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0z
Giiniimiiz orgiitlerinde degisen ve gelisen insan kaynaklari, rekabetin en onemli ve stratejik girdilerinden biri
haline gelmistir. Orgiitlerin yasamlarini siirdiirebilmeleri ve gelirlerini yiiksek diizeyde tutabilmeleri orgiitte
calisan insan kaynaginin yetkin olup olmadigi konusuyla da yakindan ilgilidir. Bu baglamda orgiitsel alanda
basary1 hedefleyen gerek yoneticiler gerekse orgiitler yetkinlikler ¢ergevesinde etkin bir yetkinlik modeli
olusturmak durumundadir. Nitekim orgiitiin etkin performansa sahip yetkinlik modeli tasarlayabilmesi icin
oncelikle orgiitsel baglama uygun yetkinlikler belirlemesi gerekmektedir. Soz konusu yetkinliklerin belirlenmesi
siireci ise orgiitlerin icerisinde faaliyet gosterdigi kiiltiirel ortam ve bu ortamda bulunan kiiltiirel degerlerle
yakindan ilgili gériilmektedir. Bu dogrultuda ¢alismanin amaci, degisen ve doniisen is ortamlari ve kiiltiirel
baglamin bir sonucu olarak yeni yetkinliklerle zenginlesen insan kaynaklar: yonetimi alanina iliskin bir
degerlendirme yapmaktir. Bu amag dogrultusunda calismada; oncelikle yetkinlik kavrami ve bilesenleri
tamimlanmis ve yetkinlik alanina temel olusturan ¢alismalar incelenmistir. Ardindan yetkinlik modeli kavrami
detayli olarak ele alinarak, yetkinlik modellerinin insan kaynaklar: alanina yansimalari iizerinde durulmustur.
Son olarak ise kavramin kiiltiivler arast baglamda degisen anlamlarina deginilmis ve Tiirk ¢alisma kiiltiirii

icerisinde yetkinliklerin nasil sekillendigi farkli ¢calismalarin bulgular tizerinden degerlendirilmigtir.
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Abstract

Changing and developing human resources in today's organizations has become one of the most important and
strategic inputs of competition. The ability of organizations to survive and keep their income at a high level is
closely related to whether the human resources working in the organization are competent or not. In this context,
both managers and organizations aiming for success in the organizational field have to create an effective

competency model by using the competencies framework. As a matter of fact, in order for the organization to
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design a competency model that will provide effective performance, it must first determine competencies suitable
for the organizational context. The process of determining these competencies is closely related to the cultural
environment in which organizations operate and the cultural values found in this environment. In this direction,
the aim of the study is to make an assessment of the field of human resources management, which is enriched
with new competencies as a result of the changing and transforming business environments and cultural context.
For this purpose, in the study; first of all, the concept of competence and its components were defined and the
studies that formed the basis of the competence area were examined. Then, the concept of competency model was
discussed in detail, and the reflections of competency models in the field of human resources were emphasized.
Finally, the changing meanings of the concept in the intercultural context were mentioned and how the

competencies were shaped in the Turkish work culture was evaluated through the findings of different studies.

Key Words : Competence, Management, Human Resources Management, Cultural Differences
Jel Classification : M 10, M12, M14, M19
GIRIS

Kiiltiir kavrami, insan yagsaminin bir¢ok alanini etkiledigi ve sekillendirdigi gibi insanin sahip
oldugu ve zaman igerisinde gelistirdigi yetkin davranmiglarinin da Onemli bir belirleyicisi
olabilmektedir. Bu dogrultuda baglama dayali olarak ortaya g¢ikan yetkinlik kavraminin igerigi ve
bilesenleri insani stratejik kaynak olarak goren orgiitler icin de kritik bir hal almistir. Insanin
sosyallesmesi i¢in temel alanlardan birini temsil eden c¢alisma yasaminda, rakiplerin giiciiniin
Olciilmesi yetkinliklerine baglidir. Bu anlamda basarili yetkinliklerin belirlenmesi orgiitiin calistig
cevreye uygun kisisel veya orgiitsel yetkinlik modellerinin se¢imi ile miimkiin olmaktadir. S6z konusu
modellerin dogru tasarlanmasinda ise is yasaminda en stratejik kaynaklardan birini temsil eden
insanin, yasadig: kiilttirel kosullar igerisinde degerlendirilmesi dnem tagimaktadir. Boylelikle orgiitler
ve yoneticiler, i gorenlerinin ¢aligma alanlarindaki olumlu o&rgiitsel iklimi ve performanslari da
arttirabilecektir. Bu dogrultuda yetkinlikler, orgiitsel alanlarda tiim taraflarca benimsenen ortak bir

anlayis ve kiiltiiriin ortaya ¢ikmasina temel hazirlamaktadir.

Orgiitte ortak bir ¢aligma kiiltiiriiniin olusmasinda dnemli bir yeri olan yetkinliklerin, kiiresel
Olcekte benimsenen Onemli benzerlikleri oldugu gibi kiiltiirler arasi alanda farklilasan yanlarina
rastlamak da miimkiindiir. Kiiltiirler arasi baglamda orgiitler ve yonetim konusunun da temel
bilesenlerinden biri sayilabilecek kiiltiirel yetkinlikler, farkli kiiltiirler icerisinde isaret edilen basari
kriterlerini de etkileyebilmektedir. Bu agidan bakildiginda orgiitsel basar1 ve performansin 6nemli bir
yordayicisi bireyin yetkinlikleri haline gelmekte ve bu yetkinlikler de toplumun sahip oldugu kiiltiirel
degerlerin etkisiyle sekillenmektedir. Bu nedenle ¢alismada yetkinliklerin kiiltiirle olan iligkisi, bu
iliskiye dayali olarak ortaya c¢ikan farkli anlamlart ve konunun Tiirk is yasamina yansimalari

incelenmeye ¢alisilmustir.

15



Yetkinlige Dayali Insan Kaynaklari Yonetiminde Kiiltiirel Farkhliklar: Ingiliz - Amerikan Modelleri Kiyaslamast Ve Tiirk

Is Yasamina Dair Cikarimlar

1. YETKINLIK KAVRAMI VE BILESENLERI

"Yetkinlik" sozcligi TDK'ya gore "yetkin olma durumu, olgunluk, kemal, miikemmeliyet"
anlamina gelmektedir. Klemp tarafindan ortaya atilan ve Richard E. Boyatzis tarafindan benimsenen
tanima gore yetkinlik; bir iste etkili ve/veya iistiin performansla sonuglanan, kisiye ait temel 6zellikler
seklinde tanimlanmustir (Akt. Boyatzis, 1982: 21). Spencer ve Spencer (1993: 9)’a gore ise yetkinlik
kavramini; bir iste veya bir durumda etkin ve/veya iistiin performans ile nedensel olarak iliskili
goriilen bireyin temel 6zellikleri seklinde ifade edilmistir. Athey ve Orth (1999: 216) ise yetkinligi;
yiiksek performans ile iliskili ve orgiite siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan kolektif takim, siireg
ve Orgiit kapasitesinin yan1 sira bireysel bilgi, yetenek, tutum ve davraniglar igceren gézlemlenebilir

performans boyutlarinin bir seti olarak tanimlamislardir.

