.711 3 0.237 | 0.615 0.606
fligki yonetimi Gruplar iginde 133.79 347 | 0.386
Toplam 134.501 350

[s zekast yetkinliginde varyanslar homojen dagilmadigi icin Games-Howell degerine
bakilmistir (Field, 2009, s. 374). Buna gore, 37-47 yas grubu disindaki gruplarin is zekasi
yetkinligine iligskin goriislerinin birbiriyle uyumlu oldugu goriiliirken, 37-47 yas grubunun
fikirlerinin tiim gruplardan 6nemli derecede ayristig1 tespit edilmistir. 37-47 yas grubu
diger yas gruplarindan farkli olarak is zekas1 yetkinligine daha diisiik puan vermistir. (Bkz.
Tablo 3.11.).
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Tablo 3.11. Yasa gore is zekast faktoriiniin Anova sonuglari

Anlam-
Karelerin Ort. lilik
toplami df kare F (Sig.)
Gruplar {%Fasmda 11.693 3 3.898 6.71 0.000
Gruplar Iginde 201.543 | 347 0.581
Toplam 213.235 | 350
Bagimli Degisken s Zekas1
Games - Howell
Ortalama 95% Giiven (confidence)
Fark Std. | Anlamhilik Fark Aralig1
(I) Yas (J) Yas (1-J) Hata (Sig.) Alt Limit | Ust Limit
25 ve 26 - 36 0.071 | 0.109 0.913 -0.217 0.360
alty 37 - 47 0.462* | 0.135 0.005 0.110 0.814
48 ve listil -0.155 | 0.179 0.822 -0.668 0.358
25 ve alti -0.071 | 0.109 0.913 -0.360 0.217
26-36 | 37-47 0.390* | 0.106 0.002 0.114 0.667
48 ve listil -0.226 | 0.158 0.512 -0.712 0.259
25 ve alti -0.462* | 0.135 0.005 -0.814 -0.110
37-47 | 26 - 36 -0.390* | 0.106 0.002 -0.667 -0.114
48 ve listil -0.617* | 0.177 0.015 -1.126 -0.107
48 ve 25 ve alti 0.155 | 0.179 0.822 -0.358 0.668
fistii 26 - 36 0.226 | 0.158 0.512 -0.259 0.712
37 - 47 0.617* 0.177 0.015 0.107 1.126
(*) Ortalama fark 0.05 seviyesinde anlamli bir fark yaratir
Scheffe metodu gruplar arasinda mimkiin olabilecek tiim dogrusal

kombinasyonlarin karsilagtirmasi i¢in gelistirilmistir. Bu metodun genel itibariyle, en
esnek metod olup, karsilastirilacak grup sayilarinin ¢ok olmasi durumunda hata paylarini
kontrol altinda tutabilen ve gruplardaki orneklem sayilarmin esit olmasi varsayimini
dikkate almayan bir yontem oldugu ileri siiriilmistiir (Kayri, 2009, p. 56). Normallik sarti,
orneklem gruplarinin esit olup olmama durumlar1 nedeniyle de bu ¢alisma i¢in en uygun
yontemin Scheffe olduguna karar verilmis, bu yetkinlik i¢in Scheffe uygulanmistir. Ancak,
bu yetkinlikte anlamlilik degeri 0.05’den kiiciik olmasina karsin, yas gruplari
incelendiginde anlamli farkliliklar olmadigi goriilmustir. Bodyle bir sonucla
karsilagilmasinin nedeni olarak, anlamlilik degerinin 0.05’e¢ olduk¢a yakin olmasi ve
orneklem sayilarinin esit dagilmamasi1 gosterilebilir. Ancak analizde dikkat ¢eken bir
konu, 37-47 yas grubunun diger gruplarla olan ortalama farklarinin daha yiiksek olmasidir.

(Bkz Tablo 3.12.).
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Tablo 3.12. Yasa gore insan kaynaklart uzmanhg faktoriiniin Anova sonuglart

Karelerin Ort. Anlamlilik
toplami df kare F (Sig.)
Gruplar arasinda 3.619 3 1.206 | 2763 0.042
Gruplar icinde 151.540 | 347 | 0.437
Toplam 155.159 | 350
Bagimli degisken Insan Kaynaklart Uzmanlig
Scheffe
%095 Giiven Aralig
Ortalama
farklar Std. Anlamlilik
Yas (I) Yas (J) (1-9) Hata | (Sig.) Alt Limit | Ust Limit
26-36 0.123 0.12 0.788 -0.214 0.461
25 vealtn | 37-47 0.317 0.131 | 0.122 -0.051 0.687
48 ve iistii | 0.012 0246 |1 -0.681 0.706
26-36 -0.123 0.12 0.788 -0.461 0.214
26-36 37-47 -0.194 0.082 | 0.141 -0.038 0.426
48 ve listll | -.305 0.224 | 0.97 -0.742 0.52
26-36 -0.012 0.131 | 0.122 -0.687 0.051
37-47 37-47 0.111 0.082 | 0.141 -0.426 0.038
48 ve listli | -0.305 0.231 | 0.626 -0.954 0.343
26-36 -0.012 0246 |1 -0.706 0.681
48 ve uistii | 37-47 0.111 0.224 | 0.97 -0.52 0.742
48 ve iistii | 0.305 0.231 | 0.626 -0.343 0.954

(*) Ortalama fark 0.05 seviyesinde anlamli bir fark yaratir

Kanit sunma yetkinliginde yasa gore siiflanmis gruplarin cevaplarit arasinda
anlamli bir fark bulunmustur. Gruplar arasinda ne tiir farkliliklar oldugunu goérebilmek igin
grup sayilart arasinda farkin fazla oldugu durumlarda uygulanan ve en ¢ok tercih edilen
yontem olan Scheffe sec¢ilmistir. Buna gore, 25 ve alt1 yas araliginda olan katilimcilar ile
37-47 yas araligindaki katilimcilarin kanit sunma yetkinligine iliskin goriisleri arasinda
anlamli bir farklilik bulunmustur. Ortalamalari arasinda en fazla fark bulunan gruplar da
yine 25 ve alt1ile 37-47 yas gruplaridir. Bu farkin olugsmasinin nedeni, 37-47 yas grubunun
kanit sunma yetkinligine daha diisiik puan vermesidir. (Bkz Tablo 3.13.).

Tablo 3.13. Yasa gore kanit sunma faktoriiniin Anova sonuglar

Karelerin Ort. Anlam-
toplami df | kare |F lilik (Sig.)
Gruplar Arasinda 5.464 3| 1.821 | 3822 0.010
Gruplar Iginde 165.355 | 347 | 0.477
Toplam 170.819 | 350
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Bagimli Degisken Kanit Sunma

Scheffe
Ortalama | Std. | Anlamhilik | 2270 Glven Arahig

(I) Yas (J) Yas Fark (1 -J) Hata (Sig.) Alt Limit | Ust Limit
26 - 36 0.214 0.126 0.411 -0.140 0.567

25 vealt1 | 37 - 47 0.414* 0.138 0.030 0.027 0.800
48 ve usti 0.503 0.258 0.286 -0.222 1.227

25 ve alt1 -0.214 0.126 0.411 -0.567 0.140

26 - 36 37 -47 0.200 0.087 0.150 -0.043 0.443
48 ve usti 0.289 0.235 0.679 -0.371 0.949

25 ve alt1 -0.414* 0.138 0.030 -0.800 -0.027

37-47 26 - 36 -0.200 0.087 0.150 -0.443 0.043
48 ve usti 0.089 0.241 0.987 -0.589 0.767

48 ve 25 ve alt1 -0.503 0.258 0.286 -1.227 0.222
st 26 - 36 -0.289 0.235 0.679 -0.949 0.371
37-47 -0.089 0.241 0.987 -0.767 0.589

(*) Ortalama fark 0.05 seviyesinde anlamli bir fark yaratir

Aktif olma ve problem ¢ozme yetkinliginde yas gruplari arasinda anlamli bir fark

nazaran daha az puan vermistir. (Bkz Tablo 3.14.).

oldugu goriilmiistiir. Bu farkliligin nedeni ise, 25 ve alt1 yas grubu ile 37-47 yas grubunun

sahip olmus olduklar1 goriis farkliliklaridir. 37-47 yas grubu bu yetkinlige diger gruplara

Tablo 3.14. Yasa gore aktif olma ve problem ¢ézme faktoriiniin Anova sonuglart

Anlam-
Karelerin Ort. lilik
toplami1 df | kare F (Sig.)

