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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Yetkinlige Dayali insan Kaynaklar1 Yonetimi Sistemlerinde Cahisan Motivasyonu:
Polonya’daki Uluslararasi Isletmelere Ozgii Ornek Olay Calismalari

Andzelika LUKOMSKA

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah

Uluslararasi Isletmecilik Programm

Giiniimiizde artan rekabet ortami ile isletmelerin rekabet avantaji
yakalayabilmeleri ve uluslararasi pazarlarda yer alabilmeleri giderek
zorlasmaktadir. isletmelerin cahsma ortaminda cahsanlarim basariya gotiirebilecek
en Onemli kaynaklardan biri motivasyondur. Calisanlarda motivasyonun
saglanabilmesi icin baz1 yetkinlik temelli uygulamalarin kullanilmas:
gerekmektedir. Bu yetkinlikler, isgiicii yetkinligi, calisma faaliyetlerinin tiirii,
calisanlara yonelik yapilan yetkinlikler ve son olarak bu yetkinliklerin ustaca
kullanilmasi ve calisma siirecinin iyi yonetilebilmesi ile saglanabilmektedir. Elde
edilen yetkinliklerle ¢calisanlarin motivasyonu saglanabilmekte ve isletme elde etmek
istedigi basariya ulasabilmektedir.

Bu tezin konusunu, yetkinlik temelli motivasyonun anlasilabilmesi icin ¢ok
sayida bilimsel yaklasimlar olusturmakta ve uluslararasi isletmelerin ¢calisanlarina
yonelik yapmis olduklar yetkinlik uygulamalarim kapsamaktadir. Teorik bilgilerin
yam sira uluslararasi pazarda faaliyet gosteren Synthos Group, MetLife Group veya
Coca Cola Hellenic Bottling Company isletmelerine yonelik érnek olay ¢aliymasi
yapilmistir. Calisma, isletmelerin insan kaynaklan siirecini yoneten temsilcileri ile
karsihikh goriismeler yapilmis ve bu goriismelerin sonuclari ile isletmelere ait resmi

veriler sunulmustur. Motivasyona yonelik teorilerin isletmelerin ¢calisma ortam ve
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sekline gore farkhhklar yaratabildigi ve bu farkhliklarin nasil kullanildig: ifade
edilmeye cahsilmistir. Aym zamanda pazar avantaji elde etmek icin yonetim
siireclerinde uygulanan farkh bilimsel yaklasimlarin alti c¢izilmistir. Ayrica,
yetkinlik yonetim sistemleri uygulamalariyla isletmenin biiyiikliigiiniin, calisma
siireclerine ydnelik ters orantih oldugu anlasilmistir. Her olgu ayr1 ayn
degerlendirilmis ve sapmalar, en ¢ok kullanilan uygulamalar: belirlemek amaciyla
karsilastirllmistir. Yetkinlige dayali motivasyon siirecinin daha iyi anlasilabilir
olabilmesi icin yapilan ¢cok kapsamh bu ¢alismanin bilimsel bilgiye katki saglayacagi

diisiiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Yetkinlige Dayali Motivasyon, Calisan Motivasyonu, Yetkinlik

Yonetimi



ABSTRACT
Master’s Thesis
Employee Motivation in The Competency-Based Human Resource Management
System: Case Studies of International Companies in Poland

Andzelika Lukomska

Dokuz Eyliil University
Graduate School of Social Sciences
Department of Business Administration

International Business Management Program

Nowadays, with the accelerating competitive environment, it is increasingly
difficult for businesses to gain competitive advantage and play-act on international
markets. Motivation is one of the most substantial resources that can bring an
employee to the success in the world of businesses. In order to provide ensure
employees motivated, approportiate competency-based practices must be adopted.
Competencies desired by organization can be achieved by stimulation of the
workforce’s possessed competencies, management of employee responsibilities and
working time, as well as by conduct of appropriate work management processes.
Gained competencies will lead employees to a state of motivation and achievement
of the expected results.

The subject of this thesis was to examine numerous scientific approaches in
order to understand a competence-based motivation and compare them to the
practices applied by international companies. In addition to theoretical knowledge,
a case studies were conducted for Synthos Group, MetLife Group or Coca Cola
Hellenic Bottling Company - businesses operating in the international market.
Personal interviews were held with representatives of the enterprises that manage
the human resources process, and the results of these interviews and official data of

the enterprises were presented. An atempt was made to disclose that the motivational
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systems can be variously created according to the working environment, shape of the
enterprises and to explain for which purposes this variety can be applied. At the same
time, numerous scientific approaches applied in management processes aimed at
market competitive advantage were underlined. In addition, attention was brought
to the size of the enterprise inversely proportional to the amount of working
processes carried out during competence management systems applications. Each
case was evaluated individually and deviations were compared to identify the most
used practices. It is thought that this comprehensive study, which was conducted for
the purpose of making the motivation processes based on competency better

understood, will contribute to scientific knowledge.

Keywords: Competency Based Motivation, Employee Motivation, Competence

Management
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GIRIS

21. yiizyilda artan rekabet ortami ve isletmelerin uluslararasi pazarlarda yer
edebilmesi amaciyla yetkinlikler 6rgiitlerde 6nemli bir yere sahip olmaktadir. Bunun i¢in
isletmelerde basaril1 yetkinlik yonetim siireclerinin uygulanmasi, isletme agisindan biiyiik
yarar saglamaktadir.

Mesleki yetkinlik yonetimi, isletmelerin stratejik hedeflerine daha etkin bir sekilde
ulasmasim saglamaktadir. Isletmelerin basariya ulagmalari biiyiik 6lgiide insan kaynaklari
yonetimine baghdir. Bu ¢alismanin amaci, isletme uygulamalar1 1s1¢inda motivasyonla
mesleki yetkinlikleri ve yetkinlik yonetimi uygulamalarim1 bir arada tanimlamaya
calismaktir. Literatiirde, yetkinliklere yonelik yapilan tanimlamalar arasinda cesitli
farkliliklarin oldugu goriilmektedir. Orgiitsel anlamda basariyla ulasmak icin; farkli
tanimlamalarin yarattig1 belirsizliklerin saptanmasi ve ortak bir tanimlamaya ulagiimasi
gerekmektedir. Literatiirde, isletmelerin yetkinlik temelli motivasyon sistemleri
olusturmasinda bir takim zorluklarla karsilasabilecegi belirtilmektedir. Bu dogrultuda
uluslararas1 alanlarda faaliyet gosteren isletmelerin yetkinlik temelli motivasyon
sistemlerini nasil olusturabileceklerinin belirlenmesi ve bu sistemlerin tartisilmasi énemli
goriilmektedir.

Performans ve calisan beklentisi arasindaki iliski hakkinda Yerkes-Dodson
(Teigen, 1994: 525-547) teorisine gore, mesleki yetkinlik yonetim sistemini kullanan bir
isletmenin hedeflerine daha etkin bir sekilde ulasma sansi oldugu sdylenmektedir. Bu
teoriyi gore, ¢alisma ortami i¢in motivasyonun calisanlarin arzularina bagl bir siireg
oldugu sonucuna varilmaktadir. Bireysellestirilmis bu 6zellikler isyerinde motivasyonu
olusturmaya ve sonu¢ olarak verimliligi artirmaya katkida bulunmaktadir. Calisan
beklentisiyle isletme yonetim sistemi, potansiyel firsatlar1 orgiitsel basariya yonlendiren
bir faktor gorevi gormektedir. Yetkinlik yonetimi yoluyla motivasyon konusuyla ilgili
mevcut teorik yaklasimlarin ¢esitliligi ile isletmelere bircok olanaklar sunulmaktadir.
Bununla birlikte, bu ¢esitlilik ayn1 zamanda bazi uygulama zorluklarin1 da beraberinde
getirebilmektedir. Gerek ulusal gerekse uluslararasi alanda rekabet avantaji elde

edebilmek amaciyla isletmeler uygulamalarin bazilarini basitlestirerek karmasik bir ortam



hazirlamaktadir. Isletmeler, ¢alisanlara yonelik motivasyon uygulamalarina karar
verirken, ¢ogu zaman somut teorilere yer vermemekte ve karmasik yapilar kullanmay1
tercih edebilmektedir. Yapilan bu ¢alisma sadece ¢alisanlarin motivasyon uygulamalarina
degil ayn1 zamanda ¢alisanlarin arzularini, hedeflerini analiz etmenin ve bunlar1 belirli bir
calisma faaliyetleriyle iliskilendirmenin 6nemini gostermektedir. Basariyr arayan ve
yetkinlik yonetim sistemlerini kullanarak ¢alisanlarin motivasyon siireglerini takip eden
isletmeler, calisanlarin ihtiyaglarini, becerilerini ve karakteristik 6zelliklerini bir biitiin
olarak degerlendirmektedir.

Calismanin igerigi, tanimlarin ve terminolojik ikilemlerin ¢oziimiine yol agan
yetkinlik teorilerinin derinlemesine bir analizini igermektedir. Yapilan analizler ile, kisisel
ve orgiitsel yetkinliklerin insan kaynaklari ve entelektiiel sermaye arasindaki cesitli
iligkilerin karmasikligini ortadan kaldirmasi amac¢lanmistir. Birinci boliim, isletmedeki
karmasik mesleki yetkinlik yonetimi konularma ayrilmistir. Ozellikle bilgi ve yetenek
yonetimine farkli agilardan bakilmaya calisilmistir. ikinci boliim, dogrudan veya dolayl
olarak motivasyon siiregleri ve ¢alisan yetkinligi konusunda ne 6l¢iide etkiye sahip
olduklarin1 gosteren ¢esitli motivasyon teorileri sunmaktadir. Ugiincii boliimde ise ise
alim, degerlendirme, kariyer gelisimi ve planlama siire¢lerinde mesleki yetkinlik yonetimi
modellerinin uygulanmasi yer almaktadir. Isletmelerin personel politikasindaki unsurlarin
her birinin ¢aligsanlart motive etmekle baglantis1 oldugu kanitlanmaya calisilmaktadir.
Yetkinlikleri motive etme ve yonetme siirecinde c¢alisanlara 6denen ticret tartigilmistir.
Doérdiincti boliim, mesleki yetkinliklerin yonetimi ile uyumlu olan ve isletme stratejisine
dahil olan karmasik motivasyon sistemlerinin olusturulmasi agisindan belirlenmis,
isletmelerin pratik bir uygulamasini igermektedir. Son olarak analiz sonuglari

degerlendirilmis ve ileriye yonelik ¢alismalar i¢in 6neriler sunulmustur.



BIiRINCi BOLUM
TEMEL YETKINLIKLER VE ISLETMELERDE YETKINLIK YONETIiMi

Literatiirde ¢alisanlarin mesleki veya temel yetkinliklerinin 6nemi {izerine ¢esitli
tartigmalar yer almaktadir. Intel - Ekaterina Walter (2013)’1n “Sahip oldugunuz isletme
yalnizca ¢alisanlarinizla olaganiistiidiir” seklindeki ifadesi ve sosyal yenilike¢i sozleri,
birbirini izleyen bir organizasyon modeline 6rnek olarak gosterilmistir. "Olaganiistii"
kavramiyla yetkin ve motive olmus calisanlar ifade edilmektedir. Boyle bir perspektifi
benimsemek, mesleki yetkinliliklerin tam olarak belirlenmesinin gerekliligi anlamina
gelmektedir. Literatiirde yetkinlik kavrami farkli tanimlamalarla ifade edilmektedir. Bu
kavram o6zellikle Herman (2015) tarafindan kullanilmistir. Ancak “Yetkinlik” terimini
kullanan arastirmacilarin ya kesin tanimlar kullanmaktan kacindiklarini, belirsizlik i¢inde
kaldiklarin1 ya da yeni tanimlamalar ortaya attiklar1 goriilmektedir. Ayn1 zamanda,
isletmelerde yetkinlik modellerini uygulayacak olan orgiitler i¢in, yetkinliklerin a¢ik ve
kesin bir sekilde tanimlanmast, bu alandaki herhangi bir belirsizligin 6nlenmesi, yetkinlik
yonetim sisteminin etkin ve verimli bir sekilde islemesi i¢in bir 6n kosulun olusturulmasi
gerekmektedir (Whiddett ve Hollyforde, 2000: 209). Bu nedenle, temel yetkinliklerle ilgili
kavramlar1 siralamak, yetkinlik sistemleri {izerine yapilan teorik tartigmalar1 sunmak ve
Onerilen tanimlarin, yetkinliklerin ve agiklamalarinin elestirel bir analizini yapmak
gerekmektedir. Isletmelerde yetkinlik yonetimi ile ilgili bilgi verilmekte ve yetkinlik
yonetiminin rekabet avantaji lizerindeki etkisi agiklanmaktadir. Ardindan isletmelerin
calisanlara yonelik olusturmasi gereken politikalar ele alinmakta ve ise alim ve se¢im
faaliyetleri, calisan egitimleri, ¢alisanlara yonelik kariyer secimleri, degerlendirme ve
tesvik  sistemlerinin  olusturulmas1  gibi  faaliyetler yetkinlikler —baglaminda

incelenmektedir.

1.1  YONETIM TEORISININ GELISiMi VE TEMEL YETKINLIK KAVRAMI

Insan giiciiniin énemi ve organizasyondaki etkin kullanimi, 18. ve 19. Yiizyilda
Sanayi Devriminde yoneticilerin ilgi odagi olmaya baslamistir. Kozminski (1998:632)

bilimsel arastirmalarina bu zamanlardan baslamis ve insan kaynaklarna, yonetim



bilimlerine ve sosyal bilimlerin bilimsel arastirmasina konu olmustur. Belirtilen
zamanlarda c¢alismalarin odak noktasini, kirsal kesimden sehirlere go¢ edip isletme
hayatinda yer alan bireyler olusturmaktadir. Bunun yani sira ¢aligmalar motive edici
tesviklerin isini kaybetme riski ile sinirlandirilmis oldugunu ve {icretlerin ise serbest

piyasa oyununun bir sonucu oldugunu gostermektedir.

19. ve 20. ylizyillar yonetim biliminin gelisim dénemidir. Bu dénemin 6nciileri
F.W. Taylor, H.L.Gantt, H. Emerson, F.B ve L.M. Gilbreth'tir. Bu dénemde, yonetim
yaklasimlarina rasyonel ve sistematik bir ¢alisma hakim olmustur. Gereksiz faaliyetleri
ortadan kaldirmak ve is verimliligindeki artis1 garantiye almak i¢in ¢alisanlarin se¢imi ve
motivasyonu benimsenmistir. Bu yaklagima gore, ¢alisanlar yaptiklar1 isin daha fazlasini
yerine getirdiklerinde yiiksek ticretle odiillendirilmektedir. Ayn1 zamanda disiplin ve
performans standartlarinin uygulanmasina biiyiik 6nem verilmekte ve ¢alisanlarin dogru
secimine ve egitimlerine dikkat edilmektedir. F.W. Taylor, ¢alisanlarin kisisel 6zellikleri
(fiziksel giig, entelektiiel seviye, nitelikler) ile is pozisyonu arasindaki uyumsuzlugun,
isyerindeki diisiik verimlilik diizeyi tizerinde bir etkisi oldugunu vurgulamistir ve ¢alisan
secim yontemlerinden biri olan duygusal tutumun 6lgiilmesi i¢in aragtirmalar yapmustir.
Ayrica, orgiitlerde planlama ve yiiriitme fonksiyonlarmin birbirinden ayrilmasi yeni bir
uygulama olarak ortaya ¢ikmistir. Bu sayede, daha 6nce bir¢ok faaliyet siirdiiren ¢alisanlar
verimliligi arttirmaya odaklanabilmektedir. Ayni1 zamanda c¢alisanlarla yoneticiler
arasindaki iliskiler degismis, nitelikli ¢alisanlar, isleyise yonelik talimatlar verebilmis ve
performanslarin1 kontrol ederken danigsman ve egitmen olarak hareket edebilmislerdir
(Kozminski ve Piotrowski, 1998: 634-636).

Yonetim okulu 1920-1950 yillarinda gelistirilmistir. Organizasyonun bir biitiin
olarak etkinligi bilimsel ilgi konusu haline gelmistir. Yeni konular, yoneticilerin
calismalarii destekleyen ilkelerin gelistirilmesine dayandirilmistir. Klasik okulun
temsilcilerini H. Fayol, M. Weber, M. Parker-Follett ve Bernard gibi isimler
olusturmaktadir. Belirtilen zamanlarda o6zellikle isletmelerde, is boliimii, disiplin, ticret,
yetki ve sorumluluk gibi konular 6nemli hale gelmistir.

H. Fayol, bireysel ¢alisan hedeflerini orgiitiin hedeflerine bagli kilma ilkesini

ortaya atmistir. Diger ilkeler arasinda; ¢alisanlarin gorevlerini yerine getirme konusunda



yetkinlik kazanabilmesi, yoneticilerin gerekli tecriibe, ozgliven ve diger calisanlar
tarafindan giiven kazanmalarin1 saglamaya yonelik ortamin olusmasi, ¢alisanlara karsi
samimi ve adil davranisin benimsenmesi gibi temel ilkeler yer almaktadir (Kozminski ve
Piotrowski, 1998: 652).

Bilimsel ve klasik yonetim okuluyla benzer zamanlarda, yeni bir bilim dali olan
psikoloji bilimi gelismeye baslamistir. Yonetim bilimleri temsilcileri, biinyelerinde
meydana gelen stiregleri agiklamak i¢in psikolojinin araglarini kullanmaya baglamislardir.
Psikologlar ayn1 zamanda yonetim biliminden bir¢ok kazanim elde etmislerdir. Gilbreth,
A. Maslow, A. Bandura ve H. Simon gibi taninmis psikologlar, yonetim bilimlerinin
temsilcileri olmuslardir. Psikolojinin y6netim bilimlerine niifuz etmesi, ¢ogunlukla
davranissal bir okulun gelisimi ile iligskilendirilmektedir. Ayn1 zamanda bu temsilciler
bilim okullarma ve klasik yontemlere karst c¢ikmiglardir (Stoner vd., 2000: 57).
Psikolojinin gelismesi ve yonetim bilimlerine niifuz etmesi, Taylor'un “bir ¢alisanin
stirekli sik1 denetim gerektiren tembel bir c¢alisan olarak goriilmesi” yaklasiminin
reddedilmesine neden olmaktadir. Insan iliskilerini ve davramislarini biinyesinde
barindiran isletmeler, organizasyonlarda insan kaynaklar1 yaklasimina Onciiliik
etmektedir. Bu egilim, ¢ok hizli gelismekte olan psikoloji, antropoloji ve sosyolojinin
basarilarindan yararlanmistir. Onde gelen temsilcileri E. Mayo ve F. Roethlisberger olan
insan iliskileri okulu, 1930-1950 yillarinda gelisen teorik bir modeldir. Bu model isin
uygun sekilde diizenlenmesi ve yeterli {icretin, is verimliliginde bir artisin garantisi
olmadig1 gortisiinii 6ne siirmiistiir. Bu modele gore sosyal etkiler daha 6nemlidir ve
calisanlarin davraniglarini yoneticilerin talimatlarindan daha fazla etkiler. Modelde ayrica,
sosyal ihtiyaglarin karsilanmasindan kaynaklanan is memnuniyeti konusuna dikkat
edilmistir. Boylece orgiitlerde resmi olmayan iliskilere 6nem verilmeye baglanmistir
(Stoner vd., 2000: 57-58).

Insan iliskileri okulunun gelisimini, bireylerin davranislar1 olusturmaktadir.
Yonetim bilimleri iginde gelistirilen bir kavram olarak davranig okulu, psikolojideki
bir¢ok teoriden etkilenmistir. Bu nedenle, yonetim ile ilgili arastirmalarda bu terimlerin
davranis¢ilik ve insancil yonelim gibi alternatif kullanimlar1 goriilmektedir (Guey vd.,

2010: 105-118). Bu yonetim kavrami i¢inde yiiriitillen bilimsel aragtirmalarin ortak



paydasini, insan ve davraniglari olusturmaktadir. Davranis okulu, yonetsel bakis agisiyla,
geleneksel organizasyon yapilari ile ¢alisanlarin bireysel ihtiyaclar1 arasindaki iliskileri
ortaya ¢ikaran ve yanlis anlamalari inceleyen bir okul olarak tanimlanmaktadir. Bu sayede
isletmelerde insan kaynagimin gelistirilebilmesi verimlilik artisinin kaynagini bulmakla
miimkiin olmaktadir. Bu yontem, ¢alisanlarin hedeflerini isletmenin hedefleriyle uyumlu
hale getiren ¢oztimler iiretmeye ¢alismistir (Stoner vd., 2000: 59).

II. Diinya Savasi’nin sona ermesiyle, isletmelerde insan kaynaklar1 tizerine yapilan
arastirmalar; isgliclinlin korunmasi, ¢alisanlarin yonetim siirecine katilimi ve ¢alisan
gelisimi gibi konulara odaklanmaktadir. Bu alandaki ¢alismalarin basladigi ilk yillarda
calisanlar birer insan olarak goriilmeyip bire bir isin kendisiymis gibi
degerlendirilmekteydi. Fakat daha sonraki yillarda, ¢alisanlarin gelisme potansiyeli ve
yetenekleri giderek daha fazla anlagilmaya ¢aligilmistir.

Insan kaynaklari yonetimi teorisinde, belirleyici egilimler s6yle ifade edilmektedir
(Pocztowski, 2007: 15):

»  Biirokratiklesme (1960'lara kadar) - idari ve personel belgelerine odaklanma,

* Kurumsallasma (1960'larda) - personel konularinda merkezilesme ve
uzmanlagma (istthdam, {icretlendirme, sosyal ve yasal konular),

*  Uyum Saglama (1970'ler) - Yonetimde calisanlar dahil olmak {izere ise
yonelik uyum siirecinin saglanmasi, niteliklerin yiikseltilmesi ve kisilerarasi
iligkilerin 6nemi.

*  Tasarruf Etme (1980'ler) - isletmenin biirokratik islevinden vazgegerek, isi
daha esnek ve rasyonel hale getirme.

*  Girisimcilik — ¢alisanlarin o6rgiit siireclerine dahil edilmesine vurgu.

1980'ler, insan kaynaklar1 yonetiminin baslangic1 kabul edilmektedir. Isletmeler
bu model ile yonetimin temelini, amaclarmi ve ydntemlerini tanimlayan pozisyonlari
ortaya ¢ikarmaya baglamistir. Ayn1 zamanda model isletmelere Stratejik insan kaynaklari
yonetimi i¢in yeni kavramlarin gelistirilmesine ihtiya¢ oldugunu ifade etmektedir. Bu
yonetim seklinde; geleneksel personel yonetiminin etkisi olmadiga ve yoneticilerin,
personel sorunlarina o6nem vermeleri gerektigine vurgu yapilmaktadir. Insan

kaynaklarinin stratejik olarak ele alinmasini savunan ilk modellerden biri, Beer’a (2009:



20-65) ait olan Harvard modelidir. Bu model ilk olarak, ¢aligsanlar1 bir sermaye olarak
gormek yerine bir varlik olarak kabul etmektedir. Modelin orgiitlerde uygulanabilir olmasi
icin isletmelerde insan kaynaklar1 politikasinin yer almasi ve g¢alisanlarin belirli olan
politikayla uyum saglamasi1 gerektigi ifade edilmektedir. Bu sayede insan kaynaklari
yoOnetimi, organizasyon yonetiminin ayrilmaz bir parcasi olarak ele alinmaktadir (Beer,
2009: 73). Armstrong (2006: 8-13), Harvard modelinin gelisimine David Guest gibi
Ingiliz bilim adamlarmnin da katildigim vurgulamaktadir. David Guest, Harvard modelini
gelistirmis ve insan kaynaklar1 yonetiminin temel hedeflerini belirlemistir. Bu hedefler;
orgiitsel etkinlik, bilgi yonetimi, yeniden yonetim, ¢alisan iligkileri, farkli ihtiyaglar
karsilama seklindedir. Insan kaynaklari bir rekabet avantaji yarattigi icin, isletme
verimliligi de ¢alisanlar araciligiyla saglanabilir.