Genel olarak yetkinlikler, miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici olarak goriilen
bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan goézlemlenebilir davraniglar olarak tanimlanmustir. Yetkinlige dair
bu tanimlarin yetkinligin bes temel 6zelligine de atifta bulundugu belirtilmektedir (Budak, 2013: 57-
58):

* Bilgi: Her yetkinlikte var olan kavramsal bir bilgi diizeyidir.
* Beceri: Yetkinligin dogasinda var olan ya da deneyimleyerek kazanilan yetenegi ifade eder.

» Tutum: Kisisel 6zellikler, karakter, inan¢ ve degerlerin, bilgi ve beceriyi harekete gecirmesini

ifade eder.

» Gozlemlenebilir Davranig: Yetkinligin gozlemlenebilen (ve Olgiilebilen) bir davranisa

doniismesi siirecidir.

» Ustiin Performans: Davranigin sonuglarinin ortalama performansin {izerinde bir basari

saglamasidir.

Yetkinlik ile ilgili yapilan farkli tanimlamalarin ardindan, yetkinligin temel bilesenlerinin
aciklanmasinda 6nemli goriilen ve yetkinligin temelini olusturan yaklagimlara deginilmesi 6nem arz

etmektedir.
2. YETKINLIK ALANINA TEMEL OLUSTURAN CALISMALAR

Yazinda yetkinlik alanina temel olusturan iki 6nemli ¢alismaya yer verilmektedir. Bu ¢aligmalar
Boyatzis’in Etkin Is Performanst Modeli (1982) ve Spencer’larin Buzdag: Modeli (1993) olarak
dikkati ¢ekmektedir. S6z konusu Oncii ¢alismalarin yetkinlik alanma getirdigi temel agiklamalara

asagidaki alt bagliklarda deginilmektedir.
2.1 Boyatzis'in Cahismalar: ve Etkin Is Performans1 Modeli

Boyatzis, calismalarinda 6zellikle yonetsel yetkinliklerin 6nemine odaklanmistir. Yazar, Mc

Clelland’in ¢alismalarindan hareketle, iistiin performansi saglayan kisilik 6zelliklerinin saptanmasina
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odaklanmis ve dogru kisileri segme, gelistirme ve Odiillendirme yontemiyle organizasyonlar1 daha
etkin hale getirme ihtiyac1 dogrultusunda arastirmalarm yiiriitmiistiir (Ozcelik ve Ferman, 2006: 74).
Boyatzis’in Etkin Is Performans1 Modeli’ne gore, etkin performansin gerceklesmesi i¢in énem tasiyan

ti¢ degisken bulunmaktadir (Boyatzis, 1982: 13):
1-Bireysel yetkinlikler
2-Is talepleri
3-Orgiitsel Cevre

Uzunogullari'na gére (2006: 31), Boyatzis'in modeli dogrultusunda; bir iste etkin performans,
politikalar, prosediirler ve orgiitsel ¢evre ile uyumlu belirli faaliyetlerle ortaya ¢ikan ve is i¢in gerekli
olan sonuglarin elde edilmesidir. Ve bu ancak modelin ii¢ bileseninin uyumlu oldugu noktada
olugmaktadir. Diger bir deyisle, is talepleriyle orgiitsel ¢evre unsurlar ¢atistiginda, etkin performans
maliyetli ve verimsiz olarak sonuglanmaktadir (Boyatzis, 1982: 12-14). Buna gore, bireyin gevresi ile
arasindaki etkilesim, belirli bir davranigla sonuglanir. Bireyin yetkinlikleri ise ortaya koydugu
davranislart etkilemektedir. Benzer sekilde isin talepleri de davraniglari ve bunlarin ortaya konus
sekillerini etkiler. Burada organizasyonel ve kiiltiirel ¢evre, uygun eylemin ne oldugu ile ilgili bir
safhay1 olustururken, bireysel eylemi de isin fonksiyonel ve durumsal talepleri {izerinden
etkilemektedir. Bu baglamda, bir yonetici, orgiitsel ve/veya kiiltiirel taleplerin tersi yonde olmasina
ragmen yetkinligini kullandig1 taktirde, kendisinin baglama uygun olmayan bir davranis sergiledigi

diisiiniilebilmektedir (Boyatzis 1982’den aktaran Mayatiirk Akyol, 2011: 22).
2.2 Spencer’larin Buzdag Modeli

Spencer ve Spencer (1993) tarafindan yetkinlik kavraminin unsurlarinin detayli anlatilmasi
yazina biiyiik katki sunmaktadir. S6z konusu unsurlar su sekilde gruplara ayrilmistir (Mayatiirk Akyol,
2011: 22-24; Spencer ve Spencer, 1993: 9-11):

* Giidiiler: Kisinin davranisin1 yonlendiren ve secen bir amaca ydnelik olarak tekrarlanan
ilgidir. Burada 6nemli olan ilginin yinelenen baska bir ifadeyle istikrarli olusudur. Ornegin basari
giidiisii yiiksek kisiler kendilerine siirekli zorlayici amaglar edinmekte bunlari tamamlamak icin

sorumluluk almakta ve bunlarla ilgili geri bildirim almak istemektedirler.

« Ozellikler: Fiziksel dzellikleri ve durumlara gosterilen tepkileri ortaya koymaktadir. Ornegin
keskin goriis ve tepki siiresinin kisalig1 savag pilotlarinin fiziksel 6zellik yetkinligidir. Duygusal 6z

denetim ve inisiyatif kullanma basarili yoneticilerin kisisel 6zellik yetkinligidir.

« Benlik: Kisinin tutumlari, degerleri ve 6z farkindaligindan olusmaktadir. Ornegin 6zgiiven
bireyin her kosulda ve her durumda etkili olabilecegi inancidir ve benlik kavramimin bir parcasidir.
Yonetim kadrosunda olmaya deger veren fakat giidiisel olarak digerlerini etkilemekten hoslanmayan

calisanlar yonetici olsalar dahi basarisiz olurlar.
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* Bilgi: Kisinin belirli bir alanla ilgili bilgisidir. Bilgi i¢in bir cerrahin insan viicudundaki kas ve

sinirler iizerine olan bilgisi 6rnek verilebilir.

« Beceri: Belirli bir gorevi yerine getirmeye yarayan yetenektir. Ornegin bir dis hekiminin
sinirlere zarar vermeden dis operasyonu yapmasina iligskin fiziksel yetenegi (el-géz koordinasyonu
gerektirir) ya da bir bilgisayar programcisinin binlerce kod satirini mantiksal bir diizen igerisinde
organize edebilme yetenegidir. Zihinsel yetkinlikler analitik diisiinmeyi (bilgiyi islemeyi, sebep sonug

iliskisi kurmayi, bilgiyi organize etmeyi ve planlamay1 ifade eder) ve kavramsal diisiinmeyi kapsar.