Gruplar Arasinda 3.839 3| 1.280 ] 3252 0.022

Gruplar I¢inde 136.529 | 347 | 0.393

Toplam 140.368 | 350
Bagimli Degisken Kanit Sunma
Scheffe

Ortalama Std. Anlamhilik 95% Giiven Aralif
(I) Yas (D) Yas Fark (1-J) | Hata (Sig.) Alt Limit | Ust Limit

26 - 36 0.220 0.114 0.296 -0.101 0.541
25 ve alt1 37-47 0.379* 0.125 0.028 0.028 0.730

48 ve listil 0.223 0.234 0.824 -0.435 0.882

25 ve alti -0.220 0.114 0.296 -0.541 0.101
26 - 36 37-47 0.159 0.079 0.256 -0.062 0.380

48 ve lstil 0.003 0.213 1.000 -0.596 0.603

25 ve alti -0.379* 0.125 0.028 -0.730 -0.028
37-47 26 - 36 -0.159 0.079 0.256 -0.380 0.062

48 ve lstil -0.156 0.219 0.918 -0.772 0.460

25 ve alti -0.223 0.234 0.824 -0.882 0.435
48 ve listii | 26 - 36 -0.003 0.213 1.000 -0.603 0.596

37-47 0.156 0.219 0.918 -0.460 0.772

(*) Ortalama fark 0.05 seviyesinde anlamli bir fark yaratir
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3.7.3.3. Pozisyon degiskenine iliskin farklilik analizleri

Katilimcilarin yonetici olma veya olmama durumlarina gore goriiglerinin farklilik

gosterip gostermedigi T-test aracilifiyla incelenmistir. Buna gore, is zekasi ve insan

kaynaklar1 uzmanligina iliskin bilgi yetkinliklerinde yonetici olma ve olmama durumuna

gore anlamli farkliliklar oldugu gézlemlenmistir. Y 6netici olmayanlar, yoneticilere gore is

zekast ve insan kaynaklari uzmanligi bilgisinin baslangi¢ diizeyi insan kaynaklari

calisanlarinda olmasinin 6nemli olacagin1 daha fazla savunmuslardir. (Bkz Tablo 3.15.).

Tablo 3.15. Pozisyona gore bagimsiz érneklem test sonuglart

Levene Varyansin
Esitligi Testi Ortalamanin esitligi t-testi
Anlam- Anlam- Std. 95% Giiven
lilik Iilik Ort. Hata Aralig1
F (Sig.) t df (Sig.) Fark Farki | Alt Ust
Varyanslar esit
is Zekast varsayildi 17.654 0.000 -3.852 349 0.000 | -0.315 0.082 | -0.476 | -0.154
Varyanslar esit
varsayilmadi -3.809 311 0.000 | -0.315 0.083 | -0.478 | -0.152
Kiiresel ve Varyanslar esit
Kiiltiirel varsayildi . 0.662 0.416 -1.196 349 0.232 | -0.077 0.065 | -0.204 0.050
Etkililik Varyanslar esit
varsayllmadi -1.196 346 0.233 -0.077 0.065 -0.204 0.050
insan Varyanslar esit
Kaynaklari varsayildi ‘ 0.435 0.510 -2.949 349 0.003 | -0.208 0.070 | -0.346 | -0.069
uzmanlig Varyanslar esit
varsayilmadi -2.949 346 0.003 | -0.208 0.070 | -0.346 | -0.069
Varyanslar esit
Kanit varsayildi 1.383 0.240 -1.713 349 0.088 | -0.128 0.074 | -0.274 0.019
sunma Varyanslar esit
varsayllmadi -1.705 337 0.089 -0.128 0.075 -0.275 0.020
Kisisel Varyanslar esit
etkililik ve varsayildi 0.808 0.369 -1.102 349 0.271 | -0.052 0.047 | -0.145 0.041
duyarhlik Varyanslar esit
varsayilmadi -1.099 342 0.272 -0.052 0.047 -0.145 0.041
. Varyanslar esit
cek:)':o%'lg‘; varsayildi 3168 | 0076 | -1.679 | 349 | 0094 | -0113 | 0067 | -0246 | 0019
cozme Varyanslar esit
varsayilmadi -1.667 330 0.096 | -0.113 0.068 | -0.247 0.020
Giiven Varyanslar esit
Vverici ve varsayildi 2.197 0.139 -0.795 349 0.427 | -0.043 0.054 | -0.150 0.064
etik Varyanslar esit
davranma varsayilmadi -0.792 339 0.429 | -0.043 0.054 | -0.150 0.064
Varyanslar esit
Miski varsayildi 1.166 0.281 -0.876 349 0.382 | -0.058 0.066 | -0.188 0.072
yonetimi Varyanslar esit
varsayilmadi -0.873 339 0.383 | -0.058 0.067 | -0.189 0.073

3.7.3.4. Egitim durumu degiskenine iliskin farklilik analizleri

Tablo 3.16°da yer alan verilerden yola ¢ikilarak, egitim diizeyinin baglangic diizeyi

insan kaynaklari ¢alisanlarinda aranacak yetkinliklere iliskin anlamli bir goriis farkliligina

neden olmadig1 goriilmiistiir.
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Tablo 3.16. Egitim durumuna gére bagimsiz érneklem test sonuglart

Anlam-
Karelerin Ort. lilik
toplami df kare F (Sig.)
Gruplar Arasinda 1.085 3| 0.362 | 0.592 0.621
Is Zekas1 Gruplar Icinde 212.150 | 347 | 0.611
Toplam 213.235 | 350
Kiiresel ve Gruplar Arasinda 0.144 3| 0.048 | 0.131 0.942
Kiiltiirel Gruplar Iginde 127.715 | 347 | 0.368
Etkililik Toplam 127.859 | 350
Insan Gruplar Arasinda 1.634 3] 0545 | 1.231 0.298
Kaynaklar Gruplar Iginde 153.525 | 347 | 0.442
uzmanlig1 Toplam 155.159 | 350
Gruplar Arasinda 0.077 3| 0.026 | 0.052 0.984
Kanit sunma Gruplar Iginde 170.742 | 347 | 0.492
Toplam 170.819 | 350
Kisisel Gruplar Arasinda 0.157 3| 0.052 | 0.267 0.849
etkililik ve Gruplar Iginde 68.037 | 347 | 0.196
duyarlilik Toplam 68.194 | 350
Aktif olmave | Gruplar Arasinda 1.972 3| 0.657 | 1.648 0.178
problem Gruplar Iginde 138.396 | 347 | 0.399
¢cozme Toplam 140.368 | 350
Giiven verici Gruplar Arasinda 0.163 3| 0.054 0.21 0.889
ve etik Gruplar Iginde 89.645 | 347 | 0.258
davranma Toplam 89.808 | 350
Gruplar Arasinda 0.238 3| 0.079 | 0.205 0.893
Iliski yonetimi | Gruplar iginde 134.263 | 347 | 0.387
Toplam 134.501 | 350

3.7.3.5. Egitim alan: degiskenine iliskin farklilik analizleri
Egitim alanlarina gore yapilan gruplamaya iliskin analizde yetkinlikler acisindan

anlaml1 bir fark olmadig1 goriilmistiir.(Bkz Tablo 3.17.).

Tablo 3.17. Egitim alamina gére bagimsiz érneklem test sonuglart

Karelerin Ort. Anlamlilik
toplami | df | kare | F (Sig.)
Gruplar Arasinda 1.388 31 0.463 | 0.758 0.518
Is Zekasi Gruplar I¢inde 211.847 | 347 | 0.611
Toplam 213.235 | 350
Kiiresel ve Gruplar Arasinda 0.378 3] 0.126 | 0.343 0.794
Kiiltiirel Gruplar Iginde 127.481 | 347 | 0.367
Etkililik Toplam 127.859 | 350
Insan Gruplar Arasinda 1.880 3| 0.627 | 1.418 0.237
Kaynaklar1 Gruplar Iginde 153.280 | 347 | 0.442
uzmanlig1 Toplam 155.159 | 350
Gruplar Arasinda 0.992 31 0.331 | 0.675 0.568
Kanit sunma Gruplar Iginde 169.828 | 347 | 0.489
Toplam 170.819 | 350
.. s Gruplar Arasinda 0.821 31 0.274 | 1.409 0.24
feli;fl‘;l;{ﬁ‘ihk Gruplar Iginde 67.373 | 347 | 0.194
Toplam 68.194 | 350
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Tablo 3.17. (Devam)Egitim alanina gore bagimsiz érneklem sonuglari

. Gruplar Arasinda 0.619 3] 0.206 | 0.512 0.674
Q';tt'){eﬂl”;%;’;e Gruplar feinde 139.748 | 347 | 0.403
Toplam 140.368 | 350
Gilven verici ve Gruplar Ar.asmda 1.782 310594 | 2.341 0.073
etik davranma Gruplar I¢inde 88.026 | 347 | 0.254
Toplam 89.808 | 350
Gruplar Arasinda 2.620 3] 0.873 | 2.298 0.077
fliski yonetimi Gruplar Iginde 131.881 | 347 | 0.38
Toplam 134.501 | 350

3.7.3.6. Kidem degiskenine iligkin farkhilik analizleri

Katilimeilarin sahip olduklar1 kidem agisindan anlamli bir farklilik olup olmadigi
incelendiginde, is zekasi, insan kaynaklart uzmanligina iliskin bilgi ve aktif olma ve
problem ¢dzme yetkinliklerinde anlamli farkliliklar oldugu goriilmistiir. (Bkz. Tablo

3.18.). Bu farkliliklar her bir yetkinlik i¢in sonraki boliimlerde ele alinacaktir.