1990'1arin basindan itibaren orgiitleri stratejik bir sekilde yonetebilmek icin bir
kaynak yaklagimi gelistirilmistir. Bu gelisim, orgiitiin olanaklarin1 kesfetmesine sebep
olmustur. Kaynak yaklasiminda asagida belirtilen teoriler oOnem kazanmistir
(Romanowska, 2012: 1313-124):

*  Hamel ve Prahalad' in temel yetkinlikleri,

+ Kay’m 6zgiin yetkinlikleri,

»  Stalk, Evans, Shulman'in temel yetenekleri.

Hamel ve Prahalad (1990: 1-15), temel yetkinliklerin, bir isletmenin rekabet
avantaji i¢in kullanilabilecek temel becerileri oldugunu ifade etmektedir. Hamel ve
Prahalad, ilgili becerilerin mevcut teknolojiyle olan uyumundan bahsetmekte ve temel
yetkinliklerin, tirintin deger kazanmasina 6nemli bir katkida bulunacagina ve orgiitiin
faaliyetlerinin c¢esitli alanlarinda kullanilabilecegine isaret etmektedir. Kay'in teorisi
(1999: 35) birgok agidan bahsedilen teoriyle oOrtiismektedir. Kay, organizasyonu
digerlerinden ayiran kaynaklardan biri olarak yetkinlige odaklanmaktadir ve teorisinde
bahsettigi rekabet avantaj1 saglayan unsurlar asagida belirtilmistir:

*  Organizasyonlarda yer alan gruplar arasindaki temaslarin kalitesi,

*  Organizasyonun gevre ile olan iligkisini ifade eden sayginligi,

e Uriin, siire¢ ve yonetim alaninda yenilik¢i olma kabiliyeti.



Diger bir yaklasim, isletmenin stratejik kaynaklar1 arasinda temel yeteneklerin
ayrimidir. Stalk, Evans ve Shulman'a gore (1992: 57-69) sirketler her seyden once
calisanlariin taklit edilmesi zor olan karakteristik yetenekleri sayesinde rekabet avantaji
kazanabilir.

Grant (2002: 139), isletmelerin kaynaklar1 agisindan farkli oldugunu ve
kullanimlarimin  6rgiitiin  isleyisini etkiledigini aciklamaktadir. Varliklar, firsatlarin
kullanilmas1 ve risklerin en aza indirilmesi sayesinde isletmelerin kaynaklar1 ve
becerilerine gore secilmeli ve az sayida orgiitte bulunmali ve ¢ogaltilmasi zor olmalidir.

Kaynak yaklasimi; isletmelerin var olan kaynaklar1 sayesinde yeteneklerini,
yetkinlikler agisindan analiz edebilmektedir (hem organizasyonun hem de bireysel
calisanlarin yetkinlikleri). Glintimiizde, isletmeler yonetim siirecine, isleyisin yeterliligine
ve verimliligine odaklanmaktadir. Orgiitsel yapilar iyilestirilmekte ve kaynaklar, ¢evrede
meydana gelen degisikliklere uyum saglamak i¢in kullanilmaktadir. Disiplinli ve sadik

calisanlarin yerini giderek kendi alanlarindaki profesyoneller ve uzmanlar almaktadir.
1.2 YETKINLIK TANIMLARINA YONELIK FARKLI YAKLASIMLAR

Onceki yiizyildaki yetkinlikler, resmi karar alma ve isletmede belirli pozisyonlari
alma hakki ile belirlenmistir. Yetkinlikler isin kalitesi ve verimliligi kavramlari ile esdeger
goriilmektedir. McClelland (1973: 3-4) yetkinligi zekaya benzetmis, yetkinlik 6zellikleri
yoluyla zekay1 tanimlamis ve yetkinlige ait niteliklerin c¢alisanlara egitim, bilgi ve
becerilerine dayanarak verildigini ifade etmistir. Fakat yetkinlige yonelik yapilan
tanimlamalarin sayis1 artinca, bircok kavram siklikla birbirinin yerine kullaniimaya
baslanmis ve tanimlamalar arasinda tutarsizliklar olusmustur. Zeka kavramini yetkinlik
kavramindan ayirmak 6nemlidir. Cambridge Sozliigii'ne (www.dictionary.cambridge.org,
21.07.2020) gore, zeka “iyi anlama, 6grenme ve akla dayali yargi ve goriisler olusturma
becerisi” olarak tanimlanmaktadir. Ayn1 zamanda, iyi bir sey yapma yetenegi seklinde bir
tanim tizerinde de durulmaktadir. Bu tanimlamalardan yola ¢ikildiginda zeka bilgiyle elde
edilebilir seklinde bir varsayim olustururken yetkinlik; zekayr uygulamaya gegirme

yetenegi olarak ifade edilebilmektedir.



Ortaya ¢ikan ilk tutarsizlik, yetkinlik ve kisilik arasindaki iliski ile ilgilidir. Birgok
modelde goriis, kisilikten bagimsiz ¢alisan yetkinligi ile ilgilidir. Bununla ilgili ingiliz ve
Iskandinav modelleri, ¢alisanin kisilik yapisindan bagimsiz olarak, yetkinligin dikkate
alinmasi gerektigine vurgu yapmaktadir. Abrahao tarafindan onerilen yetkinlik taniminda;
yetkinliklerin bilgi, beceri, karakteristik davranislar ve standart yontemlerin kullanimi
oldugunu ifade edilmistir (Abrahao, 2015: 336). Yetkinlik ve karakter arasindaki iligkinin
eksikligi de Thierry, Sauret ve Monod tarafindan dogrulanmistir (1994; 6): “Yetkinlik,
genel anlamda, bir ¢alisanin, belirtilen araglar1 kullanarak belirtilen kosullarda beklenen
hedefe ulasilmasina yol agan bir faaliyette bulunma yetenegidir. Yetkinlikler tiim bilgi,
beceri, deneyim, davranis ve c¢alisanin verilen kosullarda hareket etmeye hazir olmasi,
dolayisiyla degisen kosullara uyum saglama yetenegini olusturmaktadir”. Bununla
birlikte, bahsedilen teorilerin savunuculari, kisiligin roliinii inkar etmezler ve is verimliligi
tizerinde az ya da ¢ok bir etkisi oldugunu kabul ederler. Ancak, kisilik 6zelliklerinin
oneminin yetkinliklerinin 6niine gegebilecegi tek asamanin personel se¢im siireci oldugu
distiniilmektedir (Thierry vd., 1994; 7). Ayn1 zamanda, kisilik 6zellikleri, yetkinliklerin
aksine, egitim veya mesleki gelisim siirecinde gelisime tabi degildir, fakat kisilik
ozellikleri ile yetkinlikler arasindaki iliski de g6z ardi edilmemelidir. Bunun yani sira
calisanlardaki yetkinligin ilerleyebilmesi ve gelisimi belirli kisilik 6zelliklerine bagl
olarak belirlenmektedir. Ornek olarak, disa doniik ve ice doniik olarak iki kisilik 6zelligi
gosterilebilir. Disa doniikliik, ¢evreyle temas gerektiren becerileri hizli bir sekilde
yonetirken (6rn. halka yonelik konusmalar) ice doniik yapida ise, ayni becerileri 6grenmek
uzun bir siire¢ gerekmekte ve etkisi tatmin edici olmayabilmektedir.

Farkli bir yaklasim Amerikan Okulu tarafindan temsil edilmektedir. Buradaki
hakim gorus, yetkinliklerin karakteristik 6zelliklerinin kalict bir yapis1 ve bir degerler
sistemi  oldugu yoniindedir. Pocztowski (2007; 117), yetkinligi “bir kisinin
yetkinliklerinden c¢ok daha genis bir kavram ve nedensel olarak yiiksek ve / veya
milkemmel is performansiyla ilgili olan ve Oolgiilebilen tiim dayanikli 6zelliklerini
kapsayan” olarak tanimlamaktadir. Boyatzis (1982: 23) ayrica yetkinliklere daha genis bir
tanimlama getirmistir. Boyatzis’e gore; yetkinlik motivasyon, beceriler, 6zgiiven, takim

calismas1 ve bilgiyi iceren bir dizi kisilik 6zelligidir. Bu tanim, sartli olarak basariya



gotlirecek bir 6zellik tasimadigl inancina dayanmaktadir. Kisilik 6zellikleri becerilerin
yani sira ¢alisma ortami ve degisken durumlarla karsilasabilmektedir.

Yetkinlik tanimlar1 disinda diger bir 6zellik de yetkinliklerin isin etkileri ve
calisanlarin mesleki basarilari tizerindeki etkisiyle ilgilidir. Delamare Le Deist (2006: 36)
tarafindan gelistirilen biitiinsel modelde, belirli bir meslegin veya belirli bir pozisyondaki
isin performansiyla ilgili islevsel yetkinlikler farkedilebilmekte ve igyerinde
sorumluluklarin uygun diizeyde yerine getirilmesini saglayabilmektedir. Yetkinlik
tizerine yapilan ¢alismada, yetkinligin bireyin bir 6zelligi oldugu, ¢alisanin daha iiretken
oldugu vurgulanmistir. Yetkinlik, bilgi ve becerilerin yani sira isin o6zellikleri ve
amaclariyla da yakindan ilgilenmektedir. Global bir yonetim danismanlig: sirketi olan
Hay Group, yetkinlikleri benzer sekilde tanimlamaktadir (2001): “Yetkinlik, bir ¢alisanin
belirli bir meslege, kurulusa veya kiiltiire kars1 aldig1 sorumluluklarin ve gérevlerin etkin
bir sekilde ¢alisan performansiyla iliskilendirildigi 6l¢iilebilir bir kisilik 6zelligidir.” Bu
nedenle, calisanlarin yetkinliklerinin, bagimsizlik, verimlilik ve verilen gorevlerin yerine
getirilmesinde gosterdigi 6zverinin garantisi oldugu sonucuna varilabilir. Isletme,
hedeflerine ulasmasina izin veren davramislari belirlemek zorunda olan bir olusumdur.
Isveren, kiiltiiriiniin nitelikleri ve uygulamali motivasyon sistemi araciligiyla, yetkinlik
adin1 verdigi belirli tutumlar1 desteklemektedir.

Yetkinliklerin ¢esitli tanimlarimi analiz ederken, bunun bir c¢alisanin dogal
yetenekleri mi yoksa is sirasinda kazandigi 6zellikler mi oldugu ile ilgili bagka bir soru
ortaya ¢ikmaktadir. Birlesik Krallik’ta yonetim alanindaki egitim kalitesini ytikseltmek
amactyla yoneticilerin gelisimini destekleyen ve igveren liderligindeki bir kurulus olan
MCI, yetkinligi halihazirda etkin bir sekilde islemek tizere mevcut bir yetenek olarak
tanimlamaktadir. Bu kuruma gore, yetkinlik mevcut becerilerin dogru kullaniminin bir
sonucudur. Yetkinlik, bir ¢alisanin sergilenebilen ve objektif olarak degerlendirilebilen
bir faaliyeti olarak ifade edilmektedir(Berman, 2000).

Boyatzis (2007: 7) kendi yetkinlik tanimida kazanilmis yetkinlikler unsurunun
oneminden bahsetmektedir. Yetkinlik, calisanin edindigi ve kullanabildigi tamamlayici
bir unsur olarak ifade edilmektedir. Boyatzis, kisinin davranislarini, ruh hallerini ve kendi

imajlarmi1  degistirebileceklerini  agiklamaktadir.  Boylelikle yeni  yetkinlikler
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kazanilabilmekte ve paylasilabilmektedir. Ancak, yeni edinilmis yetkinliklerde riskler
bulunmaktadir ve diizenli olarak gelistirilmediginde kisilerde olusan yetkinliklerde
dususler gozlenebilmektedir.

Sahip olunan ve edinilen yetkinlikler arasindaki problemler Stankiewicz (2015)
tarafindan da ele alinmistir. Stankiewicz (2015), yetkinliklerin "girdi" ve "¢ikt1" olarak
ayrt gruplara ayrilmasini Onermektedir. Potansiyel olarak da adlandirilan girdi
yetkinlikleri oncelikle ¢alisanin 6zellikleri, sahip oldugu becerileri ifade etmektedir ve
organizasyonlar acisindan 6neme sahiptir. Ikinci grup olan ¢ikt1 yetkinlikleri, ozel
performans standartlar1 olarak tanimlanmaktadir. Yetkinlikler belirli durumlarda ortaya
¢ikan veya belirgin olmayan becerilerdir. Yetkinligin agiga vurulmama nedenleri; ¢alisan
motivasyon eksikligi, hali hazirda uygulanan mesleki gorevlerin yapilisi sirasinda belirli
bir yetkinlik kullanmaya gerek olmamasi ve calisanin belirli bir yetkinlik edinme
yeteneginin olmamasi olarak ifade edilebilmektedir (Stankiewicz, 2015: 12-79).

Yetkinliklerin tanimlanmasindaki farkliliklar nedeniyle, bahsedilen tanimlar
analiz edilirken bazi tutumlar benimsenebilmektedir. Yetkinlikler yatkinliklarin,
niteliklerin ve hatta kisilik 6zelliklerinin bir birlesimidir. Nitelikler dikkate alindiginda,
yetkinliklerden daha dar bir anlama sahip oldugu goriilmektedir. Finlandiya Ulusal Egitim
Kurulu (2014: 13), niteliklerin bir ¢alisanin sahip oldugu beceriler, resmi ve gayri resmi
olarak edinilen bilgiler oldugunu aciklamaktadir. Yetkinligin elde edilmesinde,
okullardan veya uzmanlik kurslarindan elde edilen diplomalar ya da belgeler
iliskilendirilmektedir. Profesyonel bir sekilde yetkinlik analizi yapilirken, belirli bir
alanda basartya ulagmay1 saglayan yetenekler veya baz1 6zellikler hakkinda bilgiler elde
edilebilmektedir. Bir ¢alisanin diger kisilerden farki, mizag, zeka ve sahip oldugu bir dizi
karakteristik ozelliklere baghdir (Bartosz, 2015). Kisilik becerileri, yatkinliklari,
yetenekleri; ogrenme siirecini ve o6grenmeyi kolaylastirarak elde edilen sonuglarin
niteligini etkilemektedir. Belirli bir beceriyi profesyonel alanda uygulamaya hazir olmak,
kisisel yatkinlikla yakindan iligkilidir. Bir ¢alisan belirli bir beceriye hakim olsa bile, onu
kullanmanin kendi dogasina "aykir1" olacagini diistinerek, isveren agisindan beklenilen
seviyede degisikligi yapamayabilir ve mesleki gelisim siireci beklenildigi gibi

gitmeyebilir.
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Bahsedilen yetkinlik tanimlarinin sonuglarina dayanarak, yetkinligin sadece
calisanlart kapsamadigi; tim orgiitiin 6zelligini ve becerisini yansittigini sdylemek
miimkiindiir. Calisma siirecinde yetkinlikler uygulanir ve gelistirilirse, hem c¢alisanlarin
kisisel hedeflerine hem de 6rgiitiin amaclarina ulasmasi miimkiin olabilir. Yetkinliklerin
sadece calisanlar i¢in degil, bir biitlin olarak organizasyon i¢in de gegerli oldugu
vurgulanmaldir. Yetkinlik kavramini bir ¢alisanin sahip olabilecegi bir firsat olarak
diistiinmek de onerilebilir. Bir ¢alisan daha 6nce yetkinlikler elde edinmis olabilir, bunlar
motivasyonla elde etmis olabilir veya oOrgiitiin ihtiyaclarina ve kendi gereksinimlerine
uygun sekilde ortaya c¢ikarmis olabilir. Calisanin yaptigi isin verimi, ayni zamanda
yetkinliklerin kullanimmin bir sonucu oldugu i¢in, yetkinlik tanimlarinin disinda
tutulabilir. Yeni bir ¢alisanin yetkinlikleri, kurulusun hedeflerine ulasabilmesi i¢in

gorevini iist diizeyde yerine getirecegini garanti etmelidir.
1.3 YETKINLIK GRUPLARI

Yetkinlik tanimina, yetkinligin farkli bolumlerini aciklayan bir terim eslik
etmektedir. Yetkinlik grubu, birbiriyle etkilesimde olan bireysel yetkinliklerin bir
biitlintinti olusturmaktadir. Bu nedenle, bir gruptaki yetkinligi degistirmek, ayn1 zamanda
yetkinlik grubunun dogasini da degistirebilmektedir. Yetkinlikler asagidaki 6zelliklere
gore smiflandirilmaktadir (Walkowiak, 2007: 22-43):

*  Yetkinliklerin elde edildigi kaynak (resmi ve ger¢ek yetkinlikler),

*  Temel kapsam (dar ve genis yetkinlikler),

+  Kullanilabilirlik (kurulusun kendi yetkinlikleri ve edindigi yetkinlikler),

*  Ortaklik (tiim ¢alisanlar ve uzmanlar igin ortak olan genel yetkinlikler),

»  Zaman perspektifi (mevcut ve gelecekteki yetkinlikler),

»  Etkinin genisligi (isyerinde gerekli olan yetkinlikler ve sosyal ¢evrede dnemli

olan genis yetkinlikler),

«  Olgiilebilirlik (6l¢tilmesinin kolay veya zor olmasi),

»  Beceri (sosyal, mesleki ve ticari yetkinlikler),

*  Tanimlamanin dogrulugu (genel veya ayrintili olarak tanimlanir).
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Yukaridaki siniflandirma temelinde ayirt edilen yetkinlik gruplar1 arasinda,
literatiirde en sik goriinen yetkinlikler temel yetkinliklerdir ve bir biitiin olarak belirli is
pozisyonlar1 veya organizasyonlarla iliskilendirilmektedir. En basit anlamda, beceri ve
kaynaklara dayanan ve 6nemli kabul edilen bir dizi yetkinlik bulunmaktadir. Bunlara
ornek olarak: bilgi ve tecriibe, yaraticilik, bagimsizlik, hedef yonelimi, sorumluluk, karar
verme, etik davranis, kisisel kiiltiir, igbirligi yetenegi, iddiali olmak gosterilebilir (Javidan,
1998: 62-63). Boylelikle isletmelerin yetkinlikleri, orgiitiin rekabet avantaj1 yakalamasina

olanak sunabilmektedir.

1.3.1 Orgiitsel Yetkinlikler

Yetkinlik tanimi1 sadece calisanlar i¢in degil, ayn1 zamanda isletmeler i¢in de
kullanilmaktadir. IPMA (Uluslararasi Proje Yonetim Kurulusu) (2018: 37), bir isletmenin
yetkinliklerini, kurumsal hedeflere ulagsmak icin bilgi, yetenek ve temel yetkinlikler dahil
olmak tizere, maddi ve maddi olmayan unsurlar1 koordine etme ve etkin bir sekilde
kullanma yetenegi olarak tanimlamaktadir. Handy 'ye (1999: 24) gore, orgiitsel
yetkinlikler, digerlerinin yani sira: “yonetim ve gii¢, ortam, bilgi ve bilgi sistemleri, temsil
etme, roller ve boliimlendirme, degisim ve kontrol mekanizmalar:”in1 igermekte ve
yonetsel yetkinliklerin niteligi vurgulamaktadir. isletmelerin yonetim kalitesi, yonetim
personelinin yetkinlikleri ve giinliik islere yonelikmotivasyonlarin birlesimini ifade
etmektedir. Bu nedenle Handy, isletmenin tiim insan kaynaklar faaliyetlerini olusturmak,
gelistirmek, kullanmak ve istenen basariya ulagabilmek i¢in yonetsel yetkinliklerin gerekli

oldugunu belirtmektedir.
1.3.2 Temel Yetkinlikler

Temel yetkinlikler, isletmelerin yetkinlikleri i¢in 6nemlidir. Bu yetkinlikler, belirli
bir meslegin ve uzmanlagsmanin performansi ile ilgilidir. Giintimiizde, sosyal ve psikolojik
yetkinlikler, mesleki yetkinliklerin artan 6nemine vurgu yapmaktadir. Sosyal yetkinlikler
kisilerarasi iliskilerde bilgi, beceri ve tutumlar olarak tanimlanmaktadir. Diger yandan,
psikolojik yetkinlik kisinin ruhsal durumuyla baglantilidir. Bu yetkinlikleri tanimlayan en

onemli Ozellikler 6z farkindalik derecesi, 6z saygi, duygularin kontrolii olarak

13



siralanabilmektedir (Miloradova, 2016: 1819). "Sosyo-psikolojik yetkinlikler" terimi, bu
yetkinlikler arasinda derin bir bagin mevcut oldugunu gosterir. Calisanlara yonelik biiytik
beklentiler, bilgi, beceri, tutum ve egilimlerle ilgili mesleki yetkinlilikler gruplara
ayrilmistir. Bu nedenle, yetkinlikleri gruplama ve mantiksal yapilar olusturma ihtiyaci
ortaya ¢ikmaktadir. Delamare Le Deist ve Winterton (2015: 27-46) yetkinlik grubunu dort
sekilde incelemistir (Bakimiz: Sekil-1). Bunlar temel yap1 olarak profesyonel, kisisel,
kavramsal ve operasyonel yetkinliklere dayandirilmaktadir. Boylelikle ana gruplarla
birlikte, mantiksal yetkinlik matrisini olusturan daha 6zellikli ve karakteristik yetkinlikler
de belirlenmistir. Bunlar:

» Biligsel yetkinlikler - 6grenme, anlama ve hizli bir sekilde hatirlama,
farkliliklara agiklik gibi yatkinliklar1 ve becerileri igerir.

« Islevsel yetkinlikler - is yetkinlikleri ile baglantilidir ve belirli bir meslegin
belirli bir pozisyonda daha 1yi performans gostermesi anlamina gelir.

»  Sosyal yetkinlikler - kisilerarasi iletisimlerde ilgili becerileri tanimlar. Empati
kurma, grup halinde ¢alisma ve anlagsmazliklari ¢ozme yetenegi Ornek
verilebilir.

* Meta yetkinlikler - belirsizlik, stres ve diisinme kabiliyeti gerektiren

kosullarla bas edebilme yetenegi ile ilgilidir.
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Sekil 1: Yetkinlik Matrisi

Profesyonel

Kisisel

Kavramsal

Operasyonel

Kaynak: Delamare Le Deist, F. ve Winterton J. (2015). What Is Competence? Human Resource

Development International. 8(1):27-46.

Temel yetkinlikler ve yonetim yetkinlikleri olarak iki gruba ayrilabilir (Filipowicz,

2014: 27-34). Bunlardan birincisi, diger yetkinliklere ulasmanin temelini olusturmaktadir.

Bunlar ayrica bilissel, sosyal ve kisisel yetkinlikler olarak da boélimlendirilmektedir.

Yonetim yetkinlikleri, isyerinde gerceklestirilen 6zel gorevlerle iliskilidir.