Spencer ve Spencer (1993)’1n Buzdagi Modeli’ne gore, bilgi ve beceri yetkinlikleri, insanlarin
daha yiizeysel ozelliklerine isaret ederken; benlik algisi, kisisel 6zellikler ve giidiileri daha gizli ve
derinde varolarak kisiligin merkezini olusturur. Bu baglamda, yiizeyde yer aldig1 ifade edilen bilgi ve
beceri yetkinliklerinin gelistirilmesi daha kolay olurken; ¢alisanlarin bu yetkinliklerini korumalarinda
egitim, en az maliyetli yol olarak goriilmektedir. Ote yandan buzdaginin temellerini olusturan giidii ve
bireysel 6zellik yetkinliklerinin ise, degerlendirme ve gelistirmesi daha zorlu olmakta ve burada en az
maliyetli yontem bu 6zelliklere sahip kisilerin se¢imi olarak gosterilmektedir (Mayatiirk Akyol, 2011:
24; Spencer ve Spencer, 1993: 11).

3. YETKINLIiK MODELLERI VE iNSAN KAYNAKLARI YONETIMINDEKI YERIi

Yetkinlik modeli, belirli bir rolde miikemmel bir performansi saglamak icin gereken temel
davraniglar1 kapsayan bir dizi basari faktoriinii ifade edilmekte (Acar, 2000: 50) ve bir isletme,
fonksiyon, siirec, is ailesi veya 6zel bir iste etkili performans gdsterilmesi i¢in gerekli bir iskelet olarak
gorlilmektedir (Resitoglu, 2011: 45). Bu anlamda yetkinlik modelleri 6zellikle orgiitsel ¢iktilar
acisindan gerekli goriilen bircok yetenegi ifade etmeleri itibariyle 6nemli goriilmektedir. Yetkinlikler
birey, ekip veya orgiit diizeyinde cok cesitli yetenekleri icerebilmektedir. Bunlar sirasiyla; mevcut is
performansina iliskin bilgi veya beceriler; gelecekteki basari i¢in gerekli olarak ortaya ¢ikan bilgi veya
beceriler, yiiksek performansh kisi veya ekiplerin entelektiiel veya davranigsal en iyi uygulamalari,
orgiit veya calisma performansinin artmasini saglayan siire¢ yetenekleri ile ayirt edici rekabet avantaji
saglayan yeni diisinme veya davranig bicimleri seklinde ifade edilmektedir (Athey ve Orth, 1999:
216).

Gilinlimiiz Orgiitlerinde bilgi c¢ag1 ve kiiresellesme ayni anda yasanmaktadir. Bugiiniin
orgiitlerinde ortak bir dil ve iklim olusturmada, ¢alisanlarin bilgi, beceri, tutum ve davraniglarinin
yeterlilik diizeyleri, diger bir ifadeyle yetkinlikleri 6nemli bir role sahiptir. Bu baglamda; farkliliklarin
hosgori ile karsilandigi, uzlasma, ¢ogulculuk ve katiimciligin tesvik edildigi kiiltiirel bir ortamin
yaratilmasi, insan kaynaklariin yetkinliklerini de artiracaktir. Degisimin hizli oldugu bu siirecte,
orgiitlerin ve iggorenlerin bazi ortak 6zelliklere sahip olmasi beklenmektedir (Biger ve Diiztepe, 2003:

14). Mc Clelland (1973), orgiitsel alandaki yetkinlik yaklagiminin temel avantajlar1 ve endiistride
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yaygin olarak benimsenmesinin nedenlerini su sekilde 6zetlemistir (Aktaran Ayhey ve Orth, 1999:

216):

1. Performansi anlamak i¢in en iyi yol, kisilerin basariya ulasmak i¢in ne yaptiklarini (yani

yeterlilikleri) gozlemlemektir.

2. Performanst 6l¢menin ve tahmin etmenin en iyi yolu, altta yatan 6zellikleri veya nitelikleri
degerlendirmek icin bir test uygulamak yerine, Olgmek istediginiz yetkinligin temel yonlerini

gergeklestirmelerini saglamaktir.

3. Yetkinlikler, dogustan gelen ve biiylik Ol¢iide degismez olarak goriilen ozelliklerin ve

niteliklerin aksine zaman iginde 6grenilebilir ve gelistirilebilirler.

4. Yetkinlikler, kisisel Ozellikler ve zeka faktorlerinin ardina gizlenmek yerine, gerekli
performans diizeyini anlayip gelistirebilmeleri i¢in insanlar igin goriiniir ve erisilebilir hale

getirilmelidir.

5. Yetkinlikler, yalmzca psikologlarin anlayabilecegi ezoterik zihinsel oOzellikler veya
yapilardan ziyade, insanlarin gercek diinyada nasil performans gostermeleri gerektigini tanimlayan

anlamli yagam sonuglariyla baglantili olmalidir.

Orgiitsel alanda yetkinliklerin uygun ve faydali olabilmesi icin onemli kriterlerden biri de
dikkate deger ve Olciilebilir davraniglara uyarlanabilmeleridir. Bu baglamda isgorenlerin yetkinlikleri,
Orgiitiin is stratejilerini gercege doniistiirme yetenegini gostermektedir. Yetkinliklerin en 6nemli
yararlarindan biri orgiitte ortak bir dil kullanimin1 saglamasidir. Hem bireysel diizeyde, hem de takim
diizeyinde ortak bir standartta analizler yapilmasi ve bunlarin sistematiklestirilmesi orgiitsel agidan
ikinci bir kazan¢ haline gelmektedir. Bunun yani sira yetkinlikler, basarinin tanimimi herkes igin
standartlagtirmakta ve herkes tarafindan bilinmektedir. Boylelikle yetkinliklerin kullanimiyla;
calisanlarin i yasamlarinda ve islerine bakislarinda bir farkindaligin yaratilmasi1 amaglanmaktadir.
Ayrica yetkinlikler; yeni bir isgoren-igveren iliskisinin olugmasi, basar1 dl¢iilerinin degismesi ve yeni
bir 6grenme kiiltiiriiniin yaratilmasi gibi bir¢ok alana katki {ireten ¢iktilar da saglamaktadir (Biger ve

Diiztepe, 2003: 18-19).

Genel olarak degerlendirildiginde orgiitlerde yetkinlik modelleri insan kaynaklari ydnetimi
alaninin 6nemli basar1 kriterlerinin basinda gelmektedir. Nitekim yazindaki; orgiitlerde yetkinlige
dayali yonetim (Draganidis ve Mentzas, 2006; Klett, 2010; Tripathi ve Agrawal, 2014), orgiitsel alan
icin yetkinlik modeli gelistirme g¢abalar1 (Bhatia, Rao ve Bhatia, 2019; Marrelli, Tondora ve Hoge,
2005; Megahed, Heijden, Shaker ve Wahba, 2012; Russo, 2016; Suhairom, Musta’amal, Mohd Amin
ve Johari, 2014), yetkinlige dayali 6grenme modelleri (Voorhees, 2001), jenerik yetkinlikler ¢ergevesi
(Young ve Chapman, 2010) ve yetkinligin kisisel ve yonetsel performansla iligkili gorildiigi
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calismalar (Hunt ve Wallace, 1997; Kolibacova, 2014; Kurz ve Bartram, 2002) bu savi destekler
niteliktedir.