Tablo 3.18. Kideme gore bagimsiz orneklem test sonuglar

Karelerin Ort. Anlamlilik
toplami df karesi F (Sig.)
Gruplar arasinda 9.045 4 2.261 | 3.832 0.005
Is zekasi Gruplar icinde 204.191 346 0.59
Toplam 213.235 350
Kiiresel ve Gruplar arasinda 2.848 4 0.712 | 1.971 0.099
kiiltiirel Gruplar iginde 125.011 346 0.361
etkililik Toplam 127.859 350
Insan Gruplar arasinda 5.382 4 1.346 | 3.108 0.016
kaynaklar1 Gruplar iginde 149.777 346 0.433
uzmanlig1 Toplam 155.159 350
Gruplar arasinda 4.214 4 1.053 | 2.188 0.07
Kanit sunma | Gruplar iginde 166.605 346 0.482
Toplam 170.819 350
Kisisel Gruplar arasinda 0.618 4 0.154 | 0.791 0.532
etkililik ve Gruplar iginde 67.576 346 0.195
duyarlilik Toplam 68.194 350
Aktif olma Gruplar arasinda 4,572 4 1.143 | 2.912 0.022
ve problem Gruplar iginde 135.796 346 0.392
¢cozme Toplam 140.368 350
Giiven verici | Gruplar arasinda 0.588 4 0.147 | 0.57 0.685
ve etik Gruplar i¢inde 89.22 346 0.258
davranma Toplam 89.808 350
fliski Gruplar gr.asmda 1.463 4 0.366 | 0.951 0.434
o Gruplar iginde 133.038 346 0.385
yonetimi 0 lam 134501 | 350

Is zekas1 yetkinligindeki anlaml1 farkliligm nedeninin, 0-1 ile 11-15, 0-1 ile 16 yil

ve Ustii arasinda kideme sahip katilimeilarin verdikleri cevaplar arasindaki uyumsuzluk
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oldugu goriilmiistir.(Bkz Tablo 3.19.). Buna gore, 0-1 yil arasi kideme sahip katilimeilar
11-15 ve 16 yi1l ve istii kideme sahip katilimcilara gore is zekasinin daha énemli oldugu

gorlistindedirler.

Tablo 3.19. Kideme gore is zekast faktoriiniin Anova sonuglar

Karelerin Ort. Anlam-
toplami df kare F lilik (Sig.)
Gruplar Arasinda 9.045 4 2.261 | 3.832 0.005
Gruplar Iginde 204.191 | 346 0.59
Toplam 213.235 | 350
Bagimli degisken is zekas1
Games-Howell
Anlam- | 95% Giiven Aralif
Ortalama Std. lilik
Kidem(I) | Kidem(J) | Fark (1-J) | Hata | (Sig.) Alt Limit | Ust Limit
1-5 0.184 0.126 | 0.597 -0.183 0.552
0-1 6-10 0.352 0.136 | 0.094 -0.038 0.742
11-15 0.572* 0.173 | 0.013 0.087 1.058
16 ve iistii | 0.482* 0.164 | 0.037 0.020 0.943
0-1 -0.184 0.126 | 0.597 -0.552 0.183
1.5 6-10 0.168 0.098 | 0.427 -0.102 0.437
11-15 0.388 0.144 | 0.066 -0.016 0.792
16 ve iistii | 0.297 0.134 | 0.182 -0.076 0.670
0-1 -0.352 0.136 | 0.094 -0.742 0.038
6-10 1-5 -0.168 0.098 | 0.427 -0.437 0.102
11-15 0.220 0.153 | 0.604 -0.206 0.647
16 ve iisti | 0.129 0.143 | 0.894 -0.268 0.527
0-1 -0.572* 0.173 | 0.013 -1.058 -0.087
11-15 1-5 -0.388 0.144 | 0.066 -0.792 0.016
6-10 -0.220 0.153 | 0.604 -0.647 0.021
16 ve iisti | -0.091 0.178 | 0.986 -0.586 0.404
0-1 -0.482* 0.164 | 0.037 -0.943 -0.020
16 ve 1-5 -0.297 0.134 | 0.182 -0.670 0.076
ustii 6-10 -0.129 0.143 | 0.894 -0.527 0.268
11-15 0.091 0.178 | 0.986 -0.404 0.586
Insan kaynaklar1 uzmanhgi yetkinliginde anlamlilik degeri 0.05°den kiigiik olmasina
karsin, kidemlere iliskin gruplar incelendiginde anlamli farkliliklar olmadigi

goriilmistir.(Bkz Tablo 3.20.). Boyle bir sonugla karsilasilmasinin nedeni olarak
orneklem sayilarinin esit dagilmamasi gosterilebilir. Ancak analizde dikkat ¢eken bir
konu, 0-1 yil ile 11-15 yil kideme sahip grubun ortalama farklarinin daha yiiksek

olmasidir.
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Tablo 3.20. Kideme gére insan kaynaklart uzmanlig faktériiniin Anova sonuglar

Anlam-
Karelerin Ort. lihik
toplami df karesi F (Sig.)
Gruplar arasinda 5.382 4 1.346 | 3.108 | 0.016
Gruplar iginde 149.777 | 346 0.433
Toplam 155.159 | 350

Bagimli degisken insan kaynaklari uzmanlig

Scheffe
%95 Giiven Aralig
Ort. Anlam-
farklar | Std. lilik
Kidem(l) | Kidem (3) | (1-) Hata (Sig.) Alt Limit | Ust Limit
1-5 0.216 | 0.161 0.774 -0.284 0.716
0-1 6-10 0.332 | 0.164 0.4 -0.178 0.842
11-15 0.496 | 0.176 0.098 -0.051 1.044
16 ve sti 0.416 | 0.176 0.235 -0.129 0.962
1-5 -0.216 | 0.161 0.774 -0.716 0.284
15 6-10 0.115 | 0.087 0.783 -0.155 0.387
11-15 0.28 | 0.108 0.158 -0.056 0.617
16 ve sti 0.2 | 0.107 0.487 -0.133 0.534
1-5 -0.332 | 0.164 0.4 -0.842 0.178
6-10 6-10 -0.115 | 0.087 0.783 -0.387 0.155
11-15 0.164 | 0.113 0.717 -0.186 0.515
16 ve isti 0.084 | 0.112 0.967 -0.264 0.433
1-5 -0.496 | 0.176 0.098 -1.044 0.051
11-15 6-10 -0.28 | 0.108 0.158 -0.617 0.056
11-15 -0.164 | 0.113 0.717 -0.515 0.186
16 ve isti -0.079 | 0.129 0.984 -0.481 0.321
1-5 -0.416 | 0.176 0.235 -0.962 0.129
16 ve 6-10 -0.2 | 0.107 0.487 -0.534 0.133
iistl 11-15 -0.084 | 0.112 0.967 -0.433 0.264
16 ve sti 0.079 | 0.129 0.984 -0.321 0.481

Aktif olma ve problem ¢ozme yetkinliginde anlamlilik degeri 0.05’den kiigiik
olmasina karsin, kidemlere iliskin gruplar incelendiginde anlamli farkliliklar olmadig:
goriilmiistiir. (Bkz. Tablo 3.21.). Boyle bir sonugla karsilasilmasinin nedeni olarak
orneklem sayilarinin esit dagilmamasi gosterilebilir. Analizde dikkat ¢ceken bir konu, aktif
olma ve problem ¢6zme icin 11-15 ve 6-10 yil calisanlarinin cevaplarinin olduk¢a uyumlu

oldugu, 1-5 y1l ve 6-10 calisanlarin ise cevaplarinda uyumsuzluk oldugudur.

Tablo 3.21. Kideme gére aktif olma ve problem ¢ézme faktériiniin Anova sonuglar

Anlam-
Karelerin Ort. lilik
toplam1 | df kare F (Sig.)
Gruplar Arasinda 4.572 4| 1143 2912 0.22
Gruplar Iginde 135.796 | 346 | 0.392
Toplam 140.368 | 350
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Bagimli degisken aktif olma ve problem ¢dzme

Scheffe
Kidem(l) | Kidem(J) | Ort. Std. Anlam- %95 Giiven Araligi
farklar | Hata liik | AltLimit | Ust Limit
(1-9) (Sig.)

15 0216 | 0.161 | 0774 | -0.284 0.716

o1 6-10 0.332 | 0.164 04| -0178 0.842
11-15 0.496 | 0.176 | 0098 | -0.051 1.044
16 ve isti | 0416 | 0.176 | 0.235 |  -0.129 0.962
15 0216 | 0.161 | 0.774| -0.716 0.284
6-10 0.115 | 0.087 | 0783 | -0.155 0.387

15 11-15 0.28 | 0.108 | 0.158 | -0.056 0.617
16 ve Gstd 020107 | 0487 | -0.133 0.534
15 -0.332 | 0.164 04| -0842 0.178

610 6-10 0.115 | 0.087 | 0783 |  -0.387 0.155
11-15 0.164 | 0.113 | 0717 | -0.186 0515
16 ve isti | 0.084 | 0.112 | 0.067 |  -0.264 0.433
15 20496 | 0.176 | 0098 |  -1.044 0.051

115 6-10 -0.28 | 0108 | 0.158 | -0.617 0.056
11-15 0.164 | 0113 | 0717 | -0515 0.186
16 ve isti | -0.079 | 0.129 | 0.084 |  -0.481 0.321
15 0416 | 0.176 | 0.235|  -0.962 0.129

6 ve it | 8710 0.2 | 0107 | 0487 | -0534 0.133
11-15 20084 | 0.112 | 0967 | -0.433 0.264
16 ve isti | 0.079 | 0.129 | 0.084 |  -0.321 0.481

3.7.3.7. Unvan degiskenine iliskin farkhihik analizleri

Unvanlara gore yetkinliklere verilen cevaplar arasinda anlamli bir fark olup olmadig:
incelenmis ve istatistiki olarak anlamli bir fark olmadigi tespit edilmistir. (Bkz. Tablo
3.22., Tablo 3.23.).