Sekil 2: Temel Yetkinlikler ve Yonetici Yetkinlikleri

Bilissel Yetkinlikler

Sosyal Yetkinlikler

Is Yetkinlikler

Kisisel Yetkinlikler

Yonetsel Yetkinlikler

Kurumsal Yetkinlikler
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Kaynak: Filipowicz, G. (2014). Zarzqdzanie kompetencjami. Perspektywa Firmowa i Osobista
(pp.27-34). Warszawa: Wolters Kulwer.

Tablo 1°de goriisen yetkinlik gruplarinin ilk boliimiiniin ¢alisanlara yonelik oldugu
goriilmektedir. Yonetim yetkinlikleri iceren diger boliim ise, lider veya grup yoneticisinin

pozisyonuyla yakindan ilgilidir.

Tablo 1: Temel Yetkinlikler ve Yénetim Yetkinlikleri

Kaynak: Filipowicz, G. (2014). Zarzadzanie kompetencjami. Perspektywa Firmowa i Osobista
(pp.27-34). Warszawa: Wolters Kulwer.
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Yetkinliklerin gruplandirilmasinin bir baska yolu da orgiitlerde verilen bir dizi
yetkinlik kavrami ile ilgilidir (Johnson ve Geal, 2004). Bu yetkinlikler her bir isveren
tarafindan tanimlanir ve ayrica bir yetkinlik ¢ercevesi, yetkinlik sozliigi ve performans
ol¢iisii olarak da adlandirilmaktadir. Bahsedilen yetkinlik yapist asagida verildigi sekilde
gruplara ayrilmaktadir:

*  Yetkinlik gruplar - Birbiriyle baglantili olan her bir yetkinlik grubu genellikle

tic alan1 ifade etmektedir:
o Biligsel stirecler (bilgi edinme, bilgiyi isleme, karar verme),
o Kisilerarasi temaslar (takim i¢inde ¢alisabilme, motivasyon)
o Faaliyet (kurulus tarafindan istenen sonuglarin elde edilmesi).

*  Davranis Gostergeleri - Calisanin belirli bir diizeyde yetkinlik kazandigini

gosteren bireysel davranislarin tanimlanmasi olarak belirtilmektedir.

Bu sayede secilen bir 0Olgekle mesleki gelisimi degerlendirmek miimkiin
olmaktadir. Yetkinlik seviyesini 6l¢mek i¢in alt1 asamal1 6l¢ek kullanilmaktadir. Yetkinlik
seviyesi, belirli bir yetkinligin davranigsal 6zelligini tanimlamak i¢in degerlerin tahmin
edilmesiyle olusturulmaktadir. Bes dereceli ol¢egin degerleri asagidaki yetkinlik
seviyelerine karsilik gelmektedir (Russo, 2016: 7-8):

e Deger0 - Yok:

o Yetkinlik ¢alisan tarafindan anlagilmamis ve kullanilmamas.

* Deger 1 - Siirli:

o Is yetkinlik gerektirmemektedir veya calisan tarafindan tam olarak
anlagilmamistir.

o Calisan, yetkinlige iliskin minimum bilgiyi ortaya koymustur ve bunu
kullanmak i¢in sinirlt imkanlara sahiptir.

* Deger2 - Temel:

o Calisan, rutin i gorevlerini yerine getirmek icin gereken yetkinlikler
hakkinda temel bir anlayisa sahip oldugunu ortaya koymustur.
o Calisan, yetkinligi uygularken deneyimli bir c¢alisma arkadasinin

yardimina veya denetimine ihtiya¢c duymaktadir.
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o Yetkinlikle 1ilgili terminoloji  anlagilmistir ve c¢alisan bunu

tartisabilmektedir.
* Deger 3 - Yeterli:

o Calisan ayrintili bilgi sahibidir ve olusabilecek sorunlarin iistesinden
gelebilmektedir.

o Calisan bagimsiz olarak calismakta ve calisma arkadasinin yetkinlik
kullaniminit gerektiren durumlarda yardimci olmaktadir. Bazen istisnai
durumlarda minimal denetim gerektirmektedir.

* Deger 4 - Gelismis:

o Calisan isletmenin basar1 elde etmesi i¢in gereken son derece gelismis
bilgi ile nitelendirilmektedir.

o Calisanin becerileri, bagkalarin1 egitmesine, yetkinlik alaninda egitim
materyalleri hazirlamasina izin verecek diizeydedir.

o Calisanlarin isletme faaliyetlerine bakis ag¢is1 uzun vadelidir.

* Deger 5 - Uzman:

o Calisan uzmanlik bilgisine sahiptir ve bu sayede is yerinde basar1 elde
etmektedir.

o Bir organizasyonda uzman bir grubu yonetebilmekte, isletme
faaliyetlerini yerine getirebilmekte veya belli bir yetkinlikle ilgili
islemlerden sorumlu olabilmektedir.

o Calisan projelerin organizasyonunda uzman bilgisini kullanabilmektedir.

o Calisan stratejileri planlayabilmektedir.

Tablo 2°de sunulan 6rnekte, Ug yekinligin her seviyedeki davranislarina rnekler

verilmigtir:
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Tablo 2: Yetkinlik Sistemi Ornegi

T . Oile5
Yﬁggk Yetl(c}ml]]jk Alt Davraniglarin Tanimi arasinda
Tubu derecelendirme
Ekip ile sabah 0-5
toplantilarina katilmak
Is arkadaslar ile etkili 0-5
iletisim kurulmast
Yeni ¢alisanlarin uyum 0_5
stirecine yardimi
Saygili olma 0-5
Faydali tutumlar 0-5
Ortak bir hedefe ulagsmak
. 0-5
icin ¢cabalamak
Pozitifliklere odaklanmak 0-5
Calisma arkadaslarini 0_5
motive etme
Isletme faaliyetlerde 0-5
inisiyatif almak

Kaynak: Tablo Russo, D. (2016). Competency Measurement Model (pp. 7-8), Madrid: European

Conference on Quality in Official Statistics.6rnek alinarak hazirlanmigtir.

Yetkinlikleri agiklamanin bir baska yolu da, evrensel, 6zel ve bilissel yetkinlikleri
iceren bir smiflandirma yapabilmektir (Weinert, 1999: 6-10). Evrensel ve genel
yetkinlikler ile ilgili yaklasim, insan zekasi modeline dayanmaktadir. Bu yetkinliklerin
kendine has beceri veya yetenekleri yoktur. Burada asil 6nemli olan akil yiiriitme,
ogrenme, cevre ile etkilesim veya dogru kararlari verme becerisidir. Zeka, genel
yetkinliklerle tanimlanmakta ve sistematik 6zellikler barindirmaktadir. Bu 6zellikler:

» Biiyiik miktarda yeni bilgi alma becerisi.

* Edinilen bilgileri isleme yetenegi.
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»  Karmagsik bilgi verilerinin islenme hiz1 seklindedir.

Evrensel yetkinlikler sayesinde, yeni bilgi ve beceriler edinme firsat1 olusmaktadir.
Yetkinlikler agiklanirken, ayni zamanda adaptasyon siirecinde 6nemli bir rol oynayan
bilissel yetkinliklere de vurgu yapilmaktadir. Genel bilissel yetkinlikler, daha yaygin bilgi
edinilmesine ve yetkinliklerin gelistirmesine ortam yaratabilmektedir.

Weiner (1999: 6-10) tarafindan tanimlanan bir diger yaklagim uzmanlik
yetkinliklerine odaklanmaktadir. Bu yaklasimda genel biligsel yetkinliklerin olusmasi
gerekmektedir. Bu yetkinlikleri olan ¢alisanlarda;

«  Satran¢ oynama yetenegi.

*  Piyano ¢alma yetenegi.

*  Verilen cihazlari, araglari, resmi kullanma haklarina sahip olma.

*  Problemleri tanimlama ve ¢6zmek i¢in gereken matematiksel yeteneklerde

uzmanlagma goriilebilmektedir.

Yukarida belirtildigi gibi, bu alanlar dar (satranctaki yetkinlikler gibi) veya genis
capta (tanimlama yetkinlikleri gibi) tanimlanabilmektedir. Satran¢ oyuncular1 érnegine
dayanarak, belirli bir uzmanlik alaninda bilissel yetkinligin 6nemine vurgu yapilmak
istenmektedir. Satran¢ basarisi, hafizaya alinmis binlerce konfiglirasyona dayanan
gelistirilmis rutin sistemden kaynaklanmaktadir. Bu, belirli bir konuda bilgi edinme,
sorunun derin bir sekilde anlasilmasi ve ayrica farkindalik gerektiren rutin faaliyetler i¢in
uzun siire devam eden bir siiregte ¢alisanlarin uzmanlik yetkinliklerini agiklayabilecek bir
ornegi teskil etmektedir.

Weinert'in (1999: 6-10) bahsettigi sonuncu yetkinlik, biligsel yetkinliktir ve bu
yetkinliklerin motivasyonel faaliyetlerle iliskisi bulunmaktadir. Weinert, yetkinligin esas
kavramini eylemdeki motivasyonla ve 6ztimsenmis bilgi ve beceriyi kullanarak hedeflere
ulasma yetenegiyle kiyaslamaktadir. Calisan motivasyonlari, ¢evre ile olan verimli
etkilesim 1ile iliskilendirilmigstir. Bireysel bilgi edinme sistemi, ongoriillen hedeflere
ulasildigr durumlarda sekillenmektedir ve bilissel yetkinlik kullanmanin etkileri fark
edilmektedir. Bu gibi durumlarda tutumlar, karakter 6zellikleri ve yeni yetkinlikler ortaya

cikmaktadir.
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Calisanlarin bulunduklar1 c¢aligma pozisyonlariyla ilgili, en yaygin kullanilan
yetkinlik siniflandirilmasi, sert ve yumusak yetkinliklerdir (Prihatin Dwi Riyant, vd.,
2016: 124). Bunlardan ilki, pratik bilgi ve yonetim siirecinde teknik ve fonksiyonel
araglar1 kullanabilme becerisi i¢in gegerli olan durumu yansitmaktadir. Sert yetkinlikler
asagida belirtilen faktorlerden olusmaktadir:

«  Insan kaynaklarmi yonetme becerisi,

*  Pazarlama becerileri,

«  Uretim alaninda kapasite,

*  Yonetim becerileri,

*  Finansal kapasite.

Yonetim alanindaki yumusak yetkinlikler temel olarak sosyal ve kisisel
yetkinliklerle ilgilidir. Bunlar:

+ Inisiyatif alma yetenegi,

*  Firsatlar1 gormek ve kullanmak,

e Azim,

* Bilgi arama,

»  Yiksek verimlilik seviyesine odaklanmak,

« Ise katilim,

*  Verimlilik oryantasyonu,

*  Sistematik planlama,

*  Sorun giderme,

* @Giiven,

+  Ikna edici yetenek,

»  Stratejileri etkilemek,

*  Giriskenlik.
1.3.3 is Pozisyonuna Ait Yetkinlikler

Yeni bir kisi ise alinirken, yetkinlikleri belirli bir pozisyona goére belirlemek
gerekmektedir. Yetkinlik gereksinimleri ilgili pozisyonlarda davranig gostergelerinin

aciklamasiyla birlikte gosterilmelidir. Ayrica, igveren tarafindan beklenen sonuglara
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ulasilabilmesi i¢in ilgili pozisyonlarda yetkinlik kazandiran gelisim diizeyleri de
belirtilmelidir.

Whiddett ve Hollyforde (2000: 17-18) bu nedenle iki farkli yetkinlik tiirtinti ifade
etmeye ¢alismigtir. Bunlar:

»  Tek seviyeli yetkinlikler.

*  Cok seviyeli yetkinlikler.

Yetkinlik, tek veya ¢ok seviyeli haritalar olusturan bir dizi ilgili davranigsal
gostergeleri ifade etmektedir. Tek seviyeli yetkinlik modeli, belli bir is pozisyonu i¢in
gerekli yetkinliklerin gerekli davraniglar listesiyle tanimlanmasidir. "Yetkinlikler EI
Kitab1" (Whiddett ve Hollyforde, 2000 17-18) yazarlarinin ifade etmeye calistig1
"planlama ve organize etme" 6rnek olarak verilebilir. Bu yetkinlikler, yonetilen boliimiin
ozelliklerinden bagimsiz olarak, yonetici pozisyonuna sahip tiim c¢alisanlar
kapsamaktadir. Bununla birlikte, cok seviyeli yetkinlikler benzer yetkinlikler i¢cin farkl
davranissal listeler gerektirmektedir. Isletmede yer alan “Planlama ve orgiitleme”
yetkinliklerinin tanimi idari pozisyonda bulunan kisi ve pazarlamact icin farkli
olmaktadir.

Yetkinlige dayali uzmanlik seviyesinin belirlenmesi, isin beklenen sonucuyla da
iliskilendirilebilir. Bu durumda, yetkinlik bir davranislar dizisidir. Yukarida bahsi gecen
yazarlar (2000: 24-25) belirtilen degerlendirme kriterlerini asagidaki sekilde 6neri olarak
sunmaktadir:

» Diusiik yetkinlikler - bir igyerinde ¢alisan bir kisinin isini daha verimli hale
getirmesi icin gereken minimum beklentiler dizisini olusturmaktadir. Bu
yetkinlikler, belirli bir pozisyon i¢in ise alim ve se¢im islemleri sirasinda
kullanilabilmektedir.

*  Yiksek yetkinlikler - isyerinde beklenen yiiksek kalite, calisan ve is
verimliligini ifade etmektedir.

*  Yetersizlik - Verimliligi azaltabilecek ve hatta calisanin gorevini yerine
getirmesini engelleyebilecek istenmeyen davranislar dizisidir. Bu yetkinlikler
calisanlarin gelisim ihtiyaglarini tanimlamak veya gorevine son vermek i¢in

bir ara¢ olarak kullanilabilmektedir.
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Pozisyonlarin adlarim1  ve kendilerine verilen yetkinlikleri uygulamaya
koyabilecek yerel veya uluslararast yasal diizenlemeler bulunmamaktadir. Genellikle is
unvani bu pozisyonda calisan bir kisinin mesleginin adi ile ortiismektedir. Bu durum
kuafor, sef, sofér gibi uzmanlik pozisyonlari i¢inde gegerlidir. Diger durumlarda, is
pozisyonlarina yonelik serbestligin ¢ok daha fazla oldugu goriilebilmektedir. Cesitli
kurumlarda neredeyse ayni goérevleri yapan insanlar, farkli adlara sahip pozisyonlarda
calisabilmektedirler. Buradaki en iyi 6rnegi bir iirtinii satan kurumlar olusturmaktadir.
Isletmeler isimlendirmelerde ¢ok fazla esneklik kullanmakta satici, satis uzmani, miisteri

danigmani, danisman gibi is pozisyonlariyla karsilasilabilmektedir.
1.4  ENTELEKTUEL SERMAYE VE YETKINLIKLER

Organizasyonlarda maddi olmayan varliklar 6nemli bir goérev tistlenmektedirler.
Maddi olmayan varliklar gorinmez sermaye veya entelektiiel sermaye olarak
adlandirilmakta ve isletme degerlerinin temel bilesenlerinden biri olarak goriilmektedir.
Sekil- 3°de, Entelektiiel Sermaye Yonetimini olusturan unsurlar sunulmaktadir (Matos,

vd., 2018: 9).

Sekil 3: Entelektiiel Sermaye Yapisi

Entelektiiel
Sermaye

Kaynak: Matos, F., Vairinhos, V. Selig, P. M. ve Edvinson, L. (2018). Intellectual Capital

Management as a Driver of Sustainability. Cham: Springer.
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Entelektiiel sermayeye, muhasebe agisindan bakildiginda, maddi olmayan duran
varliklar ~ olarak tanimlanabilir. Uluslararasi Muhasebe Standartlari1  Kurulu
(www.iasplus.com, 10.12.2018) resmi web sitesine gore, soyut varliklar maddi olmayan
varliklar olarak adlandirilmakta fakat fiziksel olmayan degerleri ifade etmektedir. Tanim
ayrica maddi olmayan duran varliklarin kullanimmnin ekonomik faydalarina da isaret
etmektedir.

Matos ve digerleri (2018: 5), yapisal sermayenin insan sermayesi tarafindan
kullanildigini, ancak her zaman isletmeye ait oldugunu belirtmektedirler. Yapisal
sermaye, isletmenin kendi igsel siire¢lerini ve yapisini olusturmaktadir. Bunlar,
isletmelere deger kazandiran ve insan sermayesi tarafindan kullanilan patentler,
teknolojiler ve yazilimlardan olusmaktadir.

Gioacasi (2015: 57-63), iliskisel sermayenin genellikle isletmenin gelisim
yetenekleriyle birlestirildigi ifade edilmektedir ve entelektiiel sermayenin isletmenin dis
iliskilerine katilm sagladigin1 gostermektedir. Bu sermaye tiirli agisindan miisteri,
yatirime1 ve tedarikgi iliskisel sermayeyi ortaya ¢ikarmaktadir. Iliskisel sermaye, sirketin
isbirligi yaptig1 kisi veya kuruluslarla olan iliskilerinde yer alan tiim kaynaklar1 icermekte
ve karlilik, pazar pay1, miisteri iliskileri en 6nemli unsurlarini olusturmaktadir.

Matos ve digerleri (2018: 4) isletmelerdeki insan sermayesini, belirli becerilere,
giinlik gorevlerdeki degerlere, yaraticiliga ve potansiyellerini isletmelerin gelecekteki
ekonomik faydalar1 i¢in kullanma yetenegine sahip calisanlardan olusan bir sermaye
olarak tanimlamaktadirlar. Orgiitiin kiiltiirii de bu sermayenin bir parcasim ifade
etmektedir. Matos ve digerlerine gore, insan sermayesi isletmelerde bir yenilik ve degisim
kaynagidir. Bu nedenle insan sermayesi, sirketin sahip oldugu en 6nemli unsurlardan biri
olarak kabul edilmektedir. Diger yandan, bu sermaye sadece isletmelere ait degil, ayni
zamanda calisanlara da aittir.

Temel yetkinlik problemleri analiz edildiginde yetkinlikler, insan sermayesi ve
entelektiiel sermaye arasinda anlamli bir iliski oldugunu ifade etmektedir. Edvinsson
(1997: 366-373), bilgiyi arttrmanin ve yetkinligi gelistirmenin, iletmenin insan
sermayesinin entelektiiel gelisimi {izerindeki etkisine vurgu yapmaktadir. Bu iliski,

yetkinligin tanimlanmasma bagldir. Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii, insan
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sermayesini "kigisel, sosyal ve ekonomik refahin olusturulmasim kolaylastiran ve
bireylerde bulunan bilgi, beceri, yetkinlikler ve ozellikler" seklinde tanimlamaktadir
(Gurria, 2007: 18). Insan sermayesi uygun yetkinliklere sahip oldugunda ekonomik kar

elde etme yetenegine ulasilabilir.

1.5 YETKINLIK YONETiMi DUZEYLERi

Yetkinlik yonetimi, farkli faaliyet alanlarina gore analiz edilebilmektedir.
Oleksyn’in (2006: 36-37), yetkinlik yonetimi diizeylerine iliskin agiklamasi Sekil — 4’ te

sunulmaktadir.

Sekil 4: Yetkinlik Yonetimi Diizeyleri

&

Kaynak: Oleksyn, T. (20006). Zarzgdzanie Kompetencjami — Teoria i Praktyka (pp.36-37),

Warszawa: Wolters Kluwer.

Yetkinlik yonetimi diizeyleri:

1. Bireysel Diizey - Belirli bir kisiyle iliskilidir ve kisinin kendi
yetkinliklerini yonetmesine dayanmaktadir. Bu tiir bir yonetimin amaci, bireyin kisisel
ihtiyaglar1 ve ilgi alanlarin1 daha iyi anlamasina olanak saglamaktadir. Boylelikle birey,
calisma arkadaglariyla uyum i¢inde olabilmekte ve iyi iliskiler kurabilmektedir. Oleksyn
(2006: 36-37), isletmelerdeki kaynaklarin farkindaligi, yetkinlik diizeyi ve bilginin
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sistematik olarak dogrulanmas1 sayesinde kisisel gelisimini bireyin kendisinin
yonetebilecegini vurgulamaktadir.

2. Orgiitsel Seviye - Yetkinlik yonetimi agisindan, orgiitsel diizey isletmeler
icin en 6nemli rolii kapsamaktadir. Bu diizeydeki en 6nemli faaliyetler, asagidaki sorulari
cevaplayan yonetim birimleri tarafindan tanimlanmaktadir:

o Isletmeler igin hangi yetkinlikler gereklidir?

*  Gerekli uzmanliklara sahip ¢alisanlari elde etme yontemleri nelerdir?

*  (Calisanlarin mesleki yetkinliklerini gelistirme ve 6diillendirme sistemi nasil

olacaktir?

3. Bolgesel Diizey - Bu diizey {iilkelerdeki cografi bolgeler i¢in gegerlidir.
Yetkinlikler burada yerel isletmeler, hiikiimetler ve onlarin sosyo-ekonomik gelisme
planlar ile gelistirilebilmektedir. Bolgesel diizeydeki yetkinlik yonetimi temel olarak
egitim ve kiltiirle baglantilidir. Mesleki nitelikler kazanma firsatlar, belirli bir bolgede
mevcut olan egitim olanaklari ile ilgilidir. Bolgesel diizeyde yetkinlik yonetiminde, sosyo-
demografik kosullar en 6nemli faktorii olusturmaktadir. Sosyo-demografik kosullar; genel
kiltir seviyesini, yerel toplulugun degerlerini, boélgenin geleneksel o6zelliklerini,
degisikliklere ac¢ikligini, egitim seviyesini, mesleki faaliyetleri, bolgesel ve etnik
hareketleri, niifus gogiinii vb. etkileyen bir dizi faktdrden olusmaktadir. Bu faktorlere
dayanarak, bolgesel yetkinlik gelistirme plan1 yerel pazarmn ihtiyaglarina gore
uyarlanmistir. Bu faaliyetler ¢alisanlarin kalitesi, uzmanlarin mevcudiyeti, igsizlik miktar
ve bolgenin potansiyel yatirimeilar i¢in ¢ekiciligini etkilemektedir.

4. Ulusal Diizey - Egitim politikasinin iggiicti piyasasinin ihtiyaglarina gore
ayarlanmasi1 bu diizeyde en onemli rolii oynamaktadir. Ulusal diizeydeki temel
yetkinliklerin yonetilmesi ile ilgili kurallar, mesleki yonlendirme, is hukuku ve sosyal
sigorta ile ilgili yasal diizenlemelerde goriilebilmekte ve boylelikle niifusun tiim iilke
genelindeki mesleki yetkinlik tizerinde etkili oldugu anlasilabilmektedir.

5. Uluslararas1 Diizey - Kiiresellesmenin toplum yagaminin her bir unsuruna
yansidig1 giintimiiz sartlarinda, uluslararasi yetkinlik yonetimi ile ilgili bilim dali ortaya
cikmustir. Yetkinlik yonetiminin en 6nemli boyutunu olusturan kurumlar; egitim hakki,

meslek se¢imi ve is giivenligi gibi insan haklariyla ilgilenen kurumlardir.
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1.6 YETKINLIK YONETIMININ AMACLARI

Yetkinlik yonetimi, yetkinlik siirecini olusturan amaglarin kapsamli bir sekilde
incelenmesini gerekmektedir. Yetkinlik stirecini olusan amagclar, genis anlamda
isletmenin stratejisinin belirlenmesinde bir ara¢ olarak kurumsal yetkinlik yonetimi ya da
baska bir ifadeyle insan kaynaklar1 yonetimi siire¢lerini destekleyen mesleki yetkinliklerin
yonetimi olarak diistiniilebilmektedir. Calisanlarin temel yetkinlikleri, organizasyon
yetkinlikleri, temel yetenekleri ve bir isletme stratejisi arasindaki uyum modeli Sekil-5’te

sunulmaktadir:
Sekil 5: Insan Kaynaklar1 Uygulamalarmin Isletmelerde Dikey ve Yatay Diizeyde Biitiinlesmesi
Is ve Org. gelistirme
Calisan iligkileri

Yararlan

-_— _ Yetkinlikler Odiil Tanima

Performans Yonetimi

Kariyer ve IK
Gelistirme

Cesitlilik

Kaynak: Human Resources Guide (27.06.1999). A Guide to Integrating Competencies Into
Human Resource Programs, https://www.hr-guide.com/data/G482.htm, (22.12.2018).