Ozetle, insan kaynaklar1 yonetimi boliimiiniin stratejik énemini koruyabilmesi igin yenilik ve
teknolojiyi yakindan takip etmesi gerekliliginin yaninda yetkinlik olgusu ve oOrgiitlerin gelistirdigi
yetkinlik modelleri de 6nem arzetmektedir. Ulkemizde temelleri heniiz yeni sayilabilecek yetkinlikler
alaninin, biitiin insan kaynaklar1 departmanlarinin; ise alma, performans 6lgme ve iicretlendirme gibi
bir¢ok alanlarina biitlinlestirilebilmesi 6nem tagimaktadir. Bu yoniiyle insan kaynaklar1 yonetiminin
basarisi i¢in ihtiya¢ duydugu beceri ve uzmanliga sahip kisileri istihdam edebilmesi, personel segim ve
yerlestirme asamasinin dikkatli bir sekilde yiiriitiillmesiyle miimkiin olmaktadir. Ayrica insan
kaynaklar1 boliimiiniin etkin igslemesinde bir diger 6nemli hususta, yetkinlige dayali is goren se¢imi ve
yerlestirilmesini de kapsayan, yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetimi anlayisidir. Boylece, insan
kaynaklar1 boliimiiniin dogru verilerle, dogru bigimde kaynak temin edebilmesinde, is i¢in belirlenen
yetkinliklerin yani sira personelin yetkinliklerinin belirlenmesi ve karsilastirilmasi siiregleri de
tasarlanmis olacaktir. Nitekim bu yetkinlik modelinin insan kaynaklar1 yonetimi ile entegrasyonu ve
stirecin profesyonel bir sekilde yonetilmesi stratejik insan kaynaklarinin nasil kullanilacagi konusunda
da onemli bir rehber niteligi tastyacaktir. Orgiitsel baglamda yetkinlige ve yetkinlik modellerine
atfedilen bu 6nemli anlamlarin yani sira yetkinlige dair 6nemli goriilen bir diger nokta ise kiiltiirel
farkliliklardan kaynaklanan ve baglamsal olarak degisen yetkinlik kavramsallagtirmalarina iligkindir.
Bu dogrultuda yetkinlik olgusu ve yetkinlik modellerinin daha dogru anlasilabilmesi i¢in kiiltiirler

aras1 baglamda yetkinligin farklilasan anlamlarina odaklanmak énem tagimaktadir.

4. KULTURLER ARASI BAGLAMDA YETKINLIGIN DURUMSALLIGI VE
FARKLILASAN ANLAMLARI: iNGILiZ - AMERiIKAN MODELLERi KIYASLAMASI

4.1 Yetkinliklerin Genellenebilirligi, Durumsalhg ve Kiiltiirel Yetkinlikler

Yonetim yazinlarindaki hakim goriis, yetkinlik kavramimin anlamlarmin 6zel baglamdan
bagimsiz olarak evrensel yapilar oldugu varsayimi iizerinedir. S6z konusu “Evrenselci” yaklagim,
yetkinlik kod kitaplarinin standartlagtirilmasi yoluyla yiiksek derecede verimlilik saglamaktadir.
Bununla birlikte, bu yaklagimin etkinliginin siklikla sorgulandigi belirtilmektedir. Buradaki asir
genelleme, yetkinliklerin tanimimi belirsiz hale getirmekte ve insan kaynaklari yoneticilerine yeterli
pratik bilgi saglamamaktadir. Alternatif bir “durumsalc1” yaklasim ise yetkinlikleri; orgiit kiiltiirii ve
insanlarin iglerini anlamlandirma yollarindan etkilenen yerlesik, kendine 06zgli yapilar olarak
tanimlamaktadir (Capaldo, Iandoli ve Zollo, 2006: 429). Bu baglamiyla yetkinlikleri, orgiitlerdeki
diger birgok alan gibi kiiltiirel ve durumsal baglamdan etkilenen énemli insan kaynaklari yonetimi
araglarindan biri olarak gérmek miimkiindiir. Nitekim konu iizerinde ¢alisarak yetkinlik yonetimine
durumsal bir perspektif kazandirmaya ¢alisan Capaldo ve arkadaslart (2006), yetkinligi durumsallik

cercevesi icerisinde degerlendirecek olanlara iki 6nemli goriis sunmustur. Buna gore, ilk goriis
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yetkinliklerin anlamlariyla ilgili niianslara dikkat edilmesiyken, bir diger goriis ise baglamsalligin
arttirtlmast yoluyla belirsizligi azaltmaktir. Ayrica, kisisel olmayan bir nesnel standart dayatmak
yerine, mevcut orgiitsel kiiltlir ve dil ile ilgili yetkinliklerin 6znelerarasi gecerli temsilleri etrafinda
fikir birligi yoluyla 6znelligin ortaya konmasi 6nemli goriilmiistiir (Capaldo vd., 2006: 445). Kiiltiirel
baglamda s6z konusu 6znelligin ortaya konmasi ise yonetimi, insan kaynaklarinin etkili kullanimi

konusunda ¢alismaya yonlendirmektedir.

Yetkinliklerin, insan kaynaklar1 yonetiminin personel se¢im ve egitim alanlarindan baslayarak
bir¢ok alaninda etkili bir 6l¢iim araci1 haline gelmesi, iilkelerin yetkinlik anlayislarinin incelenmesini
de gerekli kilmistir. Bu baglamsal yoniiyle yetkinlik yaklagimi, calisanlarin ortak bir dil iizerinde
anlagmalarina ve Ustlin performanstan ne anlasildigini anlamalarina yardimci olan etkili bir 6l¢iim
araci olarak agiklanmaktadir. Ayrica, yetkinlik yonetimi, icerideki davranig ve becerileri bir biitiin
olarak oOrgiitiin stratejik yonii ile uyumlu hale getirmeye yardimci olan temel bir insan kaynaklari
stratejisi olarak goriilir. Nitekim Tirkiye baglaminda da gosterildigi gibi yetkinlik modellerinin
gelistirilmesinde sistemin; yerel normlar, tutumlar ve davranislarla uyumlu hale getirilme seklinin yani
sira Orgiitiin kiiltlirel ortamlarimin da dikkate alinmasi 6nemli goriilmektedir. Bu baglamda yetkinlik
modellerinin orgiitlerdeki birincil sonucu, oOrgiitteki bu degerleri ve stratejileri belirli davranislara
cevirerek, bireysel davraniglart kurumsal stratejiler, hedefler ve degerlerle uyumlu hale getirmektir.
Nitekim gilinlimiizde de orgiitlerin farkinda oldugu 6nemli bir nokta, bireysel ve kurumsal performans
artislarinin, Orglite uygun olacak sekilde tasarlanan ve ustaca ele alinan yetkinlik yaklasimina bagh
oldugudur. Bu dogrultuda yetkinlik modellerinin tiim insan kaynaklar1 uygulamalar ile entegrasyonu

da miimkiin hale gelmektedir (Ozgelik ve Ferman, 2006: 88).

Yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetiminde, yetkinliklerin genel geger olduguna dair
gortsler bulunmakla birlikte (Bakiniz Sanchez ve Levine, 2009), s6z konusu yaklagimin farkli kiiltiirel
Ozellikle sahip Orglitsel alanlarda zorluklara sebep olabilecegi ve bu yiizden yetkinlik ¢ercevesinin
sektér ve baglama 6zgii oldugu goriisiiniin de (Virtanen, 2000; Getha-Taylor, Blackmar ve Borry,
2016) yaygmlik kazandig ifade edilmektedir (Aktaran Aytekin, 2022: 128). Nitekim oOrgiitlerde
yetkinlik yaklagiminin bu yonlii bir ilerlemesi de Reimers (2009)’1n da ifade ettigi kiiresel yetkinlik
kavramsallagtirmasinin tam aksine Sue (2006)’nin ¢aligmasinda agikladigi ‘kiiltiirel yetkinlik’
kavramin1 giindeme getirmektedir. Kiiltiir, bir toplumun iiyesi olan kisilerin edindigi bilgi, inang,
sanat, ahlak, gelenek ve gorenekler ile her tiir beceri ve aligkanliklar1 kapsayan bir biitiin olarak ifade
edilmektedir (Tylor, 1871’den Aktaran Turan, 2005: 17). Kiiltiir kavrami toplumsal, tarihsel,
Ogrenilebilir, degisebilir, soyut ve biitiinlestirici bir kavram olarak goriilmektedir (Caglar, 2001;
Caglar, 2015; Cegen, 1985; Dortyol, 2014; Erben, 2004; Giiveng, 2010; Hofstede, 2001; Kagit¢ibasi,
2012; Nakata, 2009; Oguz, 2011; Sargut, 2015; Schwartz, 1999; Turan, 2005).

Kiiltiirel yetkinlik kavramu ise bir kisinin belirli bir baglamin igerisinde bulunan kiiltiirel bilgi ve

becerilerine sahip olmasi seklinde ifade edilmektedir. S6z konusu kavramsal gerceve igerisinde;
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kiiltiirel farkindalik ve inanglar, kiiltiirel bilgi ve kiiltiirel beceriler olmak {izere ii¢ temel alana isaret
edilmektedir (Sue, 2006: 237-238). Diger bir ifadeyle kiiltiirel yetkinlik, bireylerden olusan gruplara
iliskin bilginin, hizmet kalitesini yiikseltmek i¢in uygun kiiltiirel alanlarda kullanilan belirli standart,
politika, uygulama ve tutumlara doniistiiriilmesi ve boylelikle daha iyi sonuglarin ortaya konmasi
anlaminda kullanilmaktadir (Uzunaslan ve Goékgearslan Cifei, 2019: 219). Bu dogrultuda orgiitsel
ciktilarin daha iyi ortaya konabilmesi i¢in yetkinlikle ilgili kiiltiirel baglama hakim olmak insan
kaynaklar1 yoneticileri i¢in 6nemli hale gelmektedir. Yazinda yetkinligin kiiltiirel temelleri olup
olmadigi, durumsallig1 ve temel itibariyle genellenebilirligi konusu, Amerikan ve Ingiliz merkezli
yetkinlik yaziminin kavrama yiikledigi farkli anlamlarla da kendisini gostermektedir. Yetkinligin

kiiltiirel baglamini anlayabilmek icin bu iki yaklagimin agiklamalarina deginmek gerekmektedir.
4.2 ingiliz ve Amerikan Modellerinde Yetkinligin Farklilasan Anlamlar

Amerikan ve Ingilizlerin yetkinliklere farkli yaklagimlari, kavrama yiiklenen igerikten
kaynaklanmaktadir. Amerikali aragtirmacilar1 yetkinlik konusunu incelemeye yonlendiren temel sebep
yiiksek basar1 sahibi bireylerin sahip oldugu ozellikleri saptamaktir. Bu basarilabildigi takdirde,
gelecekte orgiitlerin, segme ve terfi siireglerinde olumlu sonuglar elde edebilmesi amaciyla daha dogru
kararlar alacag: ifade edilmektedir. ingiliz arastirmacilarin yetkinliklere ilgisi ise daha kurumsal ve
standart diizeyde ele alinmaktadir. Onlar standardi belirlenen herhangi bir isi, belirlenen standarda
uygun olarak yerine getirebilmesi icin bireylerin sahip olmasi gereken niteliklerin belirlenmesini 6n
planda tutmaktadir. Bu baglamda Tiirk¢ede, Amerikali arastirmacilarin yiikledigi anlami “yetkinlik”,
Ingiliz arastirmacilarin  yiikledigi anlami ise “yeterlilik” kavramlar1 ile aciklamak uygun
gorlilmektedir. Nitekim ¢ikis yeri Amerika olarak goriilen yetkinlikler yiiksek basarili kisileri
belirlemeyi amaglarken odak noktasina kisiyi almaktadir. Bu baglamda kisisel 6zelliklerle hedef kitle
olarak kabul edilen yoneticileri etkilemek esastir. Ote yandan ¢ikis yeri Ingiltere olarak goriilen
yeterlilikler asgari standartlar1 belirlemeyi amaglarken role odaklanmaktadir. Burada ise ortaya ¢ikan
sonuclarin hedef kitle olarak biitiin ¢aliganlara olan etkisi 6onem tagimaktadir (Bayraktar, 2018: 306).
Diger bir deyisle yetkinlikte odak noktasi basarili bireylerin sahip oldugu bilgi, beceri ve davranig
tanimlaridir. Burada basarili bireylerin bilgi, beceri ve davranig gibi 6zelliklerini goren diger kisiler
icin bu ozelliklerin giidiileyici olacagi diisiincesi hareket edilmektedir. Dolayisiyla orgiitlerde istenen
cikti; ise alim, egitim, gelistirme programlari igin basarili kisisel yetkinliklere sahip bireyleri daha az
basarili olanlarla yer degistirmektir. Yeterlilikte ise odaklanilan nokta; ol¢iilebilir, spesifik ve amagsal
asamalarin tanimlanmasinda birey, takim ve oOrgiit diizeyinin yani sira kendi rollerinde de hedefleri
agsmak veya onlara devamli bir sekilde ulasmay1 basarmak i¢in tanimlarin yapilmasidir (Seggin, 2009:

11-12).

Amerikan yaklasimi, yetkinligi kisiyle iligkili olarak algilarken kisilerin belirli bir is ya da rolii
yerine getirmek igin gereken yetenek ve bilgiyi tasiyip tasimadigini degerlendirir. Ingiliz bakis

acisinda ise daha kapsamli sekilde ele alinan yetkinlik algisi, yalnizca isgérenlerin bireysel 6zellikleri
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ile degil, bunun yani sira isin yapilmasi i¢in gereken ilkeleri de igermektedir. Burada yetkinlik;
gorevler, gérev yonetimi ve is ¢evresi seklinde ifade edilen ii¢ degiskeni icerecek sekilde tanimlanir.
Bununla birlikte Amerika’ da yetkinligi tanimlarken amag, iistiin performansa sahip kisileri belirlemek

iken, Ingiltere’de minimum standartlarin ne oldugunu tespit etmektir (Mayatiirk Akyol, 2011: 26).