Tablo 3.22. Unvana gére varyanslarin homojenlik testi

Anlam-

Levene lilik

Istatistik | df1 | df2 | (Sig.)
Is Zekasi 1.232 7 49 | 0,304
Kiiresel ve kiiltiirel etkililik 0.693 7 49 | 0,678
Insan kaynaklar1 uzmanlig 1.474 7 49 | 0,199
Kanit sunma 1.295 7 49 | 0,273
Kisisel etkililik ve duyarlilik 1.217 7 49 | 0,312
Aktif olma ve problem ¢6zme | 1.324 7 49 | 0,259
Giiven verici ve etik davranma | 2.069 7 49 | 0,065
Iliski yonetimi 1.611 7 49 | 0,155
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Tablo 3.23. Unvana gére Anova sonuglart

Anlam-
Karelerin Ort. lilik
toplami1 df karesi F (Sig.)

Gruplar arasinda 4.305 7 0.615 1.492 0.192
Is zekas1 Gruplar i¢inde 20.197 | 49 0.412

Toplam 24502 | 56
Kiiresel ve Gruplar grgsmda 0.46 7 0.66 | 0.207 0.982
Kiiltiire] etkililik Gruplar i¢inde 15.56 | 49 0.318

Toplam 16.02 | 56
fnsan kaynaklar Gruplar grgsmda 0.616 7 0.088 | 0.194 0.985
uzmanlig: Gruplar iginde 22.17 | 49 0.452

Toplam 22.78 | 56

Gruplar arasinda 5.87 7 0.84 1.403 0.225
Kanit sunma Gruplar i¢inde 29.32 | 49 0.599

Toplam 35.2 | 56
Kisisel etkililik ve Gruplar 'flr.asmda 141 7 0.201 1.234 0.303
duyarhlik Gruplar i¢inde 8| 49 0.163

Toplam 941 | 56 .
AKtif olma ve Gruplar grgsmda 2.27 7 0.324 | 0.891 0.521
problem ¢ézme Gruplar i¢inde 17.84 | 49 0.364

Toplam 20.11 | 56
Giiven verici ve Gruplar grgsmda 0.621 7 0.089 | 0.497 0.832
etik davranma Gruplar i¢inde 8.756 | 49 0.179

Toplam 9.377 | 56

Gruplar arasinda 2422 7 0.346 1.027 0.424
iliski yonetimi Gruplar i¢inde 16.5 | 49 0.337

Toplam 18.921 | 56
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4. SONUC VE TARTISMA

Insan kaynaklar1 béliimleri 6ncelikle sahip oldugu yeni anlayisla birlikte amaglarimni
ve islevlerini organizasyonun amaglariyla uyumlastirmali, organizasyon iginde biitiinligii
ve ortak amaclarla hareket etmeyi saglamalidir. Bu stratejik roliiniin yaninda, ¢alisanlarin
mutluluklarini, sorunlarini ve isteklerini kolaylikla aktarabilecekleri bir ortami, degisime
uyum saglamayi, kararlara katilimi, etik olmayi tesvik eden rollere de sahip olmalidir. Bu
aragtirmada bu roller ¢ercevesinde baslangi¢ diizeyi insan kaynaklar1 ¢alisanlarindan
beklenen yetkinlikler; is zekasi, kiiresel ve kiiltiirel etkililik, insan kaynaklar1 uzmanligina
iliskin bilgi, kanit sunma, kisisel etkililik ve duyarlilik, aktif olma ve problem ¢dzme,
giiven verici ve etik davranma ve iliski yonetimi olarak belirlenmistir.

Calismada aragtirma siirecinde insan kaynaklari ¢alisanlarina ulagsmak zor olmamis
ve iletisim kurulan insan kaynaklari ¢alisanlarindan bu konuya merak duyduklarina iligkin
geribildirimler alinmistir. Bu durum, en genel haliyle yetkinlikler konusunun iilkemizde
onem kazandiginin bir gostergesi olarak kabul edilebilir.

Calismada, organizasyonlarin basartyr yakalayabilmesi i¢in insan kaynaklari
boliimlerine ait bakis agilarinin ve yaklagimlariin nasil oldugu konusunda arastirmalar
incelenmis ve bu dogrultuda, insan kaynaklar1 béliimleri ¢alisanlarinin rolleri, islevleri
gorev ve sorumluluklar1 ortaya konulmustur. Bu cercevede Onemli kuruluslarin ve
aragtirmacilarin hazirlamis oldugu, kabul goren yetkinlik modelleri degerlendirilmis,
iilkemizde de benzer yetkinliklerin baslangi¢ diizeyi insan kaynaklar1 ¢aliganlar1 agisindan
onemli goriiliip goriilmeyecegi anlasilmak istenmistir. Ulkemizdeki insan kaynaklari
calisanlarinin da baslangic diizeyi i¢in ele alinan tiim yetkinlikleri olduk¢a 6nemli gordiigii
sonucuna ulagilmistir.

Calismada kontrol degiskenlerinden elde edilen veriler karsilastirilmis ve mantikli
oldugu diisiiniilen sonuglar elde edilmistir. Tablo 4.1.’de, kontrol degiskenlerine gore

yetkinlik ortalamalar1 toplu bir halde gosterilmektedir.
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Tablo 4.1. Yetkinliklerin demografik degiskenlere gére ortalamalar

Insan

Giiven

Kiiresel ve Kisisel Aktif olma o )
is zekast kiiltiirel kaynaklars Kamt etkililik ve ve problem Ve_m' ve Hiski
etkililik 11_21]1_31?1"21 sunma duyarhilik ¢dzme etik yonetimi
bilgisi davranma
Kadm 4.039 3.675 4017 3.862 4507 4.202 4788 421
Cinsiyet | Erkek 3.996 3.688 4054 3.823 4377 4.05 4.664 3.987
Toplam 4.020 3.682 4.035 3.844 4.447 4132 4731 4107
25 ve alt1 4179 3871 4193 4.095 4531 4371 4786 4.146
26-36 4107 3679 4.069 3.882 4.446 4151 4712 4133
Yas 37-47 3.717 3.636 3.875 3.681 4.436 3.993 4744 4.042
48 ve istii | 4.333 3472 4181 3.593 4.256 4148 43833 3.989
Toplam 4.020 3.682 4.035 3.844 4.447 4132 4731 4107
Yonetici 3.8557 3.6414 392634 | 3.777 4.42 40734 4708 4077
Yonetici
Pozisyon el 4.1708 3.7186 413388 | 3.9052 4472 4.186 4.751 4.135
Toplam 4.020 3.682 4.035 3.844 4.447 4132 4731 4.107
Lise 4.250 3.75 4313 4 4.65 4.083 45 4.050
™ Onlisans 4.344 3.781 4.297 3.792 4.388 4.417 475 4.263
Sf:::u Lisans 4.026 3.668 4.070 3.841 4457 4178 4721 4113
Y. Lisans | 3.989 3.694 3.966 3.85 4.433 4.053 4746 4.092
Toplam 4.020 3.682 4.035 3.844 4.447 4132 4731 4107
Sosyal
bilimer 4.015 3.675 4.022 3.827 4.45 4.139 4.739 4131
Miihendisl
i 3.93 3.73 4.255 3.973 4.476 4.067 4.680 4.024
Egitim ik
alan1 Fen
ilimeri 4333 3.667 3.806 4,074 4178 3.981 4833 3.644
Diger 4333 4 4.25 3.889 4667 4.444 4 3.767
Toplam 4.020 3.682 4.035 3.844 4.447 4132 4731 4107
0-1 4.342 3.895 4342 3.930 4.479 4184 4.789 4137
15 4158 3.760 4126 3.949 4.495 4273 4.727 4181
Kidem 6-10 3.990 3.599 4.010 3.838 4412 4.027 4.677 4.091
11-15 3.770 3.583 3.846 3.778 4.435 4.016 4.765 4.014
l6vetstd | 3861 3.664 3.925 3.628 4390 4.077 4.788 4.036
Toplam 4.020 3.682 4.035 3.844 4.447 4132 4.731 4107
Danisman | 3833 3.667 3.819 3.074 4.389 4.222 4.889 4.300
Idari is 4.150 3.550 3.850 3.733 4210 3.717 4,700 3.740
Egitim 3.969 3.656 3.953 3.750 4388 4.250 4813 4238
Ise alim 4.432 3.568 3.966 3.879 4.455 4.136 4.864 4.327
Unvan I5 ortag: 3.786 3.643 3.786 3.762 4.286 4.000 4.857 4071
Uc ve perf. | 4250 3.500 4.000 4,500 4.650 4.417 5.000 4.250
Org. glsm | 4292 3.542 4146 3.044 4517 4278 4583 4183
Yetenek 3.500 3.313 3.906 4.000 4825 4.042 4.875 4.275
Toplam 4.057 3579 3.914 3.731 4411 4.094 4.807 4.154
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Cinsiyet degiskeni ele alindiginda, her iki tarafin s6z konusu yetkinliklerin énemli
olduguna dair fikir birligine vardiklari, ancak kadin katilimcilarin erkek katilimcilara gore
baslangi¢ diizeyi insan kaynaklar1 ¢alisanlarindan biraz daha fazla beklenti iginde olduklari
goriilmistiir. Bununla birlikte, Tablo 4.2.°de de goriildiigii gibi, kadin katilimcilarin
erkeklere gore iliski yonetimi yetkinligine, erkek katilimcilarin kadinlara gore insan
kaynaklar1 uzmanligina iliskin bilgi yetkinligine daha fazla 6nem verdikleri gorilmistiir.
Bu durumun nedeni, kadin katilimecilarin sorunlarin ¢éziimiinde ve basarili olmada iliski
yonetimini, erkek katilimcilarin ise uzmanlik bilgisini daha degerli bulmalar1 olarak

nitelendirilebilir.