Isletme stratejisi, pazardaki basarmin nasil elde edilecegini belirlemektedir.
Ancak, bir strateji tanimlamak bazi organizasyonel beceriler gerektirmektedir. Bunlar bir
organizasyonu rekabet¢i kilan yeteneklerdir. Organizasyonel yetkinlikleri strateji
gelistirmeye dahil etmek, isletme i¢in rekabet avantaji yaratmaktadir. Calisanlarin mesleki
yetkinlikleri, isletmenin temel yetkinliklerine dontstiiriilmeli ve daha sonra uzun vadeli
strateji ile uygun hale getirilmelidir. Boylece isletmelere rekabet avantaji kazandirmalidir.

Sekil diger bir agidan incelendiginde isletmenin stratejisinin de yetkinlik modelini
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yonlendirdigini gostermektedir. Orgiitsel ihtiyaclar ve strateji arasinda dogrudan bir
baglant1 olusmaktadir.

Yetkinlik yonetimi amaglarina daha dar bir yaklasim, calisanlara yonelik
olusturulan temel yetkinlik yonetimlerini igermektedir. Bu durum Insan Kaynaklari
stireglerine dogrudan referans niteligindedir ve c¢alisanlarin temel becerilerinin,
tutumlarinin ve bilgisinin stirekli gelistirilmesi amaglanmaktadir. Literatiirde, kariyer
yetkinligi yonetimi hedeflerine yonelik agik bir liste yer almamaktadir. Bununla birlikte,
mesleki yetkinliklerin yonetilmesi ile ilgili ayrintilar, mesleki yetkinliklerin c¢esitli
yaklagimlar1 temel alinarak simiflandirilabilmektedir. Bunlardan bazilar1 asagida
siniflandirilmigtir:

1. Isyerlerinde uygun calisma standartlarinin  olusturulmasi — Human
Resources Guide (https://www.hr-guide.com, 22.12.2018) tarafindan sunulan makale,
etkin is planlamast yapmanin, verimliligi arttirmanin ve miisteri hizmetleri gibi
gerceklestirilen gorevlerin kalitesini artirmanin bir yolu olarak temel yetkinlikleri
yonetme siirecinden bahsetmektedir. Mesleki yetkinliklerin yonetilmesi siireci,
organizasyonda istenen yiiksek diizeyde insan kaynaklar1 kalitesinin elde edilmesine
yonelik eylemleri belirlemelidir.

2. Simdi ve gelecekte ihtiyag duyulan gercek yetkinliklerin analizi -
Isletmenin gelisimi sirasinda, soyut varliklarin sistematik olarak analiz edilmesi
gerekmektedir. Yetkinlik degerlendirme asamalarindan s6z eden Whiddett ve Hollyforde
(2000: 22), sahip olunan ve yakin gelecekte ise yarayacak olan yetkinliklerin
belirlenmesinin 6nemine deginmektedir. Bu analiz, isletme i¢i veya isletme disindan
saglanabilecek ise alim siirecini planlamak ve yiiriitmek i¢in kullanilmalidir. Analizler
sayesinde, isletmelerde basariya yonelik eylemler kolayca hedeflenebilmektedir. Dinamik
olarak degisen ekonomik piyasada, gelecekte planlananan hedeflerin gerceklestirilmesine
yonelik gerekli olan yetkinliklerin belirlenmesi gerekmektedir (Bach, 2017: 16-17).
Kariyer gittikce daha az 6ngoriilebilir hale gelmekte, birg¢ok meslek tamamen yenileriyle
yer degistirmektedir. Boylece isverenler gelecekteki calisanlarima yonelik kisisel ve
mesleki yetkinlikleri gelistirme firsatlar1 yakalamaya c¢alismaktadir. Caligsma siireglerinde

stirekli degisiklik yapilmasi, ¢alisanlarin yetkinliklerinin hizli bir sekilde degistirilmesini
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gerektirmektedir. Bu nedenle, kisisel basarinin yani sira igletmenin basar1 elde edebilmesi
icin kariyer gelisim yoniinii degistirebilme esnekligi ve yetenegi cok onemlidir.

3. Maddi olmayan sermayenin degerini yiikselterek isletmenin maddi
degerini artirmak — Belli bir yetkinlige ve motivasyona sahip olan ¢alisanlar isletmeye
fayda saglamakta ve isletmenin degerini arttirmaktadir. Matos, Vairinhos, Selig ve
Edvinson (2018: 223) birlikte, yetkinliklerin isletmenin degeri ve siirdiiriilebilirligi
tizerindeki etkisinin analizini yapmustir. Insan sermayesini parasal degere doniistiirecek
araclara sahip olmamasindan dolay1 klasik muhasebe yontemleri bir sirketin gercek
degerini 6lgememektedir (Ornegin, piyasa degerinin kaydedilmis degerini ast1ig1 New
York Borsasinda listelenen isletmelerin piyasa degerleri gibi). Bu durumu agiklayan giizel
bir 6rnek Amazon’da goriilmektedir. 30.09.2018 itibariyle hisse basina kaydedilmis deger
71.86 dolardir ve hisse fiyati 1699.80 dolara kadar yiikselmeye devam etmistir
(www.macrotrends.net: 22.12.2018). Degerlerdeki bu kadar biiyiik fark, temel yetkinlik
yonetiminin etkisidir.

4, Isyerinde c¢aligan memnuniyet seviyesinin arttirilmasi - Pakistan'da bir
grup telekomiinikasyon sektorii calisan1 tiizerinde yapilan arastirmada, bireysel
calisanlarin yetkinlikleri ile memnuniyet diizeyi arasinda anlamli bir iliski oldugu
dogrulanmistir (Khan vd., 2015: 15-28). Yetkinliklerini giinliik islerde kullanan bir ¢alisan
daha iyi sonuglar elde etmekte ve ¢alisanlarin genel is memnuniyetleri artmaktadir.

5. Calisanlarin giiclii yanlarindan en iyi sekilde yararlanarak zayif yonlerini
ortadan kaldirmak- Mesleki yetkinliklerin yonetilmesi, isletmelerin ¢alisanlarin
yeteneklerini ve ¢ikarlarini ustaca tanimlamalarini saglamaktadir. Bu temelde, isletmenin
amagclarina uygun bireysel gelisim yollar1 gelistirmesi ile mumkiindiir. Yoneticiler
calisanlarin  temel yetkinliklerini degerlendirirken, zayif yonlerini de tespit
edebilmektedirler ve gerekli durumlarda ortaya cikabilecek olumsuzluklara kars1 dnlem
alabilmektedirler. Bu tiir faaliyetler sayesinde isletmeler her giin gelisebilmekte ve

isletmeyi tehdit eden alanlar ortadan kaldirabilmektedir (Hartikainen, 2016: 48-53).
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1.7 YETKINLIK YONETIMININ ONEMLI UNSURU: BiLGi YONETIiMi

Berio ve Harzallah (2005: 21), yetkinlik yonetimini su sekilde tanimlamaktadir:
“Organizasyonlarin, isletmelerin, gruplarin ve bireylerin yetkinliklerini yo6netme
bicimidir. Yetkinlik, bir takim bilgi, beceri ve tutumlar1 uygulamaya koymanin bir
yoludur.” Bu nedenle, yetkinlik yoneitmi kapsaminda bilginin ve bilgi yonetiminin ne
oldugu sorularina cevap vermek gerekmektedir.

Concise Oxford Sozliigii 'nde (Thompson, 1998: 753) bilginin farkli tanimlar
bulunmaktadir: “kiginin deneyimden edindigi farkindalik veya asinalik ve bilgi yelpazesi”,
“bilgi, bir konunun, dilin, vb. teorik veya pratik acidan anlasilmasi ve bilinenlerin
toplamidir”. Bu tanimlar, bilgiyi insan yetkinliginin 6nemli bir unsuru olarak bir
cergeveye oturtmayr Onermektedir. Ayrica Dbilissel becerilerin  6nemi burada
aciklanmaktadir. Bu nedenle, farkli iligkilere sahip bir yetkinlikler aginda, bilginin
bireysel yetkinliklerin bir bileseni oldugu sonucuna varilabilmektedir. Ayrica bilgi,
bireyin beceri ve tecriibesi ile yakindan ilgilidir. Bilginin 6nemi, tiim ¢alisan gruplarinin
temel yetkinlik degerlendirme siirecinde de goriilebilmektedir.

Literatiirde yetkinliklerle 1lgili genel ve uzmanlik bilgisinin ifade edildigi
tanimlamalarla karsilagilmaktadir. Weinert (1999: 24) genel bilginin mesleki baglamda
vazgecilmez ve temel oldugunu vurgulamaktadir. Bu bilgi zeka testleri kullanilarak
Ol¢iilebilmektedir. Weinert ayn1i zamanda uzmanlik bilgisinden de bahsetmektedir.
Uzmanlik  bilgisiyle c¢alisanlarin  kariyer hayatinda mesleki  yetkinliklerini
gergeklestirmeleri miimkiindiir. Ayrica Weinert bilgiyi, bildirimsel bilgi (ne oldugunu
bilmek) ve yontemsel bilgi (nasil oldugunu bilmek) olarak da ikiye ayirmistir. Gagne’nin
modelinde (1962: 355-365), yontemsel bilginin bazi durumlarda kullanilabilecegi
aktarilmaya c¢alisilmistir. Bu nedenle, bildirimsel bilginin gelistirilmesi, yonetimsel
bilginin gelismesinden once gerceklesmektedir. Gagne (1962) modelinde gorevleri
anlamak, 6grenmek ve dogru bir sekilde yerine getirmek i¢in gereken bir dizi bilgiyi
tanimlamaktadir. Hiyerarsi ve bilginin arastirilmasi, bilgi aktarma becerisine odaklanarak
minimal zihinsel yeteneklere dayandirilmaktadir. Bilgiyi edinmek ve anlamak bilgi ve

becerinin gelistirilmesiyle miimkiin olmaktadir. Bu etkilesim Klieme (2004: 70)
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tarafindan ifade edilmistir ve ayrica daha yiiksek seviyedeki bilginin, beceri ve niteliklere
dontstiriildugiini agiklamaktadir.

Bilgi yonetimi, yetkinlik yonetimi gibi, olduk¢a genis bir tanim yelpazesine
sahiptir. Arastirmacilar, bilgi yonetimini ¢esitli kavramlara dayandirmaktadir. Bunlardan
birincisi, bilgi yonetiminin bilgi gelisimiyle gerceklesecegini ifade eden McAdam’a aittir
(2000: 233). McAdam’a gore bu yonetim tiirii ¢alisanlarin mevcut bilgilerinin degistigi ve
mevcut zorluklara uyarlandigi bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Bunun sonucunda isletme
yeni c¢oziimler {iretebilmektedir. Diger bir agiklama ise, insan faktoriintin bilgi
yonetimindeki 6nemine odaklanmaktadir. Rosenthal-Sabroux ve Grunstein (2008: 55), bu
siireci ayn1 zamanda isletmede bilgi yaratmayir amaglayan bir eylem olarak
tanimlamaktadir. Bu yaklasim, ¢alisanlarin egitimlerini icermekte ve bilgilerin sifirdan
olusturuldugunu anlatmaktadir. Holsapple’ye (2005) gore bilgi yonetimi, insan
faaliyetine, siireclere, sosyal etkilesimlere, deneyim aligverisine ve bilginin biligsel
yorumlanmasina dayanmaktadir.

Bilgi ve bilgi yonetimi tanimlamalar1 6zetlenecek olursa, yetkinlik yonetiminin
tanimlamalar1 ve amaglartyla benzerlik gosterdigi soylenebilmektedir. Bu siiregler
isletmenin hedeflerine ulagsmasina yardimei olmak, adaptasyonu saglamak ve pazardaki
zorluklar1 karsilayabilmesi adina tasarlanmistir. Bilgi yonetimi ve yetkinlik yonetimi
arasindaki iligki, yapilan analizlerle de goriilmektedir. Hem yetkinlik hem de bilgi, insan
faktoriinii ifade etmektedir. Bilgi ve yetkinlikler yenilenebilir, gelistirilebilir kaynaklardir.
Isletme bir biitiin olarak ele alindiginda yetkinlik yonetimi, bilgi yonetiminden daha genis
bir boyuta sahiptir. Bilgi yonetiminin 6rgiitiin en énemli yetkinliklerinden biri oldugu ve

bilginin kendisinin bir yetkinlik kaynagi oldugu varsayilmalidir.
1.8 YETKINLIK YONETIMI SISTEMINDE YETENEK YONETIMI

Yetkinlik yonetiminin  gelisimi  incelendiginde, yetenek ve yetkinlik
tanimlamalarinin benzerlik gosteren agiklamalariyla karsilasilabilmektedir. Bu 17. ve 18.
yluizyillarda, nativistler ve ampristler arasindaki bilimsel bir tartismadan dogmustur. Bu
tartisma yetkinliklerin dogas1 ve onlar1 edinme yolunun yani sira dogustan gelen

yetenekler, edinilen yeteneklerle ilgilidir. Margolis ve Laurence (2012: 3-5), nativizm; bir
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kisinin belli becerilerle hayata basladigini ve yetenegin insan fiziginin bir pargasi
oldugunu, ancak herkesin yetenek ile dogmadigin1 varsaymaktadir. Ampiristlere gore ise,
her insanin yetenegi deneyimlerinden kaynaklanmaktadir. Locke'un (2002: 509-529)
ampirik anlayista baglattig1 "tabula rasa" teriminde, dogustan bir adamin beyninin, heniiz
hig bir yasam deneyiminin kaydedilmemis oldugu bos bir kart oldugu varsayilmaktadir.

Yetenegin ¢esitli birgok anlami bulunmaktadir. Gladwell (2008: 39-41) yetenek
olgusunu farkl bir sekilde ifade etmis ve yetenegi olan birisini, 10 y1l veya 10.000 saat
boyunca, belirli bir alana bagh ve yatirnm yapmis kisilerle karsilagtirmistir. Ona gore
yetenek tek basina yeterli degildir ve hazirhik da énemlidir. Isletmelerdeki yonetimle ilgili
meseleler goz oniine alindiginda, Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod'a gore (2001:
111) yetenek; “ etkili liderler ve yoneticilerin gelismis isletme performansi igin
kullandiklar1 kod’’dur. Yonetsel yetenek; liderlik becerileri, duygusal olgunluk, stratejik
zihin, iletisimsel beceriler, girisimcilik i¢giidiisii, sonuglara ulasma yetenegi gibi
kavramlar1 icermektedir. Yetenek, ayrica ayirt edici bir 6zellik olarak goriilebilmekte ve
belirli yetkinliklere sahip belirli sayida ¢alisani ifade etmektedir. Iles, Preece ve Chuai
(2010: 179-189) yetenek gelistirme siirecine iliskin dort yaklasimi asagidaki sekilde ifade
etmistir:

 Kapsamli yaklasim ve her c¢alisanin bir yetenek kaynagi olarak

gelistirilmesine odaklanilmasi.

» Biitiinsel yaklasim ve tiim sosyal sermayenin 6rgiit igindeki gelisimine vurgu

yapilmasi.

+  Ozel yaklasim ve bireysel ¢alisanlarin gelisimine odaklanilmas.

»  Ozel yaklasim, asil gérev ve rollerin gelistirilmesi.

Garavan, Carbery ve Rock’a gore (2011: 5-24) isletmeler, calisanlara yonelik tek
tarafli bir yaklasim kullanmazlar ve yetenek gelistirme faaliyetlerini isletmenin
ihtiyaglarina gore uyarlarlar. Yetenek Gelistirme Dernegi (2014) web sitesinde bir yetenek
yOnetimi siireci tanimlamistir. Yetenek yonetim siireci, insan sermayesinin bilesenlerini
en uygun hale getirmeyi amaglayan genel ve biitiinsel bir yaklasimdir. Bu siirecin amaci,
kurulusun kisa ve uzun vadeli hedeflere ulasmasini saglamaktir. Yetenek yonetimine dahil

olan faaliyetler; organizasyon kiiltiirii olusturmak, calisanlarin katilimini arttirmak,
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becerilerini ve tiretkenliklerini gelistirmek, yeni yetenekler kazanma yollar1 {izerinde
calismak, mevcut siirecleri daha hizli gelismeye uyarlamaktir. Yetenek Gelistirme
Dernegi ayrica yeteneklerin basarili bir sekilde gelistirilmesi i¢in gerekli olan bir
yetkinlikler modeli olusturmustur. Bu modelin unsurlar asagida belirtilmistir:
+  Performans lyilestirme -Gelistirilebilecek unsurlari tespit etmek igin siiregleri
yapisal olarak analiz etme yetenegi.
«  Ogretim Tasarimlarinin Kullanilmasi - Cesitli yontemler kullanilarak egitim
coziimlerine yonelik tasarim ve siirekli gelisim.
« Egitim Kalitesi - Katilimcilar yolu ile yeni egitim ¢oztimleri sunmak.
»  Ogrenme Teknolojileri - Egitim ihtiyaclarini karsilamak icin ¢esitli 6grenme
teknolojilerinin uygulanmasi.
»  Ogrenme Etkisinin Degerlendirilmesi - Ogrenme alaninda tanitilan egitim
coztimlerinin etkinliginin siirekli olarak analize tabi tutulmasi.
+  Ogrenme Programlarim1 Yonetmek - Egitim projelerinin uygulanmasi.
 Entegre Yetenek Yonetimi - Kiltiir olusturma, uygun insan gelisme
stratejilerini uygulayarak potansiyeli gelistirme.
* Kogluk - Hedef belirleme, harekete gegme ve personelin giictinii en tist
seviyeye ¢ikarma becerisini desteklemek i¢in bir kogluk siireci saglamak.
* Bilgi Yonetimi - Organizasyonda bilgiyi paylagsmaya yonelik algilama,
gelistirme, yayma ve tesvik etme.
*  Degisim Yonetimi - Bir ¢alisani, ekibi ve hatta tiim kurumu mevcut durumdan

istenen noktaya doniistiirme yetenegi.
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Sekil 6: Yetenek Gelistirme Dernegi - Yetkinlik Modeli

Degisim QPerformans
ﬁ yonetimi iyilestirme
Bilgi gretim
Onetimi tasarisinin
g kullanym
Kogluk Egitim kalitesi
Xntegre - I
yetenek Ogrenme

yonetimi Ogrenme , teknolojileri
ﬁ etkisinin

degerlen-

dirilmesi

Kaynak: Association for Talent Development (03.01.2014). The Association for Talent

Development Competency Model.  https://www.td.org/certification/atd-competency-model,
(16.01.2019).

Yetenek yonetimi, isletmenin stratejik stireclerinden biri olarak belirlenmektedir.
Glntimiizde, is dinyasinda en ©Onemli zorluklardan birisi, sadece edinilen
yetenekleri kullanmak degil, ayn1 zamanda onlar1 yaratmak ve siirekli gelisim
siirecinde bunlar1 devamli gelistiren bir organizasyon olusturabilmektir. Bu alanda
basartya ulasmanin en iyi yolu, organizasyonda yetkinlik yonetim sistemlerinin
uygulanmasi ve tesvik sistemlerinin organizasyondaki ihtiyaglara uyarlanmasidir.
Iyi yapilandirilmis bir yetkinlik yonetim sistemi, yetenekleri tespit etmek icin en
iyi araglara sahiptir. Bu araglar sayesinde calisanlar takdir edildigini hissetmekte,
yetenekleri gelistirilmekte ve sonu¢ olarak odiillendirilmektedir. Ortalamanin
ustiinde yeteneklere sahip c¢alisanlarin belirlenmesi, paydaslarin goziinde
isletmenin degerinin artmasim saglamaktadir. Isletme yonetimi yetenek yonetimi
ile birlikte, isletmenin sonuglarini iyilestirmesine ve insan potansiyelini

artirmasina olanak tanimaktadir.

34






IKiNCi BOLUM

MOTIiVASYON TEORILERININ
YETKINLIK BAKIS ACISIYLA iNCELENMESI

Etimoloji  Sozliigiinde (www.etymonline.com, 01.02.2019), "motivasyon"
kelimesinin Fransizca "motif" kelimesinden geldigi belirtilmektedir. Bu kelimenin
kokenleri hareket, uyar1 ve hatta harekete gegme eylemi ile iliskilendirilmektedir. Burada
onemli olan motivasyonun eylem enerjisi, islenmesi ve harcamasi ile ilgili oldugu
sOylenebilir. Bu taimlamalardan yola ¢ikildiginda Shanks (2007:43-61) motivasyonu
bireylerin caligmasini saglayan sebeplerle iligkilendirmekte ve ayni zamanda, motivasyon
ve motivasyon eksikliginin birbirine karsit olmadigini vurgulamaktadir. Calisma
ortaminda, bireylerin motive edilememesine neden olan bir¢ok faktér bulunmaktadir.
Bunlar genellikle ¢alisanin 6zel hayatindaki olaylarla veya belirli bir ise kars1 tutumlariyla
ilgilidir ve motivasyon tizerinde olumlu etkiye sahip olan nedenlerden tamamen farklidir.
Isletmenin amaglarina ulasmaya hizmet etmesinin yani sira motivasyon, ¢alisanin kisisel
hedeflerine ulasma yolunda ilerlemesine de katkida bulunmaktadir. Motivasyon
saglanirsa, ¢alisanlar isletmenin hedeflerine yonelik planlarinin uygulanmasina yardimci
olabilmekte ve isletmeyle 6zdeslesebilmektedir.

Motivasyon kelimesinin anlamina deginildiginde, motivasyon tiirlerini ¢esitli
kriterlere gore ayiran sistematik kavramlara odaklanmak gerekmektedir. Kelimenin teorik
temeline bakildiginda, motivasyon c¢alisanin zamanina, kosullarina ve dogasina bagl
olarak degisebildigini gostermektedir. Literatiirde, insanlar1 ¢aligmaya motive eden
faktorlerin belirlenmesi tizerinde c¢alismalar yapilmistir. Bunlardan her birinin temel
varsayimi, hem finansal hem de finansal olmayan {icretlendirmelerin ¢alisma sonuglari
tizerindeki olumlu etkisini ortaya ¢ikarmaktadir. Ancak, ¢alisani tam olarak neyin motive
ettigini bulmak i¢in ¢esitli teorik bakis acilarinin analiz edilmesine gerek duyulmaktadir.
Motivasyon teorisinin siniflandirilmasi ve belirlenmesi ¢ok 6nemlidir. Bu boliimiin
odaklanacagi siniflandirma kapsam teorileri ve siireg teorileri seklindedir. Cesitli bilimsel
kaynaklarda, “geleneksel ve modern motivasyon teorileri” gibi farkli bir siniflandirma ile

de karsilasilabilir (Brooks, 2006).
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2.1 KAPSAM TEORILERININ iINCELENMESI

Isletmeler calisanlari harekete gecirmek ve calisanlarda belirli  ozellikler
bulabilmek adina kapsam teorileri olusturmaktadir. Bu teoriler bazi sorulara cevap
vermektedir: motivasyonu artirmak icin hangi insani ihtiyaclarin hangi sirayla
karsilanmas1 gerekir? Calisanlar1 motive etmeye neden olan hareketler nelerdir? Bu
teoriler, calisan faaliyetlerine sebep olan nedenlerin ihtiyaglar oldugunu ve siirekli olarak
onlarin tatmin edilmeye calisildigini varsaymaktadir. Bu nedenle ¢alisan motivasyonu,
bireylerin ihtiyaclar1 hakkinda bilgi edinmelerine baghdir ve ihtiyaclar zaman iginde
gelisebilir ve bireylere bagli olarak degisebilir (Turabik, Baskan, 2014: 1056-1063).