Genel olarak degerlendirildiginde, kiiltiirler arasi baglamda yetkinligin durumsalligi ve
farklilasan anlamlarina, Ingiliz ve Amerikan modelleri 6nemli bir &rnegi temsil etmektedir. Bunlarin
yan sira farkli kiiltiirel baglamlarda farkli yetkinlik tanim, siniflandirma veya modellerine rastlamak
mimkiindiir. Bu ¢aligma baglaminda yetkinligin anlamlandirilmasi i¢in bir 6nemli ¢ergeve de Tiirk is
yagami baglaminda yetkinliklerin nerede konumlandirildig: ile ilgilidir. Bu dogrultuda Tiirkiye’de
yetkinlige dayali olarak sekillendirilen insan kaynaklar1 yonetimi siirecleri ve bu siireglerde

yetkinliklerin kullanim alanlarina dikkat ¢ekmek gerekmektedir.
5. TURKIYE’DE YETKINLIKLERIN KULLANIMI

Insan kaynaklar1 yonetimi profesyonellerinin karsilastigi en énemli zorluk, bu alandaki mevcut
kiiresel trendleri takip ederken ayni zamanda verimli ve kisiye o&zel sistemler kurmaktir. insan
kaynaklar1 profesyonellerinin ¢ogu gerekli bilgi birikimine sahip degildir ve uygulamalara rehberlik
edecek yeterli arastirma ciktis1 da bulunmamaktadir. insan kaynaklar1 ydnetimi departmanlari ise
temel insan kaynaklar1 islevlerinde daha nesnel ve verimli sistemler kurmakla ugrasirken, artan
kiiresellesmeden kaynaklanan kurumsal talepleri ele almak i¢in de yenilik yapmak zorunda kalirlar.
Mevcut ve gelecekteki talepleri karsilayan etkili insan kaynaklari sistemleri kurmak i¢in asagidaki

konularin ele alinmasi gerekmektedir (Aycan, 2001: 258-259):

* Kiiresel ve Yerel Arasindaki Denge: Kuzey Amerika temelli insan kaynaklari
uygulamalarinin kiiltiirler aras1 uygulanabilirligi oldukga tartismalidir. Mevcut Batili insan kaynaklari
yonetimi trendlerini yakalamaya ¢alisirken, Tiirkiye'nin Batili sanayilesmis toplumlardan farkli sosyal,
ekonomik, politik ve kiiltiirel 6zelliklere sahip oldugu unutulmamalidir. Belirli bir insan kaynaklar
sisteminin basarili bir sekilde uygulanmasi beraberinde bir "adaptasyon" siirecini de gerektirmektedir.
Bu baglamda isgiiciiniin yeni bir sisteme hazirlanmasi veya sistemin kiiltiirel gergeklere uyacak

sekilde degistirilmesi dnerilmektedir.

* Bilim ve Uygulama Arasindaki Denge: Tiirk orgiitlerinin bilimsel temelli bilgiyi kullanma
konusunda olumsuz tutumlari bulunmaktadir. Ayrica, sorunlarin ve ¢odziimlerinin adil bir sekilde
arastirilmasi igin gereken siire, kuruluslar i¢in oldukg¢a “maliyetli” olarak kabul edilmektedir. Bunun

yerine kuruluslar, donanimsiz bir danismanin hizmetlerini kullanmayi tercih etmektedirler.

« Yasal ve Etik Sorunlar: insan kaynaklar1 uygulamalarini diizenleyen is kanunlari mevcuttur.
Buna gore, tiim insan kaynaklari yonetimi faaliyetleri, esit istihdam firsati saglamak ve personel
kararlarindaki Onyargilar1 en aza indirmek igin devlet veya oOzel kuruluslar tarafindan dikkatle

denetlenmelidir. Ayrica Amerika’da oldugu gibi insan kaynaklar1 yOnetiminin uzmanlk ve
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sertifikasyon gerektiren bir alan olarak belirlenmesi de 6nemli goériillmektedir. Bu konu dikkate
almdiginda Tiirk orgiitlerinin tamaminda alaninda egitim almis ve uzmanlasmis bir avuc insan
olabilecegi ve geri kalanlarin, deneme yanilma yoluyla bir seyler yapmaya calisan kendi kendini
yetistirmis profesyoneller olduguna dikkat cekilmektedir. Dolayisiyla insan kaynaklari ydnetimi,
Tirkiye'de ytiksek talep goren, gelisen, gelecek vaat eden ve heyecan verici bir alan olmasina ragmen
uygulamalar1 saglam bilimsel bilgi ve ulusal degerlere dayandiracak dnlemler alinmadik¢a s6z konusu
alanin; giivenilirligini, ¢ekiciligini ve kaynaklarimi kaybetme riskiyle karsi karsiya oldugu ifade

edilmektedir.

2000°1i yillarin baginda, Tiirkiye’de yetkinliklerin insan kaynaklar1 alaninda kullanimina iliskin
s0z konusu hususlara dikkat ¢eken Aycan (2001)’1n ardindan da yetkinlik konulu ¢esitli aragtirmalar
yapilmustir. Tiirkiye agisindan yetkinliklerin kullanimina iligkin bir inceleme gergeklestiren Aytekin
(2022), yetkinlik bazli insan kaynaklar1 uygulamalar1 konusunda daha c¢ok 6zel sektdrdeki bazi
kurumlarm (Kog Holding, Kog¢ Universitesi) yetkinlik bazli gergeveler gelistirdigi ve insan kaynaklari
uygulamalarinda bunlar1 dikkate aldigini ifade etmektedir (Aytekin, 2022: 130). Yazinda ise Tiirk is
yagsamindaki yetkinlik c¢ergevelerini ve yetkinligin kullanildig1 alanlar1 belirlemeye yonelik farkl
caligmalara rastlamak miimkiindiir (Allahverdi, Alagdz ve Alagdz, 2021; Cetinkaya ve Ozutku, 2012;
Ciftci ve Oztiirk, 2013; Ibicioglu ve Unal, 2014; Mayatiirk Akyol ve Budak, 2013; Vatansever, 2011).