Tablo 4.2. Cinsiyete gore yetkinlik onem siralamasi

Kadinlar Erkekler

Kanit sunma Kanit sunma

1| Giiven verici ve etik davranma | 1 | Giiven verici Ve etik davranma
2 | Kisisel etkililik ve duyarlilik 2 | Kisisel etkililik ve duyarlilik

3| Tliski yonetimi 3 | insan kaynaklar1 uzmanlig1

4 | Aktif olma ve problem ¢ozme 4 | Aktif olma ve problem ¢dzme
5| Is zekas1 5 | Is zekasi

6 | insan kaynaklar1 uzmanlig 6 | iliski yonetimi

7 7

8 8

Kiiresel ve kiiltiirel etkililik Kiiresel ve kiiltiirel etkililik

Yasa gore ortaya ¢ikan bulgularda, 37-47 yas grubunun is zekasi, insan kaynaklari
uzmanligi, kanit sunma, aktif olma ve problem c¢ozme yetkinliklerine daha az 6nem
vererek diger gruplardan ayristig1 gézlemlenmistir. Bu durumun nedenini anlamak igin,
37-47 yas grubu katilimcilarin ¢ogunlukla ydnetici pozisyonunda ve 6 yil {izeri kideme
sahip olma ihtimalinin yiiksekligi de degerlendirilmis ve bu kontrol degiskenlerindeki
durum da incelenmistir. Sonug olarak, 37-47 yas grubunun, yoneticilerin ve 6 yil ve tizeri
kideme sahip katilimcilarin da bu yetkinlikleri daha az 6nemli bulduklar1 gdzlemlenmistir.
Bu durumda, is yasaminda gegcirilen siire arttikca ve tecriibe kazanildikga, baslangic diizeyi
calisanlar i¢in organizasyonun kiiltiiriinii, birligini ve degerlerini temsil eden yetkinliklere
onem verildigi sonucuna ulasilabilir. Bu durumun nedeni olarak, kisilerin bulundugu
topluluk i¢in iyi olan1 yaptiginin gostergesi olarak kabul edilebilecek kisilik 6zellikleriyle
ilgili yetkinliklerin organizasyonun basarisina daha fazla katki sagladiginin anlagilmasi

gosterilebilir (Vurgun ve Oztop, 2011, s. 226). (Bkz Tablo 4.3.).
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Tablo 4.3. Yasa gore yetkinlik 6nem siralamast

25 ve Alt1 26-36 37-47 48 ve iizeri

1 | Giiven verici ve 1 | Giiven verici ve 1 | Giiven verici ve 1 | Giiven verici ve
etik davranma etik davranma etik davranma etik davranma

2 | Kisisel etkililik 2 | Kisisel etkililik ve | 2 | Kisisel etkililik 2 | Is Zekas:
ve duyarlilik duyarlilik ve duyarlilik

3 | Aktif olmave 3 | Aktif olma ve 3 | Tliski yonetimi 3 | Kigisel etkililik ve
problem ¢ézme problem ¢ézme duyarlilik

4 | Insan kaynaklari 4 | Tliski yonetimi 4 | Aktif olmave 4 | Insan kaynaklari
uzmanlig problem ¢ézme uzmanligi

5 | Is Zekas: 5 | Is Zekas: 5 | Insan kaynaklari 5 | Aktif olmave

uzmanligt problem ¢6zme
6 | Iliski yonetimi 6 | Insan kaynaklari 6 | Is Zekast 6 | Iliski yonetimi
uzmanligi

7 Kanit sunma 7 Kanit sunma 7 Kanit sunma 7 Kanit sunma

8 | Kiiresel ve 8 | Kiiresel ve 8 | Kiiresel ve 8 | Kiiresel ve
kiiltiirel etkililik kiiltiirel etkililik kiiltiirel etkililik kiiltiirel etkililik

Pozisyona iligkin bulgular degerlendirildiginde, tiim yetkinliklerde yoneticilerin
yOnetici olmayanlara gore daha az puan verdikleri tespit edilmistir. Bu durumda,
yOneticilerin, yonetici olmayanlara gore baslangic diizeyi insan kaynaklar1 ¢alisanlarindan
daha az beklenti i¢inde olduklar1 sdylenebilir. Bu duruma dogru bir agiklik getirmek igin,
yonetici olmayanlarin ayni zamanda daha az kideme sahip kisiler olabilecegi
diisiiniilmistiir. Bu nedenle baslangi¢ diizeyi olarak sayilabilecek 5 yil alt1 kideme sahip,
26 yas alti ve yonetici olmayan katilimcilarin da durumlart degerlendirilmistir.
Beklentilerin diger gruplara oranla bu gruplarda da yiiksek oldugu tespit edilmistir. S6z
konusu gruplarin ¢ogunlukla baslangic diizeyi calisanlar veya bu ¢aligsanlara fazla
etkilesim halinde olabilecekleri diisliniilmektedir. Bu nedenle, baslangic diizeyi
caligsanlarin kendilerinden beklentilerinin daha yiiksek olugu sdylenebilir. Bireylerin
kendilerinde gérmiis ve inanmis olduklar1 yetenekler, onlarin neler yapabileceklerini
sekillendirmektedir. Dolayisiyla, bu durumun nedeni, bireylerin 6zyeterlilik algilariyla

yakindan ilgili oldugu ¢ikariminda bulunulabilir. (Arseven, 2016, s. 67). (Bkz. Tablo 4.4.).

Tablo 4.4. Pozisyona gore yetkinlik nem swralamasi

Yonetici
Giiven verici ve etik davranma

Yonetici Degil
Giiven verici ve etik davranma
Kisisel etkililik ve duyarlilik
Aktif olma ve problem ¢dzme
Is zekas1
Mliski yonetimi
Insan kaynaklar1 uzmanlig
Kanit sunma
Kiiresel ve kiiltiirel etkililik

Kisisel etkililik ve duyarlilik
Iligki yonetimi

Aktif olma ve problem ¢dzme
Insan kaynaklar1 uzmanlig

Is zekasi

Kanit sunma

Kiiresel ve kiiltiirel etkililik

D N[OOI W N -
O|N|oO|g|~|lW| N -
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Egitim durumu incelendiginde, lise grubunun bazi yetkinliklerde en yiiksek,
bazilarinda da en diisiik fikir birligine vardigi goriilmiistiir. Boyle bir sonugla
karsilagilmasinin nedeni, lise grubunu olusturan kisi sayisinin diisiik olmas1 olabilir. Bu
nedenle lise grubuyla ilgili bir ¢ikarimda bulunmak dogru degildir. Egitim durumunda
dikkat ¢eken bir nokta, egitim diizeyi arttik¢a iliski yonetiminin 6nem sirasinin da artmis,
insan kaynaklari uzmanligina iliskin bilginin 6nem sirasinin azalmis olmasidir (Bkz. Tablo
4.5.). Ayn1 durum, egitim alani i¢in de gegerlidir. Meslegin gerektirdigi alanda egitim
goren katilimcilarda iliski yonetimi daha 6nemlidir (Bkz. Tablo 4.6.). iliski yonetimi
calisan savunuculugu roliinii yerine getirebilmek i¢in gerekli yetkinliklerden biri olarak
kabul edilebilir. Dolayisiyla, kendi alaninda uzun siire egitim gérmiis katilimcilar giiven
verici ve etik davranma, kisisel etkililik ve duyarlilik yetkinliklerinden sonra bu roliin

gerektirdigi yetkinliklerden birini 6nemli bulmaktadir.

Tablo 4.5. Egitim durumuna gore yetkinlik nem swralamasi

Lise Onlisans Lisans Yiiksek lisans
1| Kisisel etkililik ve 1 | Giiven verici ve etik 1| Giiven verici ve etik 1| Giiven verici ve
duyarlihk davranma davranma etik davranma
2 | Giiven verici ve etik 2 | Tliski yonetimi 2 | Kisisel etkililik ve 2| Kisisel etkililik ve
davranma duyarlilik duyarlihk
3| Insan kaynaklari 3 | Kisisel etkililik ve 3 | Aktif olma ve 3| Tliski yonetimi
uzmanligi duyarlilik problem ¢6zme
4 | Is zekasi 4 | 1s zekasi 4 | Tliski yonetimi 4| Aktif olmave
problem ¢dzme
5| Aktif olma ve problem | 5 | Insan kaynaklar1 5 | Insan kaynaklari 5| Is zekast
cozme uzmanligt uzmanli§t
6 | Iliski yonetimi 6 | Iliski yonetimi 6 | Is zekast 6| insan kaynaklari
uzmanlig1
Kanit sunma 7 | Kanit sunma 7 | Kanit sunma 7| Kanit sunma
Kiiresel ve kiiltiirel 8 | Kiiresel ve kiiltiirel 8 | Kiiresel ve kiiltiirel 8| Kiiresel ve
etkililik etkililik etkililik kiiltiirel etkililik