Motive edici siirecler i¢in dikkate alinmasi gereken bazi faktorler asagidaki gibidir
(Stoner vd, 2000: 432):

» Her insan ayn1 veya farkli ihtiyaglara sahiptir ve zamanla degismektedir.

« Insanlar ihtiyaclarin1 karsilamak icin cabalamakta, ancak bu faaliyetler
sonuglar agisindan ¢esitlilik gostermekte ve zaman iginde ¢ok sayida
degisiklige ugramaktadir.

« Ihtiyaclarin karsilanamamasi cesitli tepkiler dogurabilmektedir.

*  Profesyonel bir ortamda, ¢alisanlarin yoneticileri tarafindan motive edilmesi
zor bir istir ve aragtirmalar bunun hayal kirikligina yol agabilecegini ve giiclii
bir irade gerektirdigini gostermektedir.

Bu sartlar1, Sekil-7" de sebep-sonug iliskisi olarak sunulmustur.
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Sekil 7: Kapsam Teorilerinde Motivasyon

eylemle
organize ve yasanan
yonelik) gerginlikler,
duygular)

Kaynak: Stoner, J. A. F., Freeman, E. E. ve Gilbert D. R. (2000). Management. London: Pearson.

Ortaya c¢ikan ihtiyaglarin karsilanmasi, insanlara yasamda bir memnuniyet ve
tatmin duygusu kazandirmaktadir. Ulasilan hedefler, ¢alisan faaliyetlerinde daha fazla
eylemin yerine getirebilmesine ilham vermektedir. Bu konuda bir¢ok teori bulunmaktadir.
Literatiirde en yaygin ve en énemli teoriler asagida belirtilmistir:

»  Abraham Maslow 'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi.

*  Clayton Aldefer'in ERG Teorisi.

*  Frederick Herzberg 'in Cift Faktor Teorisi.

»  David McClelland '1n Basari Thtiyac1 Teorisi.

Bu teoriler asagida a¢iklanmaktadir.
2.1.1 Abraham Maslow 'un ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Maslow 'un ihtiyaclar teorisi en yaygin motivasyon teorilerinden biridir. Maslow,
her insanin belirli bir hiyerarsiye gore karsilanmasi gereken ihtiyaglari oldugunu agiklayan
bir yaklasim ortaya koymustur. Maslow 'un ihtiyaglar piramidi veya hiyerarsisi Sekil —
8’de sunulmaktadir (Jerome, 2013: 41).
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Sekil 8: Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi
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Kaynak: Jerome, N. (2013). Application of The Maslow’s Hierarchy of Need Theory; Impacts and
Implications on Organizational Culture, Human Resource and Employee’s Performance.

International Journal of Business and Management Invention. 2(3): 5-41..

Piramidin temelinde, insanin biyolojik bir varlik olarak hayatta kalmasi ve isleyisi
icin gerekli olan fizyolojik ihtiyaglar yer almaktadir. Bu ihtiyaglar susuzluk, aglik,
uyumak, barmmak, cinsellik, aktif olmak, zevk hissetmekten ibarettir. 21. Yiizyil
Tiirkiye'sinde Bilim ve Sanat Arastirmalar1 yazarlari, Maslow’un ihtiya¢ piramidini analiz
ederken temel ihtiyaglar1 karsilanmadigi siirece toplumun 6zgiirliikk, demokrasi, sanat,
miizik veya spor gibi iirinlerden tam olarak yararlanamayacagimi soylemektedirler.
Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisine orgiitsel anlamda bir degerlendirme yapildiginda
isletmeler calisanlarina; sicaklik, aydinlatma, havalandirma, tuvalet, su ve yiyeceklere
uygun bir is ortami saglayarak temel ihtiyaglar1 karsilamaya yonelmelidir (Uysal vd.,
2017: 211-227).

Piramidin bir diger 6nemli noktasi giivenlik ihtiyacidir ve kesinlik, istikrar, bakim,
korku eksikligi ve profesyonel alanda istikrar ihtiyacini icermektedir. Sosyal boyutta, iilke

gtivenliginin yani sira sosyal temeller saglayan giivenli ve istikrarli bir ekonomik duruma
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da deginmek gerekmektedir (Uysal vd., 2017: 211-227). Bu ihtiyaglarin, bireylerin
calisma ortamina uyum saglamasi, isyerinde giivenligin saglanmasi, ¢alisma istikrari,
sosyal sigortalarin ve saglik sigortasinin saglanmasi, ¢alisan haklarina saygi gosterilmesi
ve emeklilik sistemlerinin uygulamasyla karsilanabilecegi ifade edilebilmektedir (Jerome,
2013:5).

Ugiincii seviye genellikle arkadas gruplari, bilimsel veya benzer ilgi alanlarini
barindiran gruplara ait olmay1 igermektedir. Sevgiye iliskin olarak, esler, ebeveynler ve
cocuklar arasindaki duygulara odaklanmak gerekmektedir. Bu ihtiyaclar1 saglamakla
bireyin 0zsaygisi artabilmektedir ve ayn1 zamanda bireyin basarisi ve bagkalarina karsi
olusan saygisi1 tizerinde olumlu etkiler olusmaktadir (Uysal vd., 2017211-227).
Profesyonel bir ortamda, bu ihtiyaglar, gruplar arasinda karsilikli nezaket ve dostane
iliskiler ile karsilanmaktadir. Ayrica, uygun sartlar olusmadigi takdirde calisan
motivasyonu ve mesleki verimliligin olumsuz yonde etkilenebilecegi sonucuna
varilabilmektedir.

Piramidin bir {ist seviyesi, saygi ihtiyaglari ile olusturulan alani icermektedir ve
bireyin hem fiziksel hemde psikolojik ihtiyag¢larini kapsamaktadir. Bunlardan ilki kendine
saygl, bagimsizlik ve tatmin duygusu ile ilgilidir. Ikincisi ise bireye disaridan uyaran
olarak gelen ihtiyaglar olusturmaktadir. Ornek olarak, uygun bir konuma sahip olmak,
cevreyi tanimak, bir rol model olmak gosterilebilir (Uysal vd., 2017: 211-227). Uygun bir
motivasyon sistemine sahip bir isletmede, bireylerin ihtiyaclarina yanit verebilmek adina
calisanlarin ¢alisma unvanlar1 belirlenebilmekte, niteliklere uygun ¢alisma pozisyonlari
saglanabilmekte ve bireyin basarilari i¢in odiiller verilebilmektedir (Tanner, 2020).

Maslow piramidinin besinci ve son seviyesi 0z gergeklestirmedir. Maslow, bu
seviyeyi insanin olmak istedigi kisi haline gelmesi ve yapabilecegi seyi yapmasi icin
arzularmi dile getirme istegi olarak tamimlamaktadir. Baska bir deyisle, bireyin
yeteneklerinden ve ilgi alanlarindan en iyi sekilde faydalanma istegidir (Uysal vd., 2017:
211-227). Isletmenin ihtiyaclarin1 karsilamak icin calisanlar karar alma siirecine dahil
edilmelidir. Calisma ayricaliklarinin yani sira gelisim, bireyin ¢aligmalar tizerinde olumlu
bir etkiye sahiptir. Bu sayede, birey kendi alaninda uzman olmak ig¢in ¢aba

gosterebilmektedir (Tanner, 2020).
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Maslow tarafindan belirlenen ihtiyaglar hiyerarsisinin analizi, ihtiya¢ gruplar ile
calisanlarin temel yetkinlikleri arasindaki iliskiyi gostermektedir. Yetkinlikler ve
motivasyon arasindaki bag, giivenlik ihtiyaclar1 diizeyinde kurulmustur. Giivenlik
ihtiyaci, ¢alisanlarin isini yapabilmesi i¢in verilen giivenlik ve istikrarlik duygusu ile
eylemlerini yerine getirebilmesini ifade etmekte ve bdylelikle bireyin motive oldugu
sonucuna varilabilmektedir. Bu ihtiyaglarin karsilanmasi ile yeni bir ihtiya¢ ortaya
cikmakta ve bireyler yaptiklari ise olan giiven ve inanglar1 yetkinliklerin gelismesine
sebep olusturmaktadir. Bu ozellikler sayesinde, bireyler gruba katilma, daha fazla saygi
ve kendini gerceklestirme hissi kazanma olanagma sahip olmaktadir. Ardindan,
ithtiyaglarin karsilanmasi ve niteliklerin yiikseltilmesi sayesinde, c¢alisanlar daha fazla
gelisim istegi hissetmektedir. Ihtiyaclar hiyerarsisi seviyelerinin her birinde, calisan ile
igveren arasinda ikili bir iligki bulunmaktadir. Her iki durumda da isletmede motivasyonun
saglanmasiyla yetkinlikler gelistirilebilmekte ve boylece istenen hedeflere kolayca

ulagilabilmektedir (Smith, 2003).
2.1.2 Clayton Alderfer’in ERG Teorisi

Alderfer’in  ERG teorisinin amac1 oOrgiitsel ortamdaki insan ihtiyaclarin
tanimlamaktir. Maslow'un caligsmasi ig¢in, ihtiyaglar piramidin hiyerarsisiyle tutarl
ampirik kanitlar eksiktir. Psikolog Alderfer, ¢calismalarinda Maslow teorisinin etkinligini
arttirmak ve tatmin edici ihtiyaglarin sadece benlik saygisi ile iligkili olmadigini, ayni
zamanda isi de etkiledigini kanitlamak istemistir. Bu teori, Maslow’un teorisiyle benzer
ozellikler tagimaktadir. Alderfer, ihtiyaclar hiyerarsisini ii¢ seviyeye ayirmistir ve
siniflandirmayi ihtiyaglarin en 6nemli fonksiyonlarina dayandirmistir (Alderfer, 2011).
Bunlar:

«  Var Olma Ihtiyaclari.

«  lliski Kurma Ihtiyaglari.

«  Biiyiime Ihtiyaclari.

Var olma ihtiyaci, her tiirlii fizyolojik ve maddi ihtiyaci igerir. Burada kitlik,
barinmak ve susuzluk kastedilmektedir. Ayrica isletme ortaminda, {icret ihtiyaclarinin ve

uygun ¢alisma kosullarmin saglanmasi da 6nemlidir. ikinci ihtiya¢ grubu iliski kurma ve
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is arkadaslar ile etkilesime girme ihtiyacidir. Son olarak, biiyiime ihtiyaci, ¢alisanlarin
gorev tanimlar1 araciligryla gelisime yonelik cabalarin1  gostermektedir. Kendini
gergeklestirme ile ilgili ihtiyaglarin karsilanmasi, ancak calisanin yeni yetkinlikler elde
etmek icin becerilerini ve yeteneklerini tam olarak kullanmasi durumunda ortaya

cikabilmektedir (Alderfer, 1969: 142).

Sekil 9: Alderfer’in ERG Teorisi

Biiytime ihtiyac1 ’/? Kendini gerceklestirme ]

[ Sayginlik ihtiyaglar ]

Mliski kurma ihtiyac1

Sevgi, sefkat ve aidiyet i¢in
ihtiyaglar

Giivenlik ihtiyaglart

Varolus ihtiyact \

Fizyolojik ihtiyaclar

Kaynak: Businesstopia (04.02.2018). Internal and External Recruitment.

https://www .businesstopia.net/human-resource/internal-external-recruitment, (21.02.2019).

ERG teorisi analiz edilip Maslow’un ihtiya¢lar piramidiyle karsilastirildiginda
olusan ihtiyaglar arasinda benzer sonuglara ulagilmaktadir. Bir baska deyisle, varolus
ihtiyaglar fizyolojik ve giivenlik gereksinimlerine duyulan ihtiyaclardir. Sosyal iligkilere
duyulan ihtiyag, Maslow’ un teorisinde belirtilen ait olma ve saygi duyma gereksinimi ile
ilgilidir. Gelisim ihtiyac1 da, daha 6nce bahsedilen kendini gelistirme ve kendine saygi
gereksinimlerine dayanmaktadir. Alderfer, ihtiyaglar teorisine Maslow’dan farkli bir
yaklasim sergilemekte ve insanlari birey olarak ifade etmektedir. Her insanin farkli

oldugunu ve farkli ihtiyaglara ihtiya¢ duyabilecegini ifade etmektedir. Arastirmalari
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orgiitsel ortama daha yakindir ve calisanlarin ihtiyaglarinin da birbirlerinden farkli
olabilecegini varsaymaktadir. Teoriye gore, yoneticilerin bireysel ihtiyag¢lar1 karsilamaya
odaklanmamasi gerektigi vurgulanmaktadir ¢iinkii calisanlarin istekleriyle ihtiyaglar
uyumlu olmayabilir. Sonug¢ olarak, bdyle bir durum, calisanlarin motivasyonunu
azaltabilir, bunun ardindan performansinda bir azalma ve ise baglilikta azalma olusabilir
(Alderfer, 1969: 142-144).

Calisan motivasyonuna ve ¢alismalariin sonuglarina dayanarak, hem Maslow
hem de Alderfer, varolus ve giivenlik ihtiyaglarinin, ¢alisanin etkin bir sekilde ¢alismaya
devam etmesinin temeli olduguna inanmaktadir. Her ikisi de, bu ihtiya¢ seviyelerinin,
calismak icin motivasyon saglamadigini da vurgulamaktadir. Arastirmacilara gore,
isveren c¢alisanlariin ihtiyaclarini karsiladigi taktirde ¢alismaya dahil olmakta ve gelisim
stirecine baslamaya hazir hale getirdikleri i¢in gelecege daha umutlu bakabilmektedirler
(Castellanos ve Elvira, 2014: 38). Motivasyonu artirmak i¢in her asamada ihtiyaclarinin
saglanmasi c¢aligsanlara karsi gosterilen 6nemi teskil etmektedir. Bir ihtiyaca ¢ok fazla
Oonem verilmesi, diger ihtiyaglarla ilgili zayifliklarin olusmasina neden olmaktadir. Yerine
getirelemeyen ihtiyaglar calisanlarda beklentilerin azalmasina, hayal kirikligina ve
gerilemeye yol acabilmekte; ayrica motivasyonu dusiirebilmekte ve yapilan isten
beklenen etkilerin elde edilmesini geciktirmis olabilmektedir. Etkili bir motivasyon ancak
her ti¢ ihtiyag seviyesine esit olarak davranildiginda ortaya ¢ikmaktadir (Ivancevich vd.,

1977: 110-112).
2.1.3 Frederick Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Isletme bilimi diinyasinda bir sonraki motivasyon teorisi, Herzberg'e aittir.
Adindan da anlasilacagi gibi, bu teori iki bagimsiz faktore ayrilmistir: hijyen faktorleri ve
giidiileyici faktorler. Herzberg’ e gore, motive edici faktdrler Maslow'un en iist siradaki
hiyerarsisindeki ihtiyacglar1 karsilamaktadir (taninma ve kendini gergeklestirme ihtiyaci).
Diger taraftan, hijyen faktorleri, alt diizeyin (fizyolojik ihtiyaglar, giivenlik ve aidiyet)
ihtiyaclarim karsilar (Ozgiiner, 2014: 210-212).
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Sekil 10: Herzberg'in Cift Faktor Teorisi - Hijyen Faktorler ve Giidiileyici Faktorler

|| Sirket Poli'gikgm || Baganlar

ve yonetimi
— Denetleme — Taninma
— Maas — Calismanin Kendisi
L Kisilerarasi iligkiler — Sorumluluk
— Caligma sartlar1 — Yiikselme

Ozgiiner, Z. ve Ozgiiner, M. (2014). A Managerial Point of View on the Relationship between of
Maslow’s Hierarchy of Needs and Herzberg’s Dual Factor Theory, International Journal of
Business and Social Science. 5(7): 207-215.

Herzberg (2017: 113-119) teorisindeki faktorleri su sekilde tanimlamaktadir:
* Hijyen faktorleri:

o lsletme politikas1 ve yonetimi - Isletmede kullanilan sistemler bazi
tutarsizliklar icerebilir. Bunun bir 6rnegi, kopuk iletisim, organizasyon
eksikligi ve gorevlerin uygun olmayan sekilde secilmesidir.

o Denetleme - Yonetici olarak gorev yapan bireyin becerilerinin zayifligi
calisanlarin motivasyonunu disiiriir. Ornegin; ise kars1 ilgi eksikligi ve
isin nasil yapilmasi gerektigi konusunda yetersiz bilgi, motivasyonu
azaltan faktorlerdir.

o Maas - Bu, herhangi bir iste tazminat isleminin, amaglanana zit bir etkiye
sahip olabilecegi bir faktordiir. Bunun nedenleri, 6rnegin, yetersiz iicret

artislari, ticret eksikligi veya zam i¢in uzun siire beklemek olabilir.
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o

Personel arasi iligkiler — Motivasyon dustirticii eylemler, ¢alisanlar ve
yonetim arasinda, meslektaslar1 ve kurulusla ilgili olan diger insanlar
arasindaki yetersiz etkilesimden kaynaklanmaktadir.

Calisma sartlar1 - Is akdinin yerine getirildigi binalar1 ve odalar1 ifade
etmektedir. Sorumluluk gereken malzemelerin ve araglarin eksikligi, kot
aydinlatma ve havalandirma yetersizligi motivasyonu kotii yonde

etkileyen faktorlerdir.

*  @Giidiileme Faktorleri:

o

Basarilar - Bu faktor, isteki basarilari, olumlu bir sekilde tamamlanmis
gorevleri, problem ¢6zmeyi igermektedir. Basarisizlik da ayrica bir itici
gli¢ olabilir.

Sorumluluk - Sorumlulugun artmasiyla birlikte 6zgiiven ve motivasyon
da artmaktadir.

Calismanin kendisi - Is yerindeki gorevler gesitli veya rutin, zor ve kolay
olabilir. Calisanin, yaptig1 islerden memnuniyet duymasi 6nemlidir.
Takdir - Hem yonetimden hem de ¢alisma arkadaslarindan 6vgii ve takdir
gormek, motivasyondaki artist biiyiik ol¢tide etkiler.

Yiikselme — Is yerinde daha yiiksek seviyede bir konuma gelme sansi, bir
calisanin kendini gerceklestirme ¢abasinda oldugu ve daha biiyiik bir

tutkuyla ¢alisacagi anlamina gelmektedir.

Herzberg'e gore, motivasyonu saglamak ic¢in tiim olumsuz faktorleri tamamen

ortadan kaldirmak miimkiin degildir. Bu faktorlerin uygun bir sekilde bigimlendirilmesi

ile ise kars1 duyulan memnuniyetsizlige neden olan faktorleri minimuma indirmek ve

stirekli olarak azaltmak miimkiindiir. Gudiileyici faktorler de ayni sekilde yonetilmelidir

(Ozgiiner, 2014: 211). Ek olarak, calisanin motive edilebilmesi i¢in kendisine uygun

hijyen faktorleri saglanmalidir. Bu, uygun {icret, iyi ¢alisma kosullar1 ve kisilerarasi iyi

iligkilerle ilgilidir. Bu noktada calisan gorevlerini yalnizca gerekli asgari diizeyde

gerceklestirmektedir. Motivasyonu garanti edebilecek eylemler ile ¢alisanlar is yerlerinde

taninabilmekte ve kendini gelistirebilmektedir. Sonug olarak isletme, ¢alisanlara yonelik

motivasyon uygulamalarini gerceklestirdiginde hedeflerine ulasabilmektedir (Kaur, 2015:
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17-29). Herzberg bazen ¢alisanlara yonelik yapilan odillendirmenin motivasyonu
artirmasindan ¢ok motivasyonu diisiirticii bir unsur olabilecegini de ifade etmektedir
(Neil, 2004: 172).

Yetkinlikler 6zelikle ¢alisma ortamlarini gézlemlenebilmekte ve is yapmak i¢in
yeterli yetkinlige sahip olmayan ¢alisanlarin sosyal yetkinligi ile iliski kurulabilmektedir
(iletisime agiklik ve problemleri ¢cozme yetenegi gibi). Calisanlarin sosyal yetkinliginin
seviyesi ylikseldikee, kisilerarasi iligkilerin motive edici bir faktér olma sansinin daha

yiiksek olacagi sonucu ¢ikarilabilmektedir.
2.1.4 David McClelland'in Basari Ihtiyac Teorisi

McClelland (1973: 9-18), ihtiyaglarin giicii ve toplumun isteklerini olusturan
ihtiyaglar tizerindeki etkisine odaklanmaktadir. Ayrica, bazi insanlarin digerlerine nazaran
daha fazla 6zel ihtiyaglara sahip olduguna dikkat ¢ekmektedir. Arastirmasinin sonuglari,

asagidaki li¢ ana ihtiya¢ grubunu belirlemistir:

* Basarl,
*  Giig,
«  Tligki.

Royle ve Hall (2012: 25), bir kisi belirli bir hedefe ulagsmak i¢in ¢aba gosterdiginde
ve basarisindan dolay1 fark edilmek istediginde basariya duyulan ihtiyacin goriinir
oldugunu ifade etmektedir. Bu durum motive edici bir faktordiir ve olusan ihtiyaglar,
sorunlardan kaginma, onlarla basa ¢ikma ve ¢oziim bulma ile iliskilendirilebilir. Basariya
duyulan ihtiya¢ i¢in uygun kosullar ile basar1 ve basarisizlik sansi esit oldugunda ortaya
cikmaktadir. Ozellikle is ortaminda basartya duyulan ihtiya¢ daha da artmakta ve hedefe
ulagsmak i¢in harcanan ¢aba ¢alisan i¢in tatmin edici olmaktadir. McShane ve Von Glinow
(2010: 139), yiiksek performansa ihtiya¢ duyan kisilerin kendine 6zgii davranislarin
aciklamaktadir. Bu kisilerin 6zellikleri asagida belirtilmistir:

e Gorevlendirildikleri sorunun ¢6ziimii i¢in kisisel ve derin sorumluluk

yiiklenirler. Bu tiir insanlar inisiyatif alirlar ve problem kendileri ile ilgili

olmasa bile soruna bir ¢dziim bulmak icin ¢ok sey yapabilirler.
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Sonuclar1 hakkinda hizli geri bildirim alma geregini ifade ederler. Bu konuda
karakteristik olarak sabirsiz olabilirler.

Bu tiir insanlar tarafindan belirlenen hedefler her zaman iddiali ama ayni
zamanda gercektir ve basari planlanir.

Basarisizlikla basarma sans1 yiiksek olan gorevler {iistlenirler. Basari sansi en
az %50 oldugunda, kisi gorevi tistlenmeyi kabul eder.