Yazinda yetkinlik konusuna deginen g¢alismalar arasinda Allahverdi ve arkadaslari (2021),
Vatansever (2011) ve Cetinkaya ve Ozutku (2012) bulunmaktadir. Bunlardan Allahverdi ve
arkadaslar1 (2021), calismalarinda muhasebe mesleginin degisen dogasinda yetkinligi ele almislardir.
Calismaya gore, Tiirkiye’de muhasebe meslegi i¢in 6nemli eksiklerinden birisini mesleki bir yetkinlik
cergevesinin olmayist olusturmaktadir. Bu yiizden muhasebecilik meslegi i¢in tim paydaslarca
benimsenen bir mesleki yetkinlik cercevesinin olusturmasi Onerilir. Boylelikle meslek egitiminde
degisim ihtiyaglarinin net bir sekilde goriilmesi ve degisimlerin miifredata entegre edilmesi
saglanacaktir. Ayrica ortaya konulacak ¢erceve ile yetkinlik tarzlarina yer verilmis olmasi
muhasebecilerin mesleki yetkinliklerini kolayca kazanmalarini ve gelistirmelerini saglayacaktir.
Bunun sonucunda orgiitlerin, ortaya konulan hedef ve stratejiler i¢in dogru yetkinlige ulagmalari da
saglanmis olacaktir (Allahverdi vd., 2021: 154). Tiirkiye’de bir yetkinlik olarak girisimciligi inceleyen
Vatansever (2011), girisimcilik 6zelliklerini bir yetkinlik modeli i¢erisinde toplamanin énemi tizerinde
durmustur. Buna gore girisimeiligi yetkinlik modeli gercevesinde incelemek oncelikle girisimcilerin
farkindalik kazanmalar1 ve giiclii yonleri/gelisim alanlar1 hakkinda geribildirim almalar1 agisindan
onemlidir. Ayrica bu konuda yiiriitiilen egitim ve gelisim programlariin etkinliginin izlenebilmesi ve
artirllmas agisindan da yetkinlikler énemli goriilmiistiir (Vatansever, 2011: 7). Cetinkaya ve Ozutku
(2012)’nun arastirmasi ise otomotiv sektoriinde yoneticiler agisindan aranan yetkinliklerin tespit
edilmesi konusundadir. Arastirmanin bulgularina gore sirasiyla; giivenilirlik, diizenli, planl ve kaliteli

olmak, basar1 odaklilik, 6zgiiven, takim calismasi ve is birligi, kisiler arasi iyi iliskiler kurma, kararl
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olma ve zaman yOnetimini iyi yapma yetkinliklerinin 6ne ¢iktig1 sonucuna ulasilmistir (Cetinkaya ve

Ozutku, 2012: 159).

Ciftci ve Oztiirk (2013) ise Tiirkiye’deki biiyiik &lgekli isletmelerin isgdren segme modeli
tercihlerini yetkinlige dayali olarak incelemislerdir. Bulgulara gore sektorlerin personel segiminde
oncelikli olarak temel yetkinlikleri aradigi goriilmektedir. Bu yetkinlikler ise genellikle sektoriin
gereksinim duydugu ve mutlaka gerekli olarak nitelenen o6zelliklerdir. Temel yetkinlikler yaninda
kisinin yetkinlikleri de sektdrlerin dncelikli olarak dnemsedigi 6zelliklerdendir. Kisisel yetkinlikler;
sorun ¢ozme, kendini gelistirme, sosyal olma, iletisime agik olma, takim c¢aligmasina yatkin olma ve
sorumluluk sahibi olma gibi 6zellikler seklinde belirtilmistir. Giiniimiizde isgliciinii olusturan kisilerin
temel yetkinlikleri tagimasi ige alinmalart igin yeterli goriillmemektedir. Bu kisilerin ayrica bireysel
yetkinliklerini de gelistirmeleri gerekmektedir. Ote yandan teknik yeteneklerin ise alim siirecinde
oncelikli olarak dikkate alinmadigi goriilmiistiir. Bu yetenekler orgilit i¢ci egitim kanallariyla
kazanilmaktadir. Ayrica Orgiitlerin yonetim becerilerine dncelik vermemeleri yoneticilerini Orgiitte
yetistirmeyi tercih ettiklerini gOstermistir. Arastirmaya katilan Orgiitlerin ¢ogunun yonetici egitim
programlarnin bulunmasi bunun bir gostergesi olarak yorumlanmustir. Is gorenlerin seciminde
kullanilan yontemlere bakildiginda ise orgiitlerin ¢ogunlugunun kisilik envanteri kullandiklar

goriilmiistiir (Ciftei ve Oztiirk, 2013: 168).

Yazinda yetkinlige dair ele alinan bir diger calismada Ibicioglu ve Unal (2014), yetkinlik bazli
insan kaynaklar1 yoneticisi se¢imine odaklanmigtir. Karar verme araci olarak analitik hiyerarsi
prosesinin kullanildig1 arastirmada, Onerilen modelin insan kaynaklari yoneticilerinin seg¢iminde
kullanilabilecegi gibi insan kaynaklar1 yoneticisinin atanmasi siirecinde de kullanilabilecegi
belirtilmektedir. Ayrica Onerilen karar modelinin Orgiitiin ihtiyaglarina uygun olarak zamanla
gelistirilmesi ve baska pozisyonlara uyarlanmast da mimkiin gorilmiistiir. Bulgular
degerlendirildiginde, analitik hiyerarsi prosesinin personelin secilmesi ile ilgili kararlara 6nemli
katkilar sagladigi ifade edilmistir. Bu kapsamda s6z konusu aracin birden fazla adaym segilmesi
gereken durumlarda karar vericiler icin fayda saglayici bir ara¢ oldugu ve personel segiminde
kullanilabilecegi savunulmustur (ibicioglu ve Unal, 2014: 73). Mayatiirk Akyol ve Budak (2013) ise
Tiirkiye’de faaliyet gosteren ¢ok uluslu bir firmanin yetkinlige dayali insan kaynaklari yonetimi
uygulamasin1  Ornek olay c¢alismasiyla incelemiglerdir. Bulgulara goére s6z konusu Orgiitte
yetkinliklerin; performans, kariyer ve iicret-0diil yonetimi, egitim ve gelistirme ve personel se¢imi
seklindeki insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili fonksiyonlarda kullanildigi belirlenmistir. Yetkinlige
dayali performans yonetimi fonksiyonunda ise; ¢alisanlarin insana saygi, diriistliik, kalite, gii¢ birligi
ve liderlik olgulari iizerinden degerlendirildigi gézlenmistir (Mayatiirk Akyol ve Budak, 2013: 170).
Ayrica s6z konusu ¢aligmanin bulgular1 1sinda kiiltiirel baglamda yetkinlige dayali insan kaynaklari
yonetiminin incelenmeye calisildigi bu ¢aligmanin 6nemini destekleyen ifadelere yer verilmistir. Buna

gbre ¢alismadaki ““Yetkinlige Dayali insan Kaynaklar1 Yénetimi yaklasiminin daha etkin bir bigimde
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uygulanmasinda isletmelerde tepe yoOnetimin zamaninin 6nemli bir kismimi yetkinliklere iliskin
stratejik bir altyapinin olusturulmasi dogrultusunda harcamasi; konuya yonelik kiiltiirel bir bakis
acisinin, destekleyici bir liderlik tarzinin, katilim anlayisinin olusturulmasi; saglam is analizleri
temeline yerlestirilecek kapsamli yetkinlik analizleri ile uygulamalarin daha sistematik hale getirilmesi
gibi Oneriler 6nemli rol oynayabilmektedir’> (Mayatiirk Akyol ve Budak, 2013: 171) ifadeleri dikkat
cekicidir. Bu baglamda yetkinliklerin kiiltiirel baglamla iliskisinin etkin y6netimin de bir anahtari
olacagini s0ylemek yanlis olmayacaktir. Bu noktadan hareketle Tiirkiye’de insan kaynaklar1 alaninda

kullanilacak yetkinliklerin kiiltiirel degerler baglamina 6zgii olarak belirlenmesi 6nem tasimaktadir.