Tablo 4.6. Egitim alamina gore yetkinlik 6nem siralamasi

Sosyal Bilimler Miihendislik Fen Bilimleri Diger
1 | Giiven verici ve etik 1| Giiven verici ve etik 1| Giiven verici ve etik 1| Kisisel etkililik ve
davranma davranma davranma duyarlilik
2 | Kisisel etkililik ve 2| Kisisel etkililik ve 2| 1s zekast 2| Aktif olma ve problem
duyarlilik duyarlilik cozme
3 | Aktif olma ve 3| Insan kaynaklar 3| Kisisel etkililik ve 3| Is zekasi
problem ¢ézme uzmanlhig duyarlilik
4 | lliski yonetimi 4| Aktif olma ve 4| Kanit sunma 4| Insan kaynaklar
problem ¢ézme uzmanlig
5 | Insan kaynaklari 5| Tliski yonetimi 5| Aktif olma ve problem 5| Giiven verici ve etik
uzmanligi ¢Ozme davranma
6 | Is zekasi 6 | Kanit sunma 6| Insan kaynaklari 6| Kiiresel ve kiiltiirel
uzmanligi etkililik
7 | Kanit sunma 7| Is zekasi 7| Kiiresel ve kiiltiirel 7| Kanit sunma
etkililik
8 | Kiiresel ve kiltiirel 8| Kiiresel ve kiiltiirel 8| Tliski yonetimi 8| Tliski yonetimi
etkililik etkililik
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Kideme iliskin bulgular degerlendirildiginde, 6-10 yil, 11-15 y1l ve 16 y1l ve {izeri
kideme sahip calisanlarin her zaman diger gruplara gore daha az puan vermelerine ragmen,
giiven verici ve etik davranma yetkinligine iligskin diger gruplarla ayni seviyede ve olduk¢a
yiiksek puan vermeleri, gruplarin giiven verici ve etik davranmaya karsi hassasiyetlerinin
bir gostergesidir. Organizasyonlarda gilivenin tesvik edilmesi, is tatminini ve
organizasyonun etkililigini artirmada &nemli bir yere sahiptir (Iscan ve Saym, 2010, s.
216). Daha kidemli katilimcilarin sahip olduklar1 tecriibelerle bu durumu gozlemlemis
olma ihtimalleri ytliksektir. Ayrica 0-1 yil kideme sahip katilimcilar is zekasi, insan
kaynaklar1 uzmanlhigina iliskin bilgi yetkinliklerini daha fazla 6nemseyerek kidemli

gruplardan farklilagsmislardir. (Bkz. Tablo 4.7.).

Tablo 4.7. Kideme gore yetkinlik onem siralamasi

0-1 1-5 6-10 11-15 16 ve iizeri
Giiven verici Giiven verici ve Giiven verici Giiven verici ve Giiven verici
ve etik etik davranma ve etik etik davranma ve etik
davranma davranma davranma
Kigisel Kisisel etkililik Kisisel Kisisel etkililik Kisisel etkililik
etkililik ve etkililik ve
duyarhlik ve duyarlilik duyarhlik ve duyarlilik ve duyarlilik
Insan Aktif olma ve T Aktif olma ve Aktif olma ve
kaynaklar1 N Iligki yonetimi N N

- problem ¢6zme problem ¢6zme problem ¢6zme
uzmanlig1
Aktif olma ve
Is zekas iliski yonetimi problem fliski yonetimi fliski yonetimi
¢0zme
Aktif olma ve Insan Insan Insan
problem Is zekas kaynaklari kaynaklari kaynaklari
cozme uzmanligt uzmanlig1 uzmanlig1
Insan
fliski yonetimi kaynaklari Is zekasi Kanit sunma Is zekasi
uzmanlig1
Kanit sunma Kanit sunma Kanit sunma Is zekas: Kanit sunma
Kiiresel ve Kiiresel ve Kiiresel ve Kiiresel ve Kiiresel ve
kiiltiirel kiiltiirel kiiltiirel kiiltiirel kiiltiirel
etkililik etkililik etkililik etkililik etkililik

Unvana iligkin bulgularda, is ortaklari, danismanlar ve yetenek uzmanlari igin iligki
yOnetimi, egitim uzmanlar1 i¢in aktif olma ve problem ¢ézme; idari is, ise alim ve
organizasyonel gelisim uzmanlari icin is zekasi, licret ve performans uzmanlari icin ise
kanit sunma yetkinliklerinin dikkat ¢ekici derecede onemli oldugu belirlenmistir. (Bkz.
Tablo 4.8.). Is ortaklari, danismanlar ve yetenek uzmanlar1 ¢ogunlukla organizasyon
icindeki iletisimi tesvik eden kisiler olmaktadir. Egitim uzmanlar ise 6grenmeye ve
gelismeye odakli olduklarindan, egitim sonucu kazanilan yetkinliklerin kullanilmasina

yonelik bir bakis acisina sahiptirler. Idari is, ise alim ve organizasyonel gelisim uzmanlari
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calisanlarm sahip olduklari islere odaklanmislardir. Ucret ve performans alani ise, dogasi
geregi kanita ihtiya¢ duymaktadir. Dolayisiyla, bu sonuglarin alanlarin gereklilikleriyle

dogru orantili oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.8. Unvana gore yetkinlik onem siralamasi

. . Ucret ve Organizasyonel
Idari is Egitim Ise ahm . Yetenek
Damsmanlar Is ortaklar: performans gelisim
uzmanlari uzmanlari uzmanlari uzmanlari
uzmanlari uzmanlari
Giiven verici Giiven Giiven verici Giiven verici Giliven Giiven verici Giiven verici Giiven verici
ve etik Vverici ve ve etik ve etik verici ve ve etik ve etik ve etik
davranma etik davranma davranma etik davranma davranma davranma
davranma davranma
Kisisel Kisisel Kisisel Kisisel Tliski Kisisel Kisisel etkililik Kisisel
etkililik ve etkililik ve etkililik ve etkililik ve yOnetimi etkililik ve ve duyarlilik etkililik ve
duyarlilik duyarlilik duyarlilik duyarlilik duyarlilik duyarlilik
Tliski Is zekas1 Aktif olma Is zekas1 Kisisel Kanit sunma | Is zekasi Tliski
yoOnetimi ve problem etkililik ve yoOnetimi
¢Ozme duyarlilik
Aktif olma Insan Tliski Tliski Aktif olma | Aktif olma Aktif olma ve Aktif olma
ve problem kaynaklari yonetimi yo6netimi ve problem | ve problem problem ¢bzme | ve problem
¢Ozme uzmanligi ¢Ozme ¢Ozme ¢dzme
Is zekas1 Kanit Is zekas1 Aktif olma Insan Tliski Iliski yonetimi Kanit sunma
sunma ve problem kaynaklar yonetimi
¢Ozme uzmanlif
Insan Mliski Insan Insan Is zekas1 Is zekas1 Insan Insan
kaynaklar yonetimi kaynaklari kaynaklar kaynaklar kaynaklar
uzmanlig uzmanlig uzmanligi uzmanligi uzmanligi
Kiiresel ve Aktif olma Kanit sunma Kanit sunma Kanit Insan Kanit sunma Is zekas1
kiiltiirel ve problem sunma kaynaklar
etkililik cozme uzmanligi
Kanit sunma Kiiresel ve Kiiresel ve Kiiresel ve Kiiresel ve Kiiresel ve Kiiresel ve Kiiresel ve
kiiltarel kiiltiirel kiiltiirel kiiltiirel kiiltiirel kiiltiirel kiiltirel
etkililik etkililik etkililik etkililik etkililik etkililik etkililik

Sonug olarak, baslangic diizeyi insan kaynaklari ¢alisanlarinda bulunmasi gerektigi
disiintilen yetkinlikler 6nem sirasina gore, giiven verici ve etik davranma, kisisel etkililik
ve duyarlilik, aktif olma ve problem ¢6zme, iligski yonetimi, is zekasi, insan kaynaklari
uzmanlhigina iliskin bilgi, kanit sunma, kiiresel ve kiiltiirel etkililiktir. Bu duruma
bakildiginda, baslangi¢ diizeyi insan kaynaklari ¢alisanlarindan kisilik ozellikleri ve
davranisa iliskin yetkinliklere, isin yapilisiyla daha baglantili olabilecek yetkinliklerden
daha fazla 6nem verildigi goriilmiistiir. Ankette kullanilan tiim demografik yapilar
degerlendirildiginde, egitim durumlarindan lise ve egitim alanindan diger grubu (sosyal
bilimler, fen bilimleri ve miihendislik disinda kalanlar) hari¢ tiim gruplarda giiven verici
ve etik davranma yetkinligi en 6nemli yetkinlik olarak degerlendirilmistir. Danigmanlar,
fen bilimleri mezunu c¢alisanlar ve diger grubu (sosyal bilimler, fen bilimleri ve
miihendislik disinda kalanlar) hari¢ tiim gruplarda kiiresel ve kiiltiirel etkililik yetkinligi

en az 6nemli yetkinlik olarak degerlendirilmistir. Kiiresel ve kiiltiirel etkililigin 6nem
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sirasinda en altta yer almasmin en 6nemli nedeni, ¢alisanlarin biiylik bir boliimiiniin
kiiresel ve kiiltiirel boyutlardaki etkileri net olarak gozlemleyebilecekleri bir ortama sahip
olmamalar1 olarak nitelendirilebilir.