Bir kisi hem 6zel hem de profesyonel yasamda c¢evresindeki insanlari
etkilemek i¢in ¢aba gosterdiginde, giice olan ihtiyaci artmaktadir. Bu konuda
rekabet ve sosyal konum ¢ok onemli faktorlerdir. Kisinin kendi saygiligi,
gergeklestirdigi bir faaliyetin etkisinden daha 6nemlidir. Bu tiir ihtiyaclar
bagkalarinin ¢aligmalar1 tizerinde kontrol gerektirmektedir ve ayn1 zamanda
olumsuz bir boyut kazanabilmekte ve diger insanlar {lizerinde istiinliik

gostermeye doniisebilmektedir.

Ikna, isletmenin hedefine ulagmas: icin dnem arz ettiginde olumlu bir boyut

kazanmaktadir. Giice asir1 derecede ihtiya¢ duyan insanlar terfiden memnun olmazlar. Bu

odiil sekli giice olan ihtiyaci arttirmaktadir (Royle ve Hall 2012: 26-27). Giice ihtiyaci

fazla olan ancak makul diizeyde kalan insanlar asagidaki 6zelliklere sahiptir (McShane ve

Von Glinow, 2010: 149):

Bagkalarini etkileme yetenekleri oldugunu bilmekte ve bu sayede birinin isini
daha verimli hale getirebilmekteler.

Bu kisiler i¢cin dayanigsma, rekabetten daha degerlidir.

Is 6zelinde hem baglanti kurmaya hem de giivenilir ve anlayish calisan

toplulugundan ekipler olusturmaya calisirlar.

McClelland tarafindan ortaya atilan ihtiya¢larin her biri, Maslow'un sundugu ait

olma, taninma ve kendini gerceklestirme gereksinimlerine karsilik gelmektedir. Aradaki

fark, McClelland'in tiim ihtiyag¢larin ayn1 anda ancak farkli yogunluklarda hissedilmesini

saglamasidir. McClelland, daha yiiksek diizey ihtiyaglara odaklanmis ve ihtiyaglar

piramidinde yer alan temel ihtiyaclar1 elemistir.

Gudileme siirecleri acgisindan bakildiginda, McClelland’in vardigr en 6nemli

sonug, dogustan gelen ihtiyaglara sahip olabilme ve bunlar1 6grenebilme yetenegidir.
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McClelland, c¢aligsanlar i¢in motivasyonel basari planlama programi hazirlamistir. Bu
sayede calisanlarin mesleki yetkinliklerini sekillendirme siirecinde gozlemlenebilir
degisiklikler farkedilebilmistir. Boylelikle olusan hedef, c¢alisanin baskin ihtiyaglarina
olan yatkinliklarinin oncelikli olarak tanimlanabilmesine ve daha sonra yetkinlik
gelistirme programi sonuclarina uyarlanabilmesine olanak tanimistir (McShane ve Von
Glinow, 2010: 139-149). Bu teoriden ortaya cikan sonug, yetkinliklerin ihtiyaglarin
memnuniyetini sartlandiran bir faktér oldugudur. Diger yandan, ihtiyaglar yetkinlikleri
kazanma ve gelistirme motivasyonu i¢in 6n kosuldur. Ayrica, ¢alisanlarin yetkinliklerini

gelistirmek i¢in once isletme ihtiyaglarii 6grenebilmesi gerekmektedir.
2.2 SUREC TEORILERININ iINCELENMESI

Stireg teorileri, davranislari nelerin motive ettigi tizerine odaklanir ve bu siireglerin
hangi yonde gelismekte oldugunu agiklamaktadir. Burada 6nemli olan nokta, ulasilacak
olan hedeftir. Istenen sonug, siire¢ teorileri iizerine arastirmanin esas degerini ifade
etmektedir (Oban, 2018: 1-3). En 6nemli siire¢ teorileri su sekilde siralanmaistir:

*  Victor Vroom’un Beklenti Kurama.

* Edwin Locke ve Gary Latham'in Amag Teorisi.

» John Stacey Adams'in Esitlik Teorisi.

*  Burrhus Frederic Skinner'in Sonugsal Sartlandirma Teorisi.

«  Albert Bandura'nin Sosyal Ogrenme Kuramu.
2.2.1 Victor Vroom'un Beklenti Kurami

Beklenti kurami, olusma etkilerine ve olasiliklarina dayanan karar verme siirecine
odaklanmaktadir. Vroom, insanin yalnizca eyleme harcanan ¢abanin sonucuna ve ikna
oldugu zaman harekete gegmeye karar verdigine inanmaktadir (Oban, 2018: 35). Bu teori
Maslow, Alderfer, Herzberg ve McClelland teorileri ile karsilastirildiginda, biiytik bir fark
goriilebilmektedir. Beklenti teorisinde, calisanlart tam anlamiyla neyin harekete
gecirdigine dair belirli ipuglar1 elde edilmemektir. Vroom, motivasyon seviyelerinde

farkliliklar gosteren biligsel degiskenleri incelemistir (Lunenburg, 2011:63-102).
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Lunenburg (2011: 63-102), beklentiler teorisinin dayandigi dort varsayimi soyle

agiklamaktadir:

Bir isletmeye katilirken ¢alisanlarin karsilanmasi gereken beklenti ve
ihtiyaglart oldugunu soyleyen varsayimlar mevcut olsa da, c¢alisanlarin
gecmisten gelen motivasyonlari ve deneyimleri de var olmaktadir. Biitiin
bunlar ¢alisanin isletmeye bakisini etkilemektedir.

Calisanlar faaliyetle sonuglanan 6zgiir segimler yapmaktadir. Davranislarini
ve amaglaria ulasma yollarini segmekte 6zgiirlerdir. Tiim bunlar1 basar ya
da basarisizlik ihtimalleriyle ilgili kendi dusiincelerine ve hesaplamalarina
dayandirarak agiklamaktadirlar.

Calisanlar ¢ok cesitlidir ve isletmeyle ilgili beklentileri de farklidir.
Calisanlar karar verirken alternatifler arasindan se¢im yaparlar ve amaclarinin

kisisel sonuglarini en iyi sekilde kullanabilmektedirler.

Yukaridaki varsayimlara dayanarak, Vroom teorinin ii¢ temel faktoriinii 6ne

stirmustiir: Bunlar beklenti, verimlilik ve degerdir. Thierry ve Eerde (1996: 576) bunlari

asagidaki sekilde ifade etmektedir:

Beklenti - Calisanin yapmay1 planladigi ugrasinin hedefe ulasacagini tahmin
etmekte oldugu olasiliktir. Ayni zamanda, ugrasin veya cabanin hedefe
ulagsmak i¢in biiylik bir sans olabilecegini de ifade etmektedir. Burada 0/1
yontemi kullanilabilir. 0, verilen ¢abayla hedefe ulasma sansinin olmadigi
anlamina gelirken; 1, isin belirli bir katkis1 ile hedefe ulasilacaginin kesinligi
anlamina gelmektedir.

Verimlilik - Belirli bir seviyedeki performansin bir ¢alisani ¢esitli ¢alisma
sonuglarina gotiirtip goétiirmeyecegine dair bireysel bir tahmindir. 0/1 yontemi
burada da ise yaramaktadir. Calisan, 1yi sonuglarmin her zaman
ticretlendirmede bir artisa yol acacagini gozlemlerse, yararlilik degeri 1'dir.
Calisan 1iyi sonuglar elde ederse, fakat bu durum maasma yansitilmiyorsa
yararlilik degeri 0'dir.

Degerlilik - Calisanin belirli bir 6diilii segcme tercihlerini etkileyen bir giigtiir.

Bireysel calisanlar i¢in ¢esitli 6diil tiirlerinin (maas artisi, terfi, karsilikli
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kabul, tistlerin taninmasi) farkli degerleri olmaktadir. Yukaridaki iki unsurun
aksine degerlilik, pozitif, negatif veya sifir degerlerini alabilir. Odiil igin giiclii

bir tercih, 1 puan, nétr 0 ve tercih yok ise -1 anlamina gelmektedir.
Yukaridaki  teoriyi  yetkinlik  acisindan  inceleyerek bazi  sonuglar
cikarilabilmektedir. Temel yetkinlikler, gorevi tamamlamak i¢in davranis segme siirecini
belirleyen 6nemli bir unsurdur. Vroom, 6z degerlendirmenin, isi yapma motivasyonunun
ilk adimu oldugunu vurgulamaktadir. Cambridge sozliigiine
(www.dictionary.cambridge.org, 14.11.2018) gore 6z degerlendirme, kisinin gorevi
basarmak i¢in kullanilacak yetenek, beceri ve yetkinliklerinin degerlendirilmesi olarak
tanimlamaktadir. Vroom teorisi sayesinde ¢alisanlarin kendi yetkinliklerinin farkindaligi
ile faaliyete gegme motivasyonlar1 arasinda onemli bir iliskiyi ortaya ¢ikarmaktadir.
Isletmenin calisanlarin yetkinliklerini gelistirmeye 6nem vermesi, ¢alisanlara yonelik
faaliyetlerde bulunmalar1 ve isletmenin hedeflerine ulasmasi onem arz etmektedir.
Lunenburg (2011: 63-102), beklenti teorisinde ¢aligsanlar1 harekete gegmeye motive eden
ihtiyaglarin, karsilanmayan ihtiyaglar olmadigini vurgulamaktadir. Belli bir mantik
cercevesinde ¢alisanlar, giinliikk ¢alismalarinda inanglarini, deneyimlerini, yetkinliklerinin

farkindaligini ve olasilik tahminlerini kullanarak faaliyetlerini ytiriitmektedirler.
2.2.2 Edwin Locke ve Gary Latham'in Amag¢ Teorisi

Amag Teorisi, ana motive edici faktoriin hedef olarak belirlendigi biligsel bir
teoridir. Locke ve Latham, arastirmalarinda agik¢a tanimlanmis ve elde edilmesi zor olan
hedefin daha yiiksek verimlilikle sonuclandigini ortaya koymaktadir. Bunun
gerceklesmesi i¢in ¢alisanin goniillii olarak hedefi kabul etmesi gerekmektedir. Hedef
belirleme siirecine katilim faktorii bu teoride ¢ok onemlidir. Sonug olarak, ¢alisanlar bu
stireci kabul edip uygulamak konusunda daha isteklidir. Hedef belirlemede yer almak
hedefler koymaktan daha iyi bir etkiye sahiptir (Lunenburg, 2011: 63-120)). Dolayisiyla,
hedef belirleme ile calisan motivasyonu ve performansi arasinda anlamli bir iligki
bulunmaktadir.

Locke ve Latham (2002: 713) hedef modelini asagida belirtilen {i¢ ihtiyaca gore

olusturmustur:
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Basari i¢in ¢aba sarf etme ihtiyaci,
Gli¢ i¢in ¢aba gosterme ihtiyaci,

Yakin iliski kurabilmek i¢in ¢aba gosterme ihtiyaci.

Her hedefin yerine getirilmesi, ¢alisan memnuniyetiyle baglastirilmaktadir ve bu

durum calisanlarda basari ihtiyact duyulmasina sebep olmaktadir. Calismakta olan belirli

bir ekibin veya belirli bir organizasyonun iiyesi olma istegi, baglanma ihtiyac ile ilgilidir.

Bu talepler karsilandiginda, g¢alisanlarin memnuniyeti ve daha verimli c¢aligmalar

motivasyonlarini artirabilmektedir.

Lunenburg (2011: 63-102), Locke teorisine gore motive etmenin etkinligini ve

verimliligini belirleyen faktorleri asagida gosterildigi sekilde listelemistir:

Hedeflerin belirli olmas1 gerekir - Calisanlar, hedefleri belirlendiginde daha
fazla verimlilik gostermektedir. Calisanlar bu sekilde ¢alisma ortaminda daha
cabuk ilerleyebilmektedir.

Hedefler zor ama ulasilabilir olmalidir - Olasiliklara yonelik iddiali bir hedef
ayarlamak ¢ok onemlidir. Hedefe ulagsmak biraz zor olsa da, calisan hedefe
ulagmak i¢in yeni yetkinlikler gelistirmek veya kazanmak i¢in ¢alismaktadir.
Hedefler kabul edilmelidir - Katilim ilkesine gore, ¢alisan kendi hedeflerini
belirlemelidir. Bu miimkiin degilse, verilen hedeflere goniilli olarak
katilmalidir. O zaman hedeflere ulagsmak i¢in bir motivasyon elde
edebilmektedir.

Hedeflere ulasma konusunda geri bildirimde bulunulmalidir - Calismanin
sonuglarma iligkin geri bildirimler, ¢alisanlar1 performansi arttirmaya tesvik
etmektedir. Geri bildirimde 6diillendirilen basarilarin yan sira, gelistirilmesi
gereken alanlar hakkinda konusulmalidir. Calisan, hedef basarisinin
seviyesinin 1 akdi sirasinda degerlendirileceginin farkinda oldugunda
motivasyonu artmaktadir.

Teslim tarihleri hedeflerin etkinligini arttirir - Teslim tarihleri sayesinde
calisanlar zamanlarin1 daha iyi planlayabilmekte ve kontrol edebilmektedir.

Son teslim tarihinin goreve en uygun sekilde uyarlanmasinin Snemini
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unutmamak gerekmektedir. Is verimliliginin diisiik olmas1 ¢ok kisa siireli bir
calismanin sonucudur.

*  Bir hedef oryantasyonu performans oryantasyonundan daha fazla basariya yol
acmaktadir. Gelismeyi amaglayan bir calisan zor gorevlerde ustalasarak
yetkinlik kazanabilmektedir. Sadece verimliligi arttirmaya odaklanan bir kisi,
sahip oldugu nitelikleri yenilerine sahip olmaya istekli olmadig1 miiddetge
kullanabilmektedir. Bir ¢alisanin kendini gelistirmeye yoneltmesi giinimiizde
cok onemlidir. Calisanlarin ¢alisma ortaminda aktif, yaratici ve yeni fikirlere
acik olmalar1 gerekmektedir. Bununla birlikte, bu siireg siirekli gelisim ve yeni
yetkinlikler edinerek desteklenmelidir.

*  Grup halinde hedef belirleme bireysel hedef belirleme kadar onemlidir.
Calisanlar belirli hedeflere sahip gruplardan olusturmak yalnizca calisma
motivasyonunu artirmaktadir. Ek olarak, insanlari ayni bireysel hedeflere
baglamak, verimliligi 6nemli ol¢tide arttirmaktadir.

Calisanin yetkinliklerini degerlendirme yetenegi, is yerinde motive edici sonuglara
ulagma siirecinde biiyiik rol oynamaktadir. Calisanin verilen gorevi iddial1 veya kolay bir
hedef olarak kabul edip etmemesi onun 6z degerlendirmesine baglidir. Hedef belirleme
stirecinde yalnizca 6z yetkinliklerinin farkinda olan calisanlar gorev alabilmektedir.
Yonetici agisindan bakildiginda hedefin gerekli niteliklere sahip olmayan bir ¢alisana
atanmasi uygun bulunmayabilir. Calisan tarafindan oncelik verilen yetkinliklerin uygun
sekilde degerlendirilmesi esnasinda yoneticiden geri bildirim alinirken, ¢alisanin sahip
oldugu vyetkinliklerin uygun sekilde degerlendirilmesi gerekmektedir. Mesleki
yetkinliklerin iyi bir sekilde degerlendirilmesi sirasinda geri bildirimler olumlu olmasa
bile, ¢alisanlarin gostermis olduklar1 ek ¢abalar tizerinde olumlu bir etki yaratmaktadir.
Olumsuz geri bildirimlerle birlikte diisiik yetkinlikler, motivasyonun ve tretkenligin

azalmasina neden olmaktadir.
2.2.3 John Stacey Adams'in Esitlik Teorisi

Esitlik teorisine gore, insanlarin motivasyonunu etkileyen faktorler esitlik ve

esitsizlik durumlaridir. J. S. Adams, isin girdi ve ¢ikti gostergelerinden motivasyonu
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analiz etmistir. Bu sayede calisan, kendisine verilen gorevin sonucu ile elde edilmesi
istenilen sonug gostergesini karsilastirabilmektedir. Esitsizligin fark edildigi bir durumda,
isveren ya da yoneticiler calisana esitligin saglanabilecegini ifade ederek motivasyon
saglayabilmektedir. Bu durum her iki sekilde de yapilabilmektedir. Ortaya ¢ikan sonuglara
gore calisan verimliligini azaltabilir veya artirabilir (Al-Zawahreh ve Al-Madi, 2012: 158-
170). Gostergeler karsilastirildiginda sonug esitlik olusturuyorsa ¢alisanin durumu adil
olarak sonu¢lanmistir. Gostergelerin karsilastirilmasindan esit olmayan sonuglar ¢ikarsa
bu adaletsizlik duygusuna neden olmaktadir. Ornegin bir iicretin ¢ok diisiik veya cok
yiiksek olmasi esitlik saglamamaktadir. Huseman, Hatfield ve Miles'a (1987: 222) gore
bu teori, sosyal degisim ve karsilastirma siireclerinden kaynaklanmaktadir. Onlar teoriyi
dort hedefe odaklanarak asagidaki sekilde 6zetlemektedir:

* Bireyler, digerleriyle iliskilerini, elde edilen sonuglarin analizine ve
gorevlerini yerine getirme ¢abalarina dayanarak degerlendirmektedir.

« Karsilastirma gostergelerinden, c¢alisan farkli sonuglar alirsa, o zaman
esitsizlik durumu ile kars1 karsiya kalinmaktadir.

» Karsilastirma sonuglarinda aradaki fark arttikga, calisanin stres seviyesi
artabilmektedir.

* Calisanin stresi arttik¢a, ¢alisma motivasyonu azalmaktadir. Bu nedenle
isveren ya da yoneticiler gostergeleri esitlemek icin ilave adimlar atmak
durumundadir. Adaleti saglamaya yonelik teknikler arasinda girdi (6rnegin
calisma cabasi) veya ¢ikt1 verilerinin (6rnegin elde edilen sonuglar veya

odiiller) degistirilmesi gerekmektedir.
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Tabloe 3: Esitlik Teorisine Gore Girdiler ve Ciktilar

Girdiler Ciktilar

Kaynak: Al-Zawahreh, A. ve Al-Madi, F. (2012). The Unity of Equity in Enhancing
Organizational Effectiveness, Furopean Journal of Economics, Finance and Administrative

Sciences, 46(1): 158-170.

Adams'm teorisi degisim iliskisine odaklanmaktadir. Insanlar bir sey verir ve
karsiliginda bir sey bekler ve insanlarin verdikleri girdi olarak kabul edilmektedir. Kisinin
elde ettikleri ise ¢ikt1 olarak adlandirilmaktadir. Girdi ve ¢ikt1 6rnekleri yukaridaki Tablo-
3’te gosterilmektedir. Bu iki faktére ek olarak, Adams {giincii bir faktérden de
bahsetmektedir. Bu referans noktasidir. Bir sirketteki referans noktasi bir ¢aligma arkadasi
veya baska bir isletmede benzer bir konumda ¢alisan bir kisi olabilir (Al-Zawahreh ve Al-
Madi, 2012: 158-170).

Yukarida bahsedildigi ve daha ayrintili olarak Huseman, Hatfield ve Miles (1987:
230) tarafindan tarif edildigi gibi, esitsizlik duygusu calisan1 harekete gegmeye motive
etmektedir. Caligan, aldig1 ticretin adil olmadigini tespit ederse, harekete gecebilmektedir.
Calisan, adaleti saglayabilmek icin is verimliligini veya is kalitesini azaltabilmekte veya
artirabilmektedir.

Adams'i teorisinde, yetkinlikler girdiler arasinda da meydana gelmektedir. Al-

Zawahreh ve Al-madi'e (2012: 158-170) gore bir isletmede, yetkinligin temeli oncelikle
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bilgi, beceri, deneyim ve gosterilen ¢abadan olusmaktadir. Girdi kavrami ¢ok genistir ve
ayni zamanda egitim veya calisanin pozisyonu gibi faktorleri de igerebilmektedir. Bu
faktorler dogrudan yetkinlik kavramiyla ilgilidir. Esitsizlik duygusu, referans noktasi
olarak alman c¢alisanin ya da kisinin yetkinliginin yanlis degerlendirilmesinden
kaynaklanabilmektedir. El-Zawahreh ve El-Madi (2012: 158-170) bu duruma soyle bir
ornek vermektedir. 1 numarali ¢alisan, karsilastirilan 2 numarali ¢alisandan daha diisiik
yetkinlige sahip olabilir. Bu nedenle, 2 numarali ¢alisan ayni isi daha kisa stirede yapabilir
ve 1 numarali ¢alisandan ayn1 veya daha fazla verimlilik saglayabilir. Bu durum haksizlik
hissine neden olabilir. Bu durum daha disiik yetkinlik diizeyine sahip calisanlarda
adaletsizlik duygusuna neden olabilmektedir. Onlar ayn1 gorevi ¢ok daha uzun bir stirede
veya daha diisiik kalitede basarabilmektedir. Isletme iginde en iyi tesvik sistemi kullanilsa
bile, tarafsiz ve adil bir sekilde yapilmasi gerekmektedir. Calisanlar arasindaki kisisel

duygular ve karsilastirmalar is ortamindaki motivasyonu azaltabilmektedir.

2.2.4 Burrhus Frederic Skinner'in Sonucsal Sartlandirma Teorisi

Skinner, 6grenme teorisi olarak da adlandirilan sonugsal sartlandirma teorisini
ortaya ¢ikarmistir. Skinner motivasyon siirecinde 0dill ve cezanin Onemini
vurgulamaktadir. Sonugsal sartlandirma teorisi insan davranisinin ge¢miste Ogrenilen
davranislariyla ilgili oldugu inancina dayanmaktadir. Belirli bir davranig gegmiste olumlu
bir etkiye sahipse, kisi tarafindan tekrar uygulanir. Bu nedenle insanlar olumsuz sonuglara
yol acabilecegini bildikleri davraniglardan kaginirlar (Staats, 1988: 747-748).

Wei ve Yazdanifard (2014: 9-12), Skinner'in teorisinin kisinin davranigini
degistirebilecegi birka¢ teknigi aciklamaktadir. Calisan faaliyetlerinin mevcut
durumlardaki etkilerinin gelecekteki davraniglari etkileyecegini varsaymaktadir. Etkiler
olumlu ise, kisi gelecekte de ayni sekilde davranabilecektir. Etkiler olumlu degilse,
calisanlar davranmislarim1 gelecekte de olumlu olacak sekilde degistirmeye istekli
olabilmektedir. Calisanlarin faaliyetlerini etkileyebilecek sonugsal sartlandirma teorisi
teknikleri asagida vurgulanmaktadir (Griffin, 2011: 476-477):

*  Olumlu pekistirme - odiil kullanimiyla motivasyonu pekistirmenin bir

yontemidir. Calisan istenilen davranis1 gosterdiyse, odiillendirilir (6rnegin,
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iicret artiglar;, promosyonlar). Odiiller i¢ ve dis odiiller olarak
ayrilabilmektedir. I¢ odiller &vgii ve tammma gibi maddi olmayan
odillendirmelerdir. Dis 6diiller ticret ve promosyonlari igermektedir. Hem i¢
hem de dis 6diiller istenen basarilarla yakindan ilgilidir.

* Olumsuz pekistirme - calisanlar tarafindan kullanilan bir yontemdir.
Istenmedik bir sekilde davranarak olumsuz sonuglardan kag¢mmay1
olusurmaktadir. Bagka bir deyisle, rahatsiz edici sonuglardan kaginmak i¢in
dogru olan1 yapma motivasyonudur.