Nitekim yetkinlik konusu Tiirkiye acisindan degerlendirildiginde bazi 6zel sektor kuruluglarin
yetkinlige dayal1 yaklasima gegtikleri, 6te yandan kamu alaninin bu bakimdan daha geri kaldig: ifade
edilmektedir. Kamu sektoriiniin sunmak zorunda oldugu hizmetlerin gittikce ¢ogaldigi, buna karsilik
kaynak artiginin sinirlt oldugu giiniimiizde, kamu kuruluglarinin iggéren performansini yiikseltmeye,
kit kaynaklarla maksimum ¢ikt1 ortaya koymaya ve sunduklari {iriin ve hizmetlerde verimi artirmaya
ihtiyag duydugu belirtilmektedir. Yetkinlige dayali insan kaynaklar1 uygulamalar1 da orgiitlerdeki en
onemli kaynak sayilan insan kaynaklarindan en yiliksek diizeyde verimin alinmasini amaglamaktadir.
Bu baglamda kamu kuruluslar1 i¢in bu yaklagimin uygulamaya konmasi gerekmektedir. Nitekim
bunun olmasi i¢in de merkezi otoritelerin siirece onciiliik roliinii {istlenmesi ve yoneticilerin yetkinlige

dayali yaklasim ile ilgili farkindaliklarinin artirilmasi 6nerilmektedir (Aytekin, 2022: 132).
SONUC

Giiniimiiz orgiitlerinde rakipler arasinda farkindalik yaratmanin ve stratejik rekabetin en 6nemli
basat faktdrlerinden birini insan kaynagi olusturmaktadir. Orgiitlerin sahip oldugu stratejik bir kaynak
olarak nitelendirilen insan kaynaginin orgiite nasil saglanacagi konusu ise baslangigta is géren segimi
oncesinde belirlenen yetkinlikler ve yetkinlik modellerinin bilesenleri ile ilgilidir. Zira orgiitte insan
kaynaklar1 yonetiminin etkin olarak saglanmasi, ise ve Orgiite uygun is gorenlerin kazanimiyla
mimkiin gériinmektedir. Nitekim bunun yapilabilmesi i¢in toplumsal kiiltiirel degerlere ve Orgiitiin
kendi kiiltiiriine 6zgii yetkinlik modeli ya da modellerinin ortaya konmasi biiyliik 6nem tagimaktadir.
Orgiitte etkin insan kaynaklari yonetimi siirecinin baslangic noktasii temsil eden séz konusu
modellerin olusturulma evresi, ayni zamanda oOrgiitsel alandaki yiiksek performansin ve orgiitsel

basarinin da temel dayanak noktalarindan birini olusturmaktadir.

Temelde yetkinliklerden yola ¢ikilarak olusturulan ve orgiitlerin ihtiya¢ duydugu nitelikli insan
kaynagini saglama agisindan 6nemli bir yere sahip olan yetkinlik modelleri, gliniimiiz orgiit ve
yonetim yazininda halen 6nemli bir inceleme konusudur. Yazinda yetkinlik konulu caligmalar
incelendiginde, yetkinliklerin orgiitlerin en stratejik kaynaklarindan biri olarak goriilen insan
kaynagmin etkin yonetiminde kilit bir rolde olduklar1 goriinmektedir. Bununla birlikte iilkemizde

yapilan yetkinlik konulu c¢alismalarin bulgularindan da hareketle baglama 6zgii yetkinliklerin ve
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yetkinlik modellerinin gelistirilmesi kritik bir gereklilik haline gelmistir. Bu anlamda, yetkinliklerin
belirlenmesi siirecinde degerlendirilmesi ve dikkate alinmasi gereken Onemli noktalardan biri de

toplumsal kiiltiirler icerisinde ortaya ¢ikan degerler olmaktadir.

Toplumsal kiiltiirel degerler, iilkeler ve bdlgeler arasinda yetkinligin durumsalligi ve farklilasan
anlamlarma 151k tutan bir g¢ergevelerdir. Batili temel kavramsallagtirma ve uygulamalarin farkl
kiiltiirlerde dogrudan uygulaniyor olmasi, bir¢ok alanda oldugu gibi, insan kaynaklar1 yonetimi
alaninda da elestirilmektedir. Nitekim s6z konusu elestiriyi giiniimiiziin hizla degisen ekonomileri ve
toplumlarinda hakli gérmemek yanls olabilecektir. Ozellikle Amerikan ve Avrupa is yasamini
dayanak gosteren yazindaki temel ¢alismalar, farkli kiiltiirel degerlere sahip olan Orta Dogu ve Asya
toplumlar1 gibi toplumlarda farkli yansimalarla ele alinmak zorundadir. Bu bakimdan s6z konusu iilke
ve bolgelerde toplumun sahip oldugu deger yonelimleri iizerinden o topluma 6zgii davranis ve is
gorme bigimleri gelistirmeye ¢alismak daha dogru olabilecektir. Burada da toplumun sahip oldugu
kiiltiirel degerler, orgiitsel alanin o topluma 6zgii bir tasarimla olusturulmasi ve islemesi agisindan

sekillendirici gorevi gormektedir.

Orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirdiigii ortamlarda sekillenen kiiltiirel degerler, kiiltiirler aras1 bakis
acistyla degerlendirildiginde, orgiitsel alanda sekillenecek olan yetkinlik modellerinin etkinliginin de
temelini olusturmaktadir. Bu dogrultuda ele alinan bu g¢alisma, yetkinlik kavramimin olusumundan
kiiltiirler aras1 anlamda nasil farklilastigina kadar birgok yonii degerlendirerek yetkinliklere dayali
insan kaynaklar1 yonetiminde kiiltiirel baglamin 6nemine dikkat c¢ekmistir. Bu dogrultuda
yetkinliklerin durumsalligin1 temel alan kiiltiirel yetkinlik kavrami 6n plana ¢ikmis ve Tiirkiye’de
yetkinliklerin kullanimi agisindan bir temel kavramsallagtirma olarak goriilmiistiir. Buna gore s6z
konusu kavram, hem dogru ise dogru ¢alisanin se¢imi hem de kiiltiire uyumlu ¢alisma gruplarinin
olusturulmasi agisindan 6nemli bir isleve sahiptir. Bu baglamda yapilan ¢alisma, Tiirk is yasaminda bu
konuyu inceleyen c¢alismalarin da bulgular iizerinden, kiiltiire o6zgii bir yetkinlik anlayiginin
gerekliligini One sitirmesi agisindan Onemli goriilmektedir. Ancak giiniimiiziin stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi agisindan bakildiginda ise kiiltiirel baglamin, yetkinlik modellerinin igerigini nasil
degistirecegi konusunun detaylandirilmasi gerekmektedir. S6z konusu gereklilik, orgiitler ve yonetim

konulu ileride yapilacak ¢alismalarda g6z 6niinde bulundurulabilir.
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