Elde edilen sonuglar, baslangi¢ diizeyi insan kaynaklar1 ¢alisanlarinin en 6nemli
roliiniin taraflar arasindaki haklar1 dengelemeye ve sahip olduklari sorunlarin ve
coziilebilecegine dair ¢alisanlara giiven kazandirmaya destek olmak oldugunu gostermistir.
Bu yetkinlik, Ulrich D. (1997)’in g¢aligmalarinda tiim insan kaynaklar1 ¢alisanlari igin
ortaya koydugu calisan savunucusu roliiniin gereklilikleriyle ortiismektedir. Giiniimiizde,
calisanlar ve isverenler bu konuyu destekleyen bir ¢ok sorunla karsilagmaktadir. Calisanlar
kendilerini hi¢ ifade edemeyecekleri, yetkinliklerini ortaya ¢ikaramayacaklari bir iste
calismak zorunda olabilirler. Kendi yetkinliklerini kullanabilecek bir ise sahip ancak
gereginden basit iglerle mesgul ya da fazla is yiikii altinda ezilmis olabilirler. Diger bir
olasilik da yetkinliklerinin gok {izerinde kalan ya da yetkinliklerinden ¢ok farkl islerde
calismak durumunda olmalaridir. Her ne kadar dogru ise dogru insan denilse de,
aragtirmalar yukarida bahsedilen olasiliklar gii¢lii kilmaktadir. Bunun disinda giliniimiizde
kotli  ekonomik kosullar, toplumsal sorunlar gibi dis etkenler ve c¢alisanlarin
memnuniyetsizlik duygularini besleyen bir ¢ok i¢ etken c¢alisanlarin organizasyon i¢indeki
durumlarini ve islerini de direkt ve dolayli olarak etkilemektedir. Temele diiriistliigii ve
adilligi yerlestirerek hicbir ¢ikar grubunu gézetmeyen, giiven veren, etik olan, ulasilabilir
ve duyarli insan kaynaklari ¢alisanlari, bu sorunlarin kokten giderilmese de en azindan
bazilarinin giderilebilecek olma olasiligini temsil etmektedirler.

Her ne kadar kisisel 6zelliklerle ilgili yetkinlikler isle dogrudan ilgili yetkinliklere
gore daha onemli sonucuna ulasilsa da bu caligmada yer alan yetkinliklerin tamami
caligmaya katilanlar tarafindan énemli goriilmiistiir. Insan kaynaklar1 alan1 dogasi geregi,
yapilanlarin basariya ulastiginin goriilmesinin zor oldugu ve sonuglarin uzun zaman sonra
gozlemlenebildigi bir alandir. Dolayisiyla, insan kaynaklari calisanlari sorgulayici,
gelisime, 6grenmeye acik olmali ve mesleklerinde bilimsellige, kanitlarla konusabilecek

sistemler ve diizenler yaratabilmeye de 6nem vermelilerdir.
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5. ONERILER
Glinimiizde insan kaynaklar1 boliimlerine bakis degismis ve bu bolimler

organizasyonlar i¢in daha 6nemli hale gelmistir. Bu durum, bu alanda caligmak isteyen
aday sayisinin artmasina neden olmustur. Bu calismayla birlikte, bu alanda calismak
isteyen adaylar meslegin gerektirdigi 6zellikler ve meslegin katkilar1 hakkinda bakis
acilarimi1 genisletebilir, daha fazla arastirmak ve bilimsel c¢alismalari incelemek
isteyebilirler. Boylece sahip olduklarmi diisiindiikleri yetkinliklerle, ne tiir katkilar
sunabileceklerini farkedebilir ve gelistirmeleri gerektigini disiindiikleri alanlarda
kendilerine bir yol haritas1 belirleyebilirler.

Organizasyonlar giiniimiizde giderek daha karmasik bir yapiya biirinmektedir. Bu
dogrultuda organizasyonlar stratejik hareket edebilecek ve kisa vadeli faaliyetlerini uzun
vadeli amaglarindan sapmadan yiiriitebilecekleri sistemler gelistirmek durumundadirlar.
Boyle bir ortamda organizasyonlar 6ncelikle sahip olduklar1 kabiliyetleri ve kapasitelerini
fark etmek, kaynaklarin1 amaglari dogrultusunda en verimli sekilde kullanabilmek ve
gelistirmek durumundadirlar. Dolayisiyla, sahip olduklari amaca birlikte yiiriiyecekleri
calisanlarinin yetkinliklerini bilmek onlarin yolcugununun 6nemli bir adimidir. Bu ¢aligma
da, bu alanda adim atarak g¢alisanlarinin yetkinliklerini ortaya ¢ikarmak, gelistirmek ve
sahip olduklar1 veya olmak istedikleri yetkinlikleri de géz niinde bulundurarak daha dogru
ve uzun vadeli kararlar almak isteyen organizasyonlara yol gosterici olabilir.

Yetkinlik ¢aligmalari ayrica egitim kuruluslarinin miifredatlarin1 yenilemek igin de
kullanilabilmektedir. Bu nedenle, bu c¢alismada elde edilen sonuclarin bu ac¢idan da
degerlendirilebilmesi miimkiindiir. Bu ¢aligma ayrica bu alanda ¢alisma yapmak isteyen

arastirmacilar i¢in bir veri kaynagi olabilir.
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EKLER
EK-1- Anket Formu

Anket Formu

insan Kaynaklari Béliimlerinde Baslangi¢ Diizeyi Calisanlarda Aranacak

Yetkinliklerin Belirlenmesi

Sayin katilimci;

Yiiksek lisans tezi kapsaminda yapilan bu arastirmanin amaci; baslangi¢ diizeyi insan kaynaklari
cahisanlarinda aranacak yetkinliklerin belirlenmesidir. Bu amaca ulasabilmek icin insan kaynaklari
alaninda bilgi ve deneyim sahibi olan sizin gibi uzmanlarin gérisiine ihtiyacimiz var.

Baslangi¢c diizeyi insan kaynaklari calisanlari, insan kaynaklari alaninda heniliz uzmanlik
kazanmamis herkesi kapsamaktadir. Bu kisilerin sorumlulugu insan kaynaklari islevlerinin timiine ya
da tek bir isleve destek vermek olabilir. Ankette yer alan ifadeler, baslangi¢c diizeyi insan kaynaklari
¢ahsanlarinin yetkinliklerinin gostergesi olarak kabul edilen bilgi, kisilik 6zellikleri ve gorev ve
sorumluluklar olarak siniflanmistir. Vereceginiz cevaplar, baslangic diizeyi insan kaynaklari
cahsanlarinin glinlimtizde asgari olarak hangi bilgi, kisilik 6zellikleri ve gbrev ve sorumluluklara sahip
olmalari gerektigiyle ilgili bilgi saglayacaktir.

Sizden 10-15 dakikanizi ayirmanizi ve konuyla ilgili gorislerinizi bizimle paylasmanizi diliyoruz.
Calismaya katilmaya gondlli oldugunuz takdirde, size yoneltilen sorulara vereceginiz samimi ve
gercekci cevaplar arastirmanin givenilirligini artiracaktir. Verdiginiz cevaplarin sadece bilimsel
amagla kullanilacagindan emin olunuz. isminizi yazmak ya da kimliginizi aciga cikaracak bir bilgi
vermek zorunda degilsiniz, arastirmada katilimci isimleri gizli tutulacaktir. Veri toplama siirecinde
size rahatsizlik verebilecek herhangi bir talep olmayacaktir. Ancak, katiminiz sirasinda rahatsizlik
hissederseniz, galismadan istediginiz zaman ayrilabilirsiniz.

Danisman Arastirmaci

Prof. Dr. Serap Benligiray Dizem Ozkiran

Anadolu Universitesi, /iBF isletme BD, Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi -
Yonetim ve Organizasyon ABD. isletme ABD, Yénetim ve Organizasyon

o programi. Yiiksek Lisans Ogrencisi
e-posta : sbenligi@anadolu.edu.tr

e-posta : dozkiran@anadolu.edu.tr
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Lutfen sizin icin uygun olan 6zelliklerin yanina garpi (x) isareti koyunuz.
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Unvaniniz

Baslangig diizeyi insan kaynaklari ¢alisanlarinin sahip olmalari gereken
bilgiler

Asagida yer alan ifadeler baslangi¢ diizeyi insan kaynaklari calisanlarinin sahip
olmalari gereken bilgileri 6lcmeye yonelik hazirlanmistir. S6z konusu bilgi sizce hic
gerekli degilse 1'i (hi¢ 6nemli degil), baslangi¢ diizeyi insan kaynaklari calisanlari igin
onemli_bir beklenti degilse 2'yi (6nemli degil), olmasi durumunda iyi olacagini
distntyorsaniz 3’4 (ne 6nemli ne 6nemli degil), 6nemli bir ayricalik olarak
goriyorsaniz 4’4 (6nemli), zorunlu olduguna inaniyorsaniz 5'i (¢cok o6nemli)
isaretleyiniz.
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Hi¢ onemli degil

Onemli degil
Cok 6nemli

1.isletmenin faaliyet alanina, iriin ve hizmetlerine iliskin bilgi
2.Ayni sektordeki isletmeler (rakipler) hakkinda temel diizeyde bilgi
3.Yerel, ulusal ve kiiresel boyutlarda ekonomik trendlere iliskin bilgi
4 Yerel, ulusal ve kiiresel boyutlarda kiiltlirel sorunlara iliskin bilgi

5.isletmenin i¢ politikalari ve prosediirleri hakkinda bilgi
6.isletmenin farkliliklarla (cinsiyet, yas, etnik kéken, engellilik durumu vb.) 12 3 4 5
ilgili genel politikalarina ve felsefesine iliskin bilgi

7.Temel insan kaynaklari uygulamalarina (kadrolama, egitim ve gelistirme, 12 3 4 5
Ucretlendirme, performans degerleme vb.) iliskin bilgi

8.Guncel insan kaynaklari uygulamalarina ve gelismelerine iliskin bilgi 12 3 4 5

9.Alaniyla ilgili kanunlara ve yasal diizenlemelere iliskin bilgi 12 '3 4 /5

10.Alaninda kullanilabilecek teknolojilere iliskin bilgi



11.Alanini etkileyebilecek etik yasalara, standartlara, mevzuat ve trendlere 12 3 4 5
iliskin bilgi

12.Temel is metrikleri (calisan basina karllik, gelir artis orani, ekonomik 12 3 4 5
katma deger, fiyat kazang orani vb.) bilgisi

13.Temel insan kaynaklari metrikleri (personel devir ve devamsizlik oranlarnr, 1 2 3 4 5
personel basina egitim harcamalari, kategorilere gore isten ayrilma oranlari

vb.) bilgisi

14.Alaniyla ilgili kiyaslama (benchmark) uygulamalarina iliskin bilgi
15.Fayda ve maliyet analizlerine iliskin bilgi
16.Temel arastirma yontemleri bilgisi

17.Temel istatistik analiz yontemleri bilgisi

18.Sorunlarin ¢oziimiinde hangi veri ve kaynaklara ulasiimasi gerektigi 12 '3 4 5
hakkinda bilgi

19.insan dogasina ve iliskilerine iliskin bilgi

20.Yabanc dil bilgisi

Baslangi¢ dlizeyi insan kaynaklari galisanlarinin sahip olmalari gerektigini diigsiindigliniiz baska
bilgiler varsa asagidaki alana ekleyebilirsiniz.