 Ceza - ustlerin ceza kullanmasi, yan etkilerin zayiflamasi veya ortadan
kaldirilmasina yol agabilmektedir. Calisan, olumsuz sonuglara ulasarak
gelecekte ayni igslemi tekrar yapamayacaktir. Cezalar yoneticinin goriis ve
elestirilerini, disiplin taleplerini, para cezalarini igermektedir. Olumsuz
pekistirme ve ceza arasindaki farki anlamak 6nemlidir. Ceza, istenmeyen
davranis olasiligini azaltabilmekte, olumsuz pekistirme, ise istenen faaliyetin
olasiligini artirabilmektedir.

*  Sondiirme yoluyla pekistirme - Bu teknik, istenmeyen davranislarin 6nlenerek
ortadan kaldirilmasim icermektedir. Ornegin, isverenin belirli calisan
davranislarini gézlemlemesinden kaginmasi olarak ifade edilmektedir.

Yukarida belirtilenlere gore, ¢evrenin ¢alisanlarin davraniglarini  etkiledigi
soylenebilmekte ve cevreden neyin iyi neyin koti oldugu ogrenilebilmektedir.
Organizasyon ve deneyimler, uygun odiil ve is etkisi taktikleri ile ¢alisanlara gorevleri
nasil yerine getirecekleri Ogretilebilmektedir. Calisanlarin istenen eylemler igin
motivasyona sahip olmalar1 ile davranislar1 degistirilebilmektedir.

Sonugsal sartlandirma teorisi ile ¢alisanlarin yetkinlikleri arasindaki baglantiya
isaret ederek, calisanlarin faaliyetleri izerine odaklanilmaktadir. Tezin birinci boliimiinde
belirtildigi gibi, davranigsal gostergeler tam olarak insan faaliyetlerinden olugmaktadir.
Yetkinlige hangi diizeyde ulasildigini gosteren sonuclar ¢alisanlarin gostermis oldugu
faaliyetlerden anlasilabilmektedir. Yetkinlikler sayesinde, calisan isletme tarafindan

istenen eylemleri gergeklestirebilmektedir.
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2.2.5 Albert Bandura'nin Sosyal Ogrenme Teorisi

Aragtirmalar sonucunda Bandura; Locke ve Skinner teorilerinin bir derlemesini
ortaya koymustur. Bandura'nin teorisi, sonugsal sartlandirma teorisinin temel prensiplerini
daha da zenginlestirmektedir. Bandura, insanin kisisel deneyimlerin etkisi altinda
calistigini ve ¢evrede meydana gelen davraniglar1 gézlemledigini kanitlamistir. Bandura
ayrica "davranis modeli" kavramina da deginmektedir. Arastirmaciya gore calisan,
yalnizca kendisinin degil ayn1 zamanda etkili oldugunu distindiigii diger ¢alisanlarin
davranislarini da taklit etmektedir. Insan, birileri i¢in davranigsal bir model haline gelirse,
bagkalarinin davraniglarini da etkileyen bir bireye dontisebilmektedir (Nabavi, 2012).

Bandura, modelleme siireci i¢in dort kosulun gerekli oldugunu vurgulamistir. Bir
calisanin baska bir ¢alisanin davranis modelinden yararlanabilmesi i¢in asagidaki adimlari
izlemesi gerekmektedir (Nabavi, 2012):

« Dikkat - ilk adima dikkat etmek 6nemlidir. Bir sey ne kadar farkli veya
tartismali olursa, ¢alisanin buna dikkat etme olasiligi da o kadar yiiksek
olmaktadir. Dikkat ¢eken faktorler ayrica prestij, ¢ekicilik, benzerlik ve dis
goriiniimii igerebilmektedir.

* Hatirlama - Bir gozlemci olarak calisan, taklit etmek istedigi davranisi
hatirlamalidir. Uygulama yontemi burada yardimci olmaktadir.

»  Uretme - Model kisi tarafindan gosterilen davramslar1 gergeklestirebilmek
onemlidir. Calisan burada yetkinliklerini degerlendirmelidir  ¢linkii
muhtemelen rol model eylemi tekrar etmeyecektir. Calisan, modelin
faaliyetinin bir kez gostermesi ile 6grenmesi gerektigini bilmelidir.

* Motivasyon - Calisanlar 6grendiklerini uygulamak isterler. Bu noktada

olumlu pekistirme ve ceza dnemli bir rol oynamaktadir.
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Sekil 11: Bandura’nin Sosyal Ogrenme Teorisi - Ogrenme Faktorleri

Bilissel
(bireysel)

Kaynak: Harine, L. T., Sudiro, A., Rahayu, M. ve Fatchan, A. (2017). Study of the Bandura’s
Social Cognitive Learning Theory for the Entrepreneurship Learning Process, Science Publishing.

6(1): 1-6.

Bu teoride, insanlar aktif 6geleri olusturmaktadir. Calisanlar dinamik davranig
yetenegine sahiptir. Bu davraniglar birgok faktoriin etkilesiminin sonucudur. Bunlar
cevresel faktorler, deneyim analizi ve insan davramiginin analizinden olusmaktadir
(Harine vd., 2017: 1-6). Bu faktorler arasindaki baglant1 Sekil-11" de belirtilmistir.

Bandura'nin 6nerdigi sosyal Ogrenme teorisine gore, 0z sayginin c¢alisan
motivasyonu {izerinde onemli bir etkisi bulunmaktadir. Calisan, gorevlerini yerine
getirmek icin yetkinliklerinin uygun ve yeterli oldugunu degerlendirirse motivasyon
stirecleri baglayabilmektedir. Locke de teorisinde benzer bir sonug¢ ortaya koymustur.
Motivasyon sistemleri calisanlar iizerinde adil bir sekilde degerlendirilmelidir. Isin
degerlendirilmesi acik ve hedeflenen kriterlere gére yapilmalidir. Bu teoride motive edici
bir sistem olusturmak ve uygulamak, sonuclar1 degerlendirmekten ¢ok daha zor bir siireci
yansitmaktadir. Yoneticilerin, gorevleri yerine getirme yeteneklerini uygun sekilde
degerlendirebilmeleri igin c¢alisanlara yetkinliklerine gore gorev belirlemeleri

gerekmektedir.
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23 MOTIVASYON TEORILERI ARASINDAKI UYUM

Tim kanitlanmis motivasyon teorilerini inceleyerek hangisinin en iyi oldugunu
belirlemek imkansizdir. En faydali motivasyon teorisini gosterecek bir kriter
bulunmamaktadir. Motivasyon teorisi hakkindaki bilgiler, bir ¢alisani etkili bir sekilde
motive etmek i¢in yeterli olmamaktadir. Yoneticilerin, belirli bir grubu motive etmeleri
icin, onlar1 tanimalar1 gerekmektedir. Genel kabul géren motivasyon araglar1 arasinda
para, ovgi, odiller, promosyonlar yer almaktadir (Heaton, 2013). Motivasyon siireci
sadece o kuruma fayda saglamakla kalmayip, calisanlarin ihtiyaglarin1 da karsilamay1
amaclamalidir. Kurumun elde ettigi kazanimlar, calisanlar1 daha fazla ¢aba ve daha etkin
bir galismaya tesvik etmenin bir sonucudur. Karsilikli yarar da bu faaliyetlerin bir
sonucunu gostermektedir. Bu varsayima gore, bir tarafin yararlarina ¢ok fazla yonelme,
isletmede uygulanan tesvik sisteminin basarisiz olmasina neden olabilmektedir. Uygun
bir is yeri ve bir yonetim tarzi olusturmak, gelecekteki calisanlar i¢in bireysel bir yaklasim
gerektirmektedir.

Hem teoride hem de pratikte, sunulan teoriler bilimsel agidan elestirilerle
karsilagsmaktadir. Bu durumun en temel nedeni ideal bir motivasyon teorisinin mevcut
olmamasindan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle, en yeni motive edici modeller isletmeler
tarafindan birbirinden bagimsiz olarak olusturulmaktadir. Bunu yaparken her bir teorinin
en degerli unsurlar birlestirilmektedir. Giiniimiiz diinyasinda ¢ok farkli nitelikli ¢calisan
bulunmaktadir. Kurumlar, ¢alisan bagliligini1 artirmak ve ayni zamanda is hedeflerine
ulagsmak i¢in motivasyon teorilerini siirekli giincellemek zorunda kalmaktadir (Haque vd.,

2014: 61-68).
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Sekil 12: Motivasyon Tesvik Modeli
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Kaynak: Schermerhorn, J. R. (2008). Organizational Behaviour. New Jersey: John Wiley&Sons.

Yukaridaki sekil Schermerhorn tarafindan Onerilen uyum tesvik modelini
gostermektedir (2008: 121). Bu modelde, belirli bir ¢alisanin veya belirli bir ¢alisan
grubunun motivasyon seviyesini etkileyen degiskenler sunulmaktadir. Ayni zamanda, bu
model ¢alisanin kisisel hedeflerine ve isletmenin hedeflerine ulasmasini saglamaktadir.
Her faktor birbiriyle yakindan iligkilidir ve diger faktorleri de etkilemektedir. Motive edici
stirecin gidisatina taniklik eden karmagsik oklar ve baglantilar sistemi, faktorlerin genel
olarak algilanma ihtiyacin1 gostermektedir. Bir c¢alisan veya isletme i¢in gegerlilik
kriterine gore faktorleri hiyerarsik hale getirebilmek i¢in herhangi bir yol
bulunmamaktadir. Faktorler iki tarafa baglidir, ancak ¢alisanlart motive etmek bir yonetim
fonksiyonu ve igletmenin gorevidir. Bu nedenle, isletmenin motive edici sistemi
isletmenin yiikiimliilikklerini her bir faktor agisindan agik¢a degerlendirmektedir.

Bu arastirma ¢alismasinin odaklandigi ana faktor yetkinliktir. Yukaridaki boliimde
sunulan tiim motivasyon teorilerinin analizi sonucunda, ana sonuglarin belirtilmesinin
onemi anlasiimaktadir. Ihtiyag teorileri, yetkinliklerin motivasyonu ve calisanmn is
tizerindeki etkisini agik¢a gosterilmektedir. Yukaridaki boliimde sunulan tiim motivasyon

teorilerinin analizi sonucunda ana sonuglar belirtiimektedir. Ihtiyag teorileri
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yetkinliklerden meydana gelen motivasyonlar1 ve ¢alisanin is tizerindeki etkisini agik¢a
gostermektedir. Bireylerin hayatlarinda karsilastiklar ihtiyaglardan biri olarak, gelisme
ihtiyac1 er ya da gec calisanda kendini hissettirmektedir. Ihtiyag teorisini olusturanlar,
sadece calisanin yetkinliklerini gelistirme ihtiyacin1 hissedebilecegini ve dolayisiyla
isletmenin gelisimini etkileyecegi ayni zamanda bu durumun olusmasinda zamansal
farkliliklarin gozlemlenebilecegini ifade etmislerdir.

Yetkinlikler adil ve tarafsiz bir sekilde degerlendirilmektedir. Objektif yetkinlikler
bir calisanin is siirecinde fiziksel olarak sahip oldugu ve kullandig1 yetkinlikleri
olusturmaktadir. Subjektif olarak degerlendirilen yetkinlikler, ¢alisanin belirli bir amag
tizerinden hareket edebilmesi i¢in karar verme siirecinde analiz ettigi yetkinliklerden
meydana gelmektedir. Yukaridaki teorilere gore, tesvik edici sistemler asagida belirtilen
ozellikleri barindirmalidir:

*  Calisanlarin yetkinliklerini objektif olarak teshis etmenin miimkiin olacag: bir

sistemin mevcut olmasi gerekmektedir.

* Calisanlarin yetkinliklerini tespit etmelerinin miimkiin olacag: bir sisteme
sahip olmas1 gerekmektedir.

¢ Calisanlarin ige alim siirecleri i¢in belirlenen belli kriterlere sahip olmasi
gerekmektedir. Calisanin belirli bir pozisyona yerlestirme i¢in gerekli
yetkinlikleri tagimasi ve isletmenin dikkatle ise alim iglemini ger¢eklestirmesi
beklenmektedir.

* Gorevlendirme siireci ¢alisanlarin  sahip oldugu yetkinliklere gore
uyarlanmalidir.

+ Isletmeler, calisanlarm sahip oldugu becerilerin gelistirilmesine yardimei
olacak faaliyetlerde bulunmalidir. Is gelistirme etkenleri dikkate aliarak, yeni
yetkinlikler elde etmek i¢in firsatlar saglamak da biiyiik 6nem arzetmektedir.

* Calisanlara ¢caligmalarinin ve sonuglarinin ilerleyisi hakkinda geri bildirimde
bulunulmalidir. Boylelikle yetkinlik alaninda yapilacak olan 6z
degerlendirmelerde gozle goriilebilir olumlu degisimler elde edilebilmektedir.

Motive edici sistemlerdeki yetkinlikleri 6ne ¢ikan bir diger unsur, ¢alisanin ve

cevresindekilerin deneyimlerinden olusmaktadir. Esitlik teorisindeki J.S. Adams,

61



sonugsal sartlandirma teorisinde B.F. Skinner ve sosyal 6grenme teorisinde A.Bandura da
bu faktorleri vurgulamaktadir. Sahip olunan yetkinlikler ile c¢alisanlar deneyimlerini
analiz edebilmekte, buna dayanarak, kiyaslama ve tarafsiz degerlendirmeler yapabilmekte
ve diger kisilerin davranislarini kendilerine uyarlayabilmektedir. Bu nedenle, ise alim
stirecinde ¢alisanin deneyimini bir yetkinlik olarak takdir etmek onemlidir. Calisan
gelecekte daha fazla karar verme yetenegine sahip olabilmektedir. Calisanlarin
caligmalarimi diger insanlarla karsilastirmak amaciyla sosyal yetkinlikler Gnem
arzetmektedir. Elde edilen girdilerin, hedef ve faydaya ulasabilmesi i¢in belirli alanlarda
gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Agiklanan motivasyon teorileri, degerlendirme sistemini ve Odiillendirme
sistemini ¢alisan motivasyonunu etkileyen 6nemli bir faktor olarak gostermektedir.
Neredeyse her teori bu faktériin énemini vurgulamaktadir. Ozellikle de J.S. Adams,
calisanin yapmis oldugu is sonuglarina gore 6lgme yontemleri ve odiillerin verilmesinde
herkese adil davranilmasi gerektigini belirtmistir. B. F. Skinner ayrica, bir ¢alisanin
yonetici tarafindan istenen belli kriterleri karsilamasi durumunda, pozitif pekistirme
sistemini  etkinlestirecegini belirtmistir. Bu da istenmeyen sonuglari ortadan
kaldirabilmektedir. Isletmelerdeki odiil sistemi, ¢alisanlarin ihtiyaclarini karsilayacak
sekilde tasarlanmalidir. Boyle bir sonu¢ Locke teorisinden ¢ikarilabilmektedir. Locke’a
gore isletmeler boyle bir sonuca ulasilabilmesi igin ¢alisanlarin bireysel hedeflerine

ulagsmasinda motivasyonun ortaya ¢ikmasina izin verilmesi gerekmektedir.

2.3.1 Yetkinlikler ve Motivasyon

Insan kaynaklarmin bircok bileseni arasinda yer alan yetkinlikler ve motivasyon
stirecleri, bir isletmenin basarisi izerinde 6zel bir etkiye sahiptir. Yetkinlikler, caliganlarin
performansinda ve gelisiminde énemli bir rol oynamaktadir. Isini yaparken yetkinliklerini
ortaya koyan bir calisan, organizasyon igerisinde bilgi ve yenilikte gelisimine neden
olabilmektedir. Calisan yetkinlikleri, yeni fikirler tiretme ve iiriinlere yeni deger ekleme
firsat1 yakalayan isletmelerin temel yetkinliklerinin 6nemli bir unsuru olarak kabul

edilmektedir (Prahalad ve Hamel, 1990: 27-41).
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Motivasyon, yetkinliklerin etkin kullanimmi belirleyen insan kaynaklar
faktoridir. Bir calisanin meslege uygunlugu, hem niteliklere hem de motivasyona
baglidir. Bu degerlerin her ikisi de birbirini desteklemelidir. Motivasyonu saglanamayan
calisan gelismis yetkinliklere sahip olsa bile isletmeye ¢ok fazla fayda saglayamamaktadir
(Bombiak, 2014: 17-18).

Motivasyon, ¢alisanlarin kisisel se¢cimlerinin sonucudur ve uygun sekilde se¢ilmis
motivasyon etkilesimleri ile yonetilebilmektedir. Motivasyon; ¢alisanlardaki beklentiler,
belli yetkinliklere sahip olma ve bunlar1 profesyonel bir sekilde kullanmaya yonelik
ozellikler ve c¢alisanlarin isletmede yer alan diger calisanlara olan yaklagimlarim
icermektedir (Aniszewska, 2007: 47-63). Bu noktada, modern isletmelerde meydana
gelen degisimler karsisinda motive olmanin artan 6neminin vurgulanmasi gerekmektedir.
Bilgi temelli ekonomide kilit rol, maddi ve finansal varliklardan daha fazla katma deger
tiretebilen maddi olmayan duran varliklardadir. Bu varliklarin ana bileseni insan
sermayesi olan entelektiiel sermayedir. Bu 6zel sermaye c¢alisanlara aittir ve isletme
sadece belli kosullar altinda bunu kontrol altinda tutabilmektedir. Bu sekilde ¢alisanlar,
isletmenin i¢ miisterileri haline gelirken beklentileri de artmaktadir. Bu durum isletme
yonetiminde yeni zorluklar yaratabilmekte ve isletme, ¢alisanlarin yaklagimlarinda
degisiklik yapabilme imkani bulabilmektedir. Calisanlarin rizasi ve motivasyonu olmadan
insan kaynaklarinin kullanilmas1 miimkiin degildir (Prahald ve Hamel, 1990: 27-41). Bu
nedenle, insan kaynaklarini dinamiklestiren bir faktér olarak motivasyon, modern
isletmelerin rekabet avantajini biiyiik 6l¢tide etkilemektedir. Etkili motivasyon olmadan
insan kaynaklar1 kullanimi ve entelektiiel sermaye insa etmek miimkiin degildir.
Motivasyon, daha ¢ok bir kisinin ¢alisma ortamindaki  performansiyla
iligkilendirilmektedir. Bu sebeple motivasyon, c¢alisanlarin ¢alisma ve yetkinliklerini
kullanma istegi, verilen gorevlerin uygulanmasindaki katilim niyeti, ¢aliganin mesleki
verimliligi ve isletmeye olan katkisina yonelik belirleyici 6zelliklerinin 6nemine vurgu

yapmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

YETKINLIK YONETIMI VE INSAN KAYNAKLARI SURECLERININ
MOTIVASYON BAGLAMINDA iNCELENMESI

Bir onceki boliimde, orgiitsel ortamda, calisan motivasyonunu sekillendirme
yolunu agiklayan teorilerin karmasik siireglere sahip oldugu ve motivasyonun yetkinlikle
olan iligkisinin belirsizligi ifade edilmeye c¢alisilmistir. Bu boliim, insan kaynaklari
yonetimi siiregleri ile temel yetkinlik yonetimi arasindaki iliskiye odaklanmaktadir. Bu
iliskilerin motivasyon tizerindeki etkileri incelenmeye calisilmistir. Bu siireclerin her
birinin ¢alisanlarin ise kars1 tutumlari ve 6zellikle baglilikla ilgili bir etki olup olmadig1
incelenmistir. Bu boliimde baglilik, dogrudan motivasyon siirecinden kaynaklanan 6nemli
bir oOzelligi nitelendirmekte ve temel olarak calisanlar1 se¢me, ¢alismalarin
degerlendirme, kariyer planlama ve mesleki gelisim siire¢lerine ayrilarak analiz edilmeye
calisilmistir. Fakat derinlemesine degerlendirme gerektiren maas motivasyonu harig
tutulmus ve ayri bir bolimde ifade edilmeye ¢alisilmigtir. Calismanin bu kismi, ¢alisani

motive eden ve finansal olmayan tesviklere odaklanmaktadir.

3.1 YETKINLIK TEMELLI iSE ALIM VE SECIM

Mondy ve Martocchio'ya gére ise alim (2016: 131): "Isletmelerde yer alan
pozisyonlara basvurmak igcin uygun niteliklere sahip olma siireci” olarak
tanimlanmaktadir. Mondy ve Martocchio (2016), isletmelerin personel ihtiyacina yonelik
taleplerinin  degerlendirmesinde ¢esitli  alternatiflerin uygulanabilecegine vurgu
yapmaktadir. Oncelikli adimy, istihdama y&nelik talebin yoneticiler tarafindan bildirilmesi
olusturmaktadir. Yonetim, istthdam edilecek bireyde aranilan 6zellikleri belirlemeli ve
istenilen nitelikleri igerecek pozisyonun tanimini agik bir sekilde ifade edebilmelidir. Ise
alim stirecinde bir sonraki adim, i¢ kaynaklar1 incelemektir. Bagka bir deyisle, istenen
niteliklere sahip c¢alisanlarin isletme i¢inde mevcut olup olmadigmin kontrol edilmesi

gerekir. Bu siire¢ orgiit i¢i ise alim olarak bilinmektedir ve Sekil -13’te agiklanmaktadir.
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Sekil 13: Ise Alim Siireci
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Kaynak: Mondy, R. W. ve Martocchio, J. J. (2016). Human Resource Management (pp.131-135).
Edinburgh: Pearson..

Belirli bir pozisyon i¢in aday belirlenirken birgok oOnemli faktor dikkate
alimmalidir. Her seyden 6nce, isletmenin esas 6nceligi tam bir yetkinlik temelli ise alim
stirecinin saglanmasidir. Bu sayede isletme bos pozisyonlar i¢in uygun bir aday
bulabilmektedir. Bu sekilde yapilan ise alim siiregleri yetkinlik temelli ise alimlari
olusturmaktadir. Gocon-Garasin'e (2014) gore, isletmelerin yetkinlik temelli ise alimlar
gerceklestirebilmesi 6nemlidir. Bu sayede c¢alisanlarin yetenekleri olgiilebilmektedir.
Yetkinlik temelli ise alim, ise alimi gergeklestirecek olan kisilerin en iyi adayi
belirlemelerine izin veren bir dizi farkli degerlendirmeye dayanmaktadir. Istihdam
edilecek bireyde, onemli yetkinliklere, egitime, deneyime, sosyal yetkinlige ve ¢alisanin
isteki glinliik islerle ugrasmasina izin verilecek diger Ozelliklere sahip olmasi
gerekmektedir. Sonug olarak, ise alim siireci adil olmalidir ve uygun olmayan adaylar
elenmelidir. Avustralya Disisleri ve Ticaret Bakanlig1 tarafindan yayimnlanan Yetkinlik
Temeli ise Alma Rehberinde (2016), bu tiir bir ise alim modelinin kullanimmin faydalar
su sekilde belirtilmektedir:

*  Yekinlik temelli degerlendirme ile aday degerlendirmesinin yapilabilmesi

isletme acisindan daha dogru sonuglara ulastirabilmektedir. Isveren ise alim
stirecinde, adayin belirli bir pozisyonda isin yapilip yapilmayacagi kontrol

edebilir.
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* Yetkinlik temelli ise alim gergeklestirilecegi zaman, isveren adaylar
degerlendirirken objektif olmalidir. istihdamla ilgili hatalar en aza indirilmeli
ve istenilen yetkinliklerle ilgili olmayan 6zellikler dikkate alinmamalidir.

«  Ise alim siirecinin belli bir standardizasyonu vardir. Ayn1 pozisyona bagvuran
tim adaylar1 degerlendirmek i¢in benzer Ozellikteki nitelikleri belirlemek
onemlidir. Bu ozellikler isletmenin ise alimlardaki mevcut durumunu
gostermekte ve gelecekteki faaliyetlerini gelistirebilmektedir.