Baslangi¢ diizeyi insan kaynaklari ¢alisanlarinin sahip olmalari gereken
ozellikler

Asagida yer alan ifadeler baslangi¢ dlizeyi insan kaynaklari calisanlarinin sahip
olmalari gereken 6zellikleri 6lgmeye yonelik hazirlanmistir. S6z konusu 6zellikler sizce
hic gerekli degilse 1’i (hi¢ dnemli degil), baslangi¢ diizeyi insan kaynaklari galisanlari

icin 6nemli bir beklenti degilse 2’yi (6nemli degil), olmasi durumunda iyi olacagini
dislnityorsaniz 3’'G (ne onemli ne onemli degil), énemli bir ayricalik olarak
goruyorsaniz 4’G (6nemli), zorunlu olduguna inaniyorsaniz 5’i (¢cok onemli)

isaretleyiniz.

Hig 6nemli degil
Ne 6nemli ne 6nemli degil

Onemli degil
Cok onemli

21.Kiiltiirtin yerel, ulusal ve kiiresel boyutlarda is yapis sekillerini nasil
etkilediginin farkinda olmak

22.Farkhihklara (cinsiyet, yas, etnik kdken, engellilik durumu vb.) saygili
olmak

23.Esnek, uzlasmaci ve uyumlu olmak 1 2 3 4 5

24.Girisimci olmak 1 2 3 4 5



25.Analitik becerilere sahip olmak 1 |2 |3 |45

26.Hatasiz bir iletisim kurmak 1 2 3 4 5
27.Mesleki ve kisisel gelisim icin ¢aba sarfetmek 1 2 3 4 5
28.Hassas bir bilgi iletildiginde gerekli duyarliligi gostermek 1 2 3 4 5
29.is zamanini etkili bir sekilde ydnetmek 1 |2 |3 |45
30.Degisen is sartlarina uyum goéstermek 1 2 3 4 5

31.Alaniyla ilgili sorunlarin hangilerini ¢6zebilecegine, hangilerini

¢6zemeyecegine dogru karar vermek ve ¢cozemeyeceklerini yoneticilerine 1 2 3 4 5
aktarmak

32.Eylemleriyle ilgili hesap vermeye hazir olmak 1 2 3 4 5
33.Yaptigi islerin detaylarina 6nem vermek 1 2 3 4 5

34.Y6netim tarafindan verilen uygulanmasi zor kararlarin gerektirdigi sekilde

davranmak
35.Raporlari ve belgeleri en yliksek kalitede iretmek 1 2 3 4 5
36.Yazili, s6zIl veya elektronik iletisim yollarini etkili sekilde kullanmak 1 2 3 4 5

Baslangi¢ diizeyi insan kaynaklari ¢alisanlarinin sahip olmalari gerektigini disiindiiglintiz baska
ozellikler varsa asagidaki alana ekleyebilirsiniz.

Baslangig diizeyi insan kaynaklari ¢alisanlarinin gérev ve sorumluluklari

Asagida yer alan ifadeler baslangi¢ diizeyi insan kaynaklari calisanlarinin gérev
ve sorumluluklarini 6lgmeye yonelik hazirlanmistir. S6z konusu gorev ya da
sorumluluklar sizce hic gerekli degilse 1'i (hi¢ 6nemli degil), baslangi¢ diizeyi insan

kaynaklari calisanlari icin dnemli bir beklenti degilse 2’yi (6nemli degil), olmasi
durumunda iyi olacagini disiiniiyorsaniz 3’ (ne 6nemli ne 6nemli degil), 6nemli bir
ayricalik olarak goériiyorsaniz 4’G (6nemli), zorunlu olduguna inaniyorsaniz 5’i (cok
onemli) isaretleyiniz.

Hig 6nemli degil
Ne 6nemli ne 6nemli degil

Onemli degil
Cok 6nemli

37.Kiresel ve kiiltiirel olarak daha etkili olmayi saglayacak bir anlayis
gelistirmeye gonilli olmak

38.isletmenin politikalarini periyodik olarak takip etmek 1 2 3 4 5

39.isletmenin kiiltiiriiyle tutarl bir sekilde davranmak ve bu kiiltiri
yansitmak



40.Mevcut ve yeni ¢alisanlara isletmenin politikalarini, proseddrlerini,
kaltdrdnd vb. aktarmak

41.Girisimlerin uygulanmasina destek vermek ve karsilasilan sorunlari tist
yonetime tasimak

42.isletmeyle ilgili sorunlari veya endiseleri iist ydnetime bildirmek

43.Paydagslarla (isletmenin faaliyetlerini etkileyen ve faaliyetlerinden
etkilenen tim kisi ve gruplar) etkilesimlerini artiracak faaliyetlere insan
kaynaklari bélimi adina destek vermek

44.insan kaynaklari alaninda yapilan i¢ kontrollere iliskin bilgilerin gizliligini
saglamak

45.insan kaynaklari temelli sorunlari ortaya ¢ikarmak igin arastirmalar yapmak
ve ¢O0zim gelistirmek

46.insan kaynaklari siireglerini, islemlerini ve giktilarini iyilestirecek yeni
yollar arastirmak

47 .Alanindaki uygulamalarin operasyonel diizeyde nasil daha etkili
olabilecegini belirlemek

48.Alanindaki uygulamalardan kaynakli olarak ortaya gikabilecek kisilerarasi
¢atismalari tahmin etmek ve 6nlem almak

49.Kendi bakis agisiyla uyumlu olmasa bile insan kaynaklari kararlarinin
isletmeye yayilmasi icin destek vermek

50.ilgili birimin/uzmanin verdigi bilgiler dahilinde veri girisini yapmak,
sistemlerin kullanimina iliskin deneyimlerini raporlamak

51.insan kaynaklari metriklerine iliskin giincel bilgiyi toplamak ve raporlamak

52.Karar vermeyi kolaylastirmak ve karar kalitesini artirmak icin kanita dayal
arastirmalar yapmak

53.Kendisini, endiselerini dile getirmek isteyen personele inanilir ve giivenilir
bir kaynak olarak kabul ettirmek

54.Adil, tarafsiz ve ulasilabilir bir insan kaynaklari temsilcisi olarak taninmak

55.Calisan bilgilerinin gizliligini korumak
56.Etik olmayan davraniglari belirlemek ve (st yonetime tasimak

57.Paydaslardan gelen sorulari ilgili alana/kisiye yonlendirmek

58.Paydagslara verdigi hizmetin daha iyi olmasi icin ¢aba sarfetmek

59.Paydaslarin ihtiyaglarini tanimlamak ve uygun bir sekilde yénlendirmek

60.Calisan sorunlarini ¢ozmek, c6zemeyecegi durumlarda uygun kaynaklara
yonlendirmek

61.Calisanlarin zorlandiklari alanlari belirlemek ve bunlara iliskin ¢éziimler
gelistirmek

62.Kisilerarasi iliskilerde ortaya gikan ¢atismalarin ¢6zimiini kolaylastirmak,
¢6zemedigi durumlari bir ist yoneticisine aktarmak

63.Cikar catismalarinin yasanabilecegi alanlari belirlemek



64.isletmenin icinde ve disinda ayni diizeyde oldugu insan kaynaklari
calisanlariyla surekli iletisim icinde olmak

65.isletmenin icinde ve disinda hizmet saglayanlarla bir iletisim ag|
gelistirmek

66.Sorun yaratma potansiyeli olan etkilesimleri bir (ist yoneticisine aktarmak 12 3 4 5

Baslangic dlizeyi insan kaynaklari ¢alisanlarinin sahip olmalari gerektigini diistindtglinlz baska gorev
ve sorumluluklar varsa asagidaki alana ekleyebilirsiniz.

Sorularimiz burada sona ermistir. Bize ayirdiginiz zaman ve degerli paylasimlariniz igin
cok tesekkiir ederiz. Ulastigimiz sonuglari sizinle paylasmamizi istiyorsaniz, asagidaki alana
iletisim bilgilerinizi girebilirsiniz.

Adi Soyadi

E-posta
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Saym Dizem OZKIRAN

Dilekgeniz ile istenilen, "Baslangic Diizeyi Insan Kaynaklart Calsanlarinda Aranacak
Yetkinliklerin Belirlenmesi" bashkli yiiksek lisans tez ¢alismasina iliskin talebiniz Etik Kurulu
tarafindan degerlendirilmig olup konuya iligkin karar yazimz ekinde génderilmekledir.

Bilgilerinizi rica ederim.
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