*  Bu sistemin uygulanmasi sayesinde tim ise alim siireci acik ve anlasilabilir
olmaktadir. Taraflarin her biri (hem isveren, hem de is bagvurusunda bulunan
aday) beklentilerini, yetkinliklerini ve is gereksinimlerini
belirleyebilmektedir.

Nitelikli bir ¢alisan aday1 se¢gme siirecinde birgok faktore dikkat ¢ekilmistir.
Bunlardan bazilari, is siirecindeki davranisi, faaliyete gegme motivasyonu ve yetkinligini
gelistirme yatkinligini etkileyen 6zellige sahip olmasidir. Safarzadeh ve digerleri (2013:
146-148) isletmenin  ¢alisma  ortamindaki  belirli  ozelliklerinin ~ 6nemini
vurgulamaktadirlar. Belirli 6zellikler, ¢galisma ortaminda verimlilik {izerinde ¢ok biiytik
bir etkiye sahip olmakla beraber, ayn1 zamanda bu 6zellikler insanlarin dogustan gelen ve
degismesi ¢ok zor olan oOzelliklerini de yansitmaktadir. Safarzadeh ve digerleri,
karakteristik ozelliklerin, bireyi isyerinde ¢evreye adapte etme olasiligini belirledigini

vurgulamaktadirlar.
3.1.1 I¢ Kaynakh istihdam

I¢ kaynakli istihdam, isletmenin kendi kaynaklar1 arasindan belli 6zelliklere sahip
bireyleri aramasi anlamina gelmektedir. Giintimiizde, isletmeler i¢ kaynakli yerlestirme
saglayabilmek adina ¢alisanlarina e-posta yoluyla ilan paylasmaktadir. Bazi isverenler
bunun disinda el ilanlar1 gibi istihdam bildirileri de kullanmaktadir. Boyle bir ilan,
bagvurulan pozisyon, gerekli nitelikler ve talimatlar hakkinda yiizeysel bilgileri
icermektedir (Gusdorf, 2009). I¢ kaynakli istihdam icin diisiiniilen adaylar isletme
tarafindan terfi ettirilebilmekte, is pozisyonunu degistirebilmekte veya baska bir alana

gecis saglayabilmektedir. Bu sayede adaptasyon siireci yeni ise baslayacak bir ¢alisanin
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adaptasyon siirecinden daha hizli olmaktadir. Bu ayni zamanda orgiit icindeki is
arkadaglarindan gelebilecek olumlu etkileri de tetikleyebilmektedir. Bu durum orgiitiin
insan kaynaklar1 politikasi, kalkinma ve terfi i¢in verilmis firsatlar olarak algilanmaktadir.

Isletme tarafindan i¢ kaynakl istihdamin gergeklestirilebilmesi i¢in birgok neden
bulunmaktadir. Isletmeler ¢aliganlarim, isletme kiiltiiriinii, politikasini ve isletmenin deger
verdigi yetkinlikleri gelistirebileceklerini bilmektedir. Bu durum ¢alisanin igverene olan
baghiligim tetikleyebilmekte ve uzun vadeli iligkiler her iki taraf i¢cin de olumlu etkiler
yaratabilmektedir. Calisan gelismeye motive olmakta ve isveren ¢alisana yatirim yapmak
istemektedir. Calisanlarin i¢ kaynakli istihdam edilmesi yanlis bir se¢cim olasiligini da
dusirmektedir. Yanhs ise alimlar maliyetlerle iliskilendirilmekte, poziyon ne kadar
yiiksek olursa, isletme maliyetleri de o kadar yiiksek olmaktadir. i¢ kaynakli istihdam
organizasyonun tiim c¢aligsanlarinin g¢abalarini arttirma motivasyonudur. Terfi sansinin
farkinda olan bir ¢alisan daha etkili ¢alismaktadir (Devaro, 2016: 2).

Devaro (2016: 2-11) ayrica i¢ kaynakl istthdamla ilgili risklerin oldugunun da
altin1 ¢izmektedir. Insan kaynaklar1 yonetim siiregleri konusundaki arastirmalarinda, i¢
kaynakl1 istihdamin eksiklikleri ile ilgili 6nemli bulgulardan bahsetmektedir. Devaro,
siirli aday segme olasiligindan bahsetmektedir. Isveren, yalmzca i¢ kaynakli istihdami
tercih ederek (genellikle diisiik maliyetli oldugundan dolay1), yetenekli ve nitelikli bir
calisgan bulma sansmmi kaybedebilmektedir. Devaro ayrica ¢alisanlarda motivasyonun
diisme riskinden bahsetmektedir. Isletmelerde calisanlar arasi bir rekabet ortami varsa,
yeni segilen yonetici ¢aligma arkadaslariyla isbirligi yapmak konusunda isteksiz olabilir.
Kiskanglik gibi olumsuz duygular, verimliligi diisiirme gibi istenmeyen etkileri ortaya

cikarabilmektedir.
3.1.2 Dis Kaynakh istihdam

D1s kaynakli isttihdamda isletme, bos pozisyonlari i¢in disaridan dogru niteliklere
sahip, yeni ¢alisanlar istihdam etmektedir. Mondy ve Martocchio'ya gore, isletmelerin dis
kaynakl1 istihdam kararini vermelerinin ti¢ nedeni bulunmaktadir (2016: 135):

*  Temel pozisyonlar i¢in ihtiya¢ duyulan c¢alisanlarla is agigini kapatmak.

*  Kurum ¢alisanlarinda bulunmayan niteliklere sahip ¢alisanlar edinmek.
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+ Isletmeye yeni fikirler sunmak igin farkli deneyime sahip caliganlar edinmek.

Sekil 14: Orgiit i¢i Terfiler ve Dis Kaynakl ise Alim

*Genel

« Isci *Yénetici «Miidiir Miidiir

Jardimecist

o - Emekditic
Kaynak: Mondy, R. W. ve Martocchio, J. J. (2016). Human Resource Management (pp.131-135).

Edinburgh: Pearson.

Yukaridaki boliimde anlatildigi gibi, isletmeler i¢ kaynakli istihdama oOncelik
verirse, bir noktada dis kaynaklara ulasimda zorlanabilirler. Genellikle istihdam
saglanirken, ¢alisanlarin isletme igindeki terfileri en alt pozisyonlarda eksikligine neden
olmaktadir. Isletmede en yiiksek pozisyonlarda ¢alisanlardan birinin ayrilmasi sonucu,
isletme i¢inde degisiklikler ve birgok terfiler gerceklesebilmektedir. Ayni zamanda,
sirketin disaridan bir ¢alisan1 ise almas1 gerekebilmektedir. Eger yiiksek pozisyonlar i¢in
disaridan bir ¢alisan gorevlendirilirse, diger c¢alisanlar i¢in isletme ici terfi siireci
ger¢ceklesememektedir.

Isletmenin ihtiyaclarma ve biitgesine bagli olarak bircok yonden nitelikli ¢alisan
bulmak miimkiindiir. Gusdorf (2009), tiim pozisyonlar i¢in ¢alisan arayan 6zel kurum ve
isletmelerden bahsetmektedir. Bu hem beyaz yakali hem de mavi yakali ¢alisanlar i¢in
gecerlidir. Isletme genellikle aday tarafindan karsilanacak olan kriterleri belirlemektedir.
Adaylar arasindan istihdam gergeklestirilebilmesi i¢in isletmenin oncelikle 6n goriisme
icin davet edilen adaylar arasindan se¢im yapmasi gerekmektedir. Bu sayede nitelikli
adaylar isletmedeki son gorigsmeye gelmektedir. Boyle bir istihdamin gergeklestirilmesi

isletme icin biiylik bir maliyetler gerektirse de onemli Ol¢lide zaman tasarrufu da
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saglamaktadir. Ayrica, ¢ogu lilkede isletmeler personel alimlarini gergeklestirebilmek i¢in
taleplerini devlet ofislerine bildirebilmekte ve bu hizmetten {icretsiz olarak
yararlanabilmektedir.

Isletmeler, Liselerden ve Meslek Okullarindan da calisan arayabilmektedir.
Isletmelerin bircogunun belirli mesleki niteliklere yonelik egitim programlar
bulunmaktadir. Ornegin, bu mekanik cihazlarin tamiri veya ascilik olabilir. Bazi
isletmeler, nitelikli ¢alisanlar saglayan okullarla kalic1 olarak isbirligi stirdiirebilmektedir.
Genellikle, okullarda yer alan ders programlari isverenin ¢alisanda istedigi yetkinlik
sartlarina gore uyarlanabilmektedir. Diger yandan, tiniversiteler, teknik, uzman ve idari
pozisyonlardaki potansiyel ¢alisanlar i¢in bir istihdam kaynagidir. Her basarili isletme
icin, universitelerde c¢esitli fakiiltelerin temsilcileri ile temas kurmak O6nemlidir.
Universiteler ve isverenler arasinda kurulan karsilikli iligkilerle iiniversitelerden ise alim
her iki grup ag¢isindan yarar saglayabilmektedir (Mondy ve Martocchino, 2016: 134-135).

Bazi biiyiik isletmeler nitelikli adaylar secebilmek i¢in belli bir ticret karsiliginda
ise alim uzmanlar1 ile anlagsmaktadir. Bunun yani sira bazi isverenler, yerel medya, radyo
ve televizyon kanallar1 araciligiyla ise alinacak olan is pozisyonlarini duyurabilmektedir.
Isletmeler olanaklara baglh olarak, basit bir reklam veya reklam kampanyasi
yapabilmektedir. Giiniimiizde, ¢ogu isletmenin geleneksel yontemleri ortadan kaldirdigi
ve yalnizca gevrimici bagvurulari kabul ettigi goriilmektedir. Isletme eger vasifli bir
calisgan ariyorsa, ise alim arastirmasimi ulusal ve hatta uluslararast bir diizeye
cikarabilmektedir. Calisma ne kadar nitelikli olursa, arama alan1 da o kadar biiyiik
olmaktadir (Gusdorf, 2009).

Bir isletme deneyimli ¢alisanlara ihtiyag duydugunda, genellikle rakip bir
isletmenin ¢alisan kaynagina da ulasabilmektedir. En nitelikli adaylar rakip isletmelerden
gelmektedir. Isletmeler ¢alisanlara daha biiyiik firsatlar veya daha yiiksek maaslar sunarak
kendilerini ¢ekici hale getirebilmektedir (Mondy ve Martocchino, 2016: 135).

Bazi isletmelerde stajlar organize edilmektedir. Gusdorfa gore (2009), staj,
igverenin siirekli 6grenci ¢alistirmaya mecbur olmadigi sozlesmelere dayanmaktadir.
Bunlar genellikle genclerin isgilicii piyasasina girmek igin elde ettigi firsatlardan

olusmaktadir. Yapilacak olan stajlar birkag aylik bir siire i¢in belirli bir anlasma veya yar1
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zamanl bir is olabilmektedir. Stajlarin igletme i¢in de faydalar1 bulunmaktadir. Stajlar, bir
is teklifi yapmadan once isletmenin potansiyel bir aday1 denemesine izin vermektedir.
Devaro (2016: 13) dis kaynaktan gelen c¢alisanlarin potansiyelinin yiiksek
oldugundan bahsetmistir. Boyle bir ¢alisan sadece yeni fikirler getirmekle kalmay1p ayrica
orgiit icerisindeki ¢alisanlarin i¢ ¢atismalarindan uzak kalarak isletmede oncii bir ¢calisan
olabilmektedir. Ayn1 zamanda, yeni ise baslayan birey daha once ¢alistig1 isletmelerde
edindigi tecriibeleri daha ¢ok gelistirmek igin pek c¢ok firsata ve igini degistirmesindeki

asil nedeni olan daha yiiksek ticrete sahip olabilmektedir.
3.2 YETKINLIK DEGERLENDIRME SiSTEMLERI

Stirekli gelisen is ve rekabet ortamlari, calisanlarin gelisimi i¢in yeni gereksinimler
yaratmaktadir. Bu sebepten dolay1r degerlendirme uygulamalar1 baz1 yeniliklere tabi
tutulmustur. Calisanlarin yetkinliklerinin degerlendirilmesi sirasinda olusan karmasikligi
ortadan kaldirabilmek ve isletmenin ihtiyaglarim1 karsilayabilmesi amaciyla bazi
degerlendirmeler ortaya ¢ikmistir. Wolf'a (2001) gore, yetkinlik temelli degerlendirme bir
cesit calisan degerlendirme seklidir. Bu degerlendirme sekli, ¢alisanin belirlenmis
standartlara iligkin yetkinligine dayandirilmaktadir. Ayrintili bir degerlendirme sayesinde,
hem degerlendirilen kisi, hem de degerlendirici, objektif yaklasim sergileyebilmektedir.
Boyle bir degerlendirme, g¢alisanin ilerleme kaydedip kaydetmedigini, yeni beceriler
edinip edinmedigini ve ne Olciide yetkinlikler gelistirdigini kontrol edebilmektedir.
Yetkinlik temelli degerlendirmenin ii¢ ana bileseni bulunmaktadir:

* Degerlendirme, cesitli sekillerde belirli sonuglara dayanmaktadir. Bunlar

bireysel, toplu, ise 6zgii sonuglar vb. olabilir.

*  Performans degerlendirme kriterleri acik ve seffaf olarak belirlenmelidir.
Calisan ve yonetici hangi kriterlerin kullanildigini, neyin degerlendirildigini
ve neyin basarilmasi gerektigini bilmelidir.

* Degerlendirme geneldir, genellikle senelik yapilmaktadir. Degerlendirme,
belirli bir egitimle degil, isin biitliniiyle ve yetkinliklerle ilgilidir.

Britanya Mesleki Yetkinlikler Konseyi, yetkinlikleri degerlendirmek i¢in

bilesenleri daha kiigiik birimlere ayirmistir. Tanimlamaya (1991) gore, bu birimler bir
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arada belli yetkinlik alan1 olusturabilen yetkinlik o6geleri gruplart ve performans
kriterlerini olusturmaktadir. Boyle bir yetkinlik unsuru, bir kurumda c¢alisan bir kisinin
yapmasi gereken faaliyetlerini ag¢iklamaktadir. Yetkinlik temelli degerlendirmeler
isletmenin basarisi tizerinde gercek bir etkisi olan faaliyetlerin bir yansimasidir. Britanya
Mesleki Yetkinlikler Konseyi, ornek olarak finansal hizmetler ile ilgili yetkinlikleri
aciklamaktadir. Mesleki yetkinligin bir parcas1 olarak “Performans” agiklamasi asagida
belirtildigi sekilde sunulmaktadir:

*  Gelen ve giden evraklar eksiksiz bir sekilde sirkete iletilmektedir.

»  Evraklar gerekli tiim imzalar1 icermektedir. Miisteri ile yazigma her zaman 6n

plandadir.

* Tum isletmelerle yapilan yazismalar daima eksiksiz ve dogrudur. Gerekli

evraklar derhal gonderilmektedir.

*  Nakit islemler ve finans evraklari gizli tutulmaktadir.

« Bilgisayar islemleri dogru ve eksiksiz olarak gerceklestirilmektedir.

*  Miisteri hesaplar1 uygun sekilde yapilandirilmis, stipheli islemler ve olaylar

uygun yetkinliklere iletilmistir.

"Performans" boliimii hakkinda olumlu bir goriis almak icin adaymn tiim kriterleri
karsilamas1 gerekmektedir. Bu sayede, yetkinliklerin bir bileseni olumlu olarak
degerlendirilebilmektedir. Degerlendirici, c¢alisan tarafindan her bir kriterin yerine
getirildigini (veya yerine getirilmedigini) dogrulayacak kanitlar1 toplamalidir. Seffaflik,
yetkinlik temelli degerlendirmenin ayirt edici bir 6zelligidir. Bu nedenle, degerlendirme
birgok kanitla desteklenmelidir. Performans kriterleri agik¢a tanimlanmali, bdylece
degerlendirici ¢alisana anlagilir bir fikir verebilmelidir.

"Buthan Yetkinlik Temelli Degerlendirme ve Sertifikasyon Sistemi Rehberi" de
(Wangdi, 2011: 2-14), yetkinlik degerlendirmesinin isleyisi hakkinda bilgi verilmektedir.
Calisanlarin geleneksel degerlendirmesi bir sinavla yapilabilirken, yetkinlik temelli
degerlendirme ise calisanin belirli bir yetkinlige sahip olup olmadigini belirlemeyi
amaclayan bir dizi farkli faaliyetleri icermektedir. Nihai degerlendirmenin, bir olaya degil,
bircok kanit toplanmasina dayandigr varsayilmaktadir. Yetkinliklerin uygun bir

degerlendirmesini yapmak i¢in farkli degerlendirme yontemlerinin uygulanmasi
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gerekmektedir. Nihai karar bir dizi bilgiye dayanmakta olup isletmenin standartlarina gore
Olctilmektedir. Bu detayli degerlendirmenin ilkeleri asagidaki bilgileri igermektedir:

*  Gegerlilik,

»  Tarafsizlik,

*  Yetkinlik,

«  Ozgiinliik,

*  Giincellik,

*  Maliyet etkinligi,

*  Esneklik,

*  Givenilirlik.

Gegerlilik ilkesi, yetkinlik temelli bir degerlendirmenin ag¢ik kriterleri olmasi
gerektigini sdylemektedir. Degerlendirme yontemleri, ¢alisanin gérevlerini yerine getirme
becerilerini, tutumlari, bilgilerini ve standartlarin1 yansitmaktadir. Tarafsizlik,
degerlendirmenin seffafligiyla ilgilidir. Her ¢alisana nasil degerlendirilecegi, onlar1 kimin
degerlendirecegi, hangi niteliklere ulagilmasi1 gerektigi ve degerlendirme kriterlerinin
neler oldugu konusunda bilgi verilmektedir. Yetkinlik; degerlendirmenin, g¢alisanin
yetkinligini dogrulayacak uygun niteliklerin sayisin1 ifade etmektedir. Boyle bir
degerlendirme yapilabilmesi i¢in ¢alisanlarin {istleri tarafindan gergeklestirilmesi
gerekmektedir. Ozgiinliik; degerlendirilecek olan isin dogrudan calisan tarafindan
yapildigr anlamina gelmektedir. Giincellikilkesi, degerlendirilecek calismanin giincel
olmasidir. Calisan degerlendirmesinde olusabilecek maliyetler belirlenmelidir. Maliyete
dahil edilebilecek bir¢ok faktér bulunmaktadir. Bunlar: degerlendiricinin {icretleri,
calisanin zamani, degerlendiricinin zamani, karar verme zamani, degerlendirme icin
gerekli araglar olabilir. Yetkinlik degerlendirme sisteminin bir diger oOzelligi ise
esnekliktir. Degerlendirme sistemi, ¢alisanin yasa, cinsiyete veya engellilige dayali
ayrimcilik  hissetmeyecegi sekilde tasarlanmalidir. Son faktoér giivenilirliktir.
Degerlendirmenin sonucu, diger calisanlarin sonuglar1 ile dogru ve tutarli olmak
zorundadir. Giivenilirlik, degerlendiriciden bagimsiz olarak, ayni pozisyonda calisan bir

grup i¢in yetkinliklerin ayni sekilde kontrol edilmesi gerektigi anlamina gelmektedir.
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Yetkinlik degerlendirme sistemleri sadece bilgi ve becerileri 6l¢gmemelidir. Bilgiyi
biitiinlestirme, sentezleme ve pratik kullanma becerileri de 6nemlidir. Degerlendirme
yontemleri, zaman i¢inde yetkinlik gelisimindeki degisiklikleri taniyabilecek kadar hassas
olmalidir. Yetkinlik degerlendirmesinin en iyi oOlgiitleri ¢alisan performansina dayali
degerlendirmelerle yapilabilmektedir. Calisan bilgisi cesitli testler kullanilarak test
edilmekte ve bununla birlikte, c¢alisanin bu bilgiyi giinlik gorevlerde kullanip
kullanamayacag1 kontrol edilmektedir (Rowan, 2015).

Calisan yetkinliklerinin dogrulanmasi siireci, yetkinlik modelini kullanan
isletmelerde son derece onemli bir konudur. Yetkinlik modelinin varsayimlarina ve
detayli yetkinlik profillerine dayanarak ¢alisanlarin yetkinliklerini olgen araglar
gelistirmek onemlidir. Whiddett ve Hollyforde (2000: 71-72) degerlendirme kriterlerinin
ayrintili ve anlasilabilir olmas1 gerektigini vurgulamaktadir. Degerlendirme kriterlerini
formiile etmek, farkli alicilar tarafindan farkli yorumlanabilmektedir. Bu, calisanin
degerlendirmesiyle ilgili kararlarin seffaf ve net mizacini sarsmaktadir.

Isletmeler, insan kaynaklari islevlerini yerine getirmek igin asagidaki
degerlendirme araglarmi kullanmaktadir (ABD Cahisma ve Egitim Idaresi Dairesi
Baskanlig1, 2000):

+ Ise alma ve se¢cme - Her isletme uygun calisanlar1 belirleme ve ise alma

gorevine sahiptir. Bu, is i¢in en iyi adaylar1 sececek adil bir siire¢ olmalidir.
Dogru eslesmis bir yetkinlik degerlendirme araci sayesinde, isletme pazarda
basar1 elde etmek icin daha yiiksek bir sansa sahip olabilmektedir.

«  Gorev, terfi ve atama - Isletmeler calisanlarinin yetkinlik seviyesini bilmek
istemektedir. Bu sayede calisanlar uygun gorevlere atanabilir veya daha st
bir pozisyona terfi ettirilebilmektedir.

* Egitim ve gelistirme - Yetkinlik degerlendirmesi sayesinde, isletme uygulanan
gelistirme modelinin etkili olup olmadigini kontrol etme firsatina sahiptir.
Degerlendirmeden elde edilen bilgiler, calisanin ve isletmenin gelisim
planinin daha iyi yansitilmasi i¢in kullanilmaktadir.

Degerlendirme siirecinin dogru yapilmasi i¢in, karsilastirilabilir sonuglar veren

kesin araglar kullanilmalidir. Bu araglar asagidakileri icermektedir:
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Yetkinlik testleri,
360 derece degerlendirme yontemi,
Davranissal gézlem olgegi,

Degerlendirme merkezi.

3.2.1 Yetkinlik Testleri

Sidor-Rzadkowska (2011: 73-129), yetkinlik 6l¢iim testlerini agiklamaktadir.

Testler, yetkinlik seviyesini dogrular ve biinyesinde ¢ok ¢esitli yontemleri barindirir.

Bilgi, beceri ve tutum analizi agisindan bakildiginda testler en objektif olanidir. Sidor-

Rzadkowska, testlerin, ¢alisanlarin bilgilerinin belirli bir alanda incelenmesi igin en

objektif yontem oldugunu belirtmektedir. Ne yazik ki, pratikte, nadiren mesleki gorevlerin

kapsamu ile iliskilendirilmektedir. Bu, gelecekteki davranislart ve ¢alisan performansini

teshis etmek i¢in testlerin kullanilmasini zorlastirmaktadir. Sidor-Rzadkowska ayrica

psikolojik testler ve yetkinlik testlerinin uyumundan da bahsetmektedir. Test igin

olusturulan form isletmelerde kisisel danigmanlik olarak kullanilmaktadir. Olusturulan

formun kullanimina y6nelik avantajlar su sekilde listelenmistir:

Test standardizasyonu ve adil olma, firsat esitligi.

Uygun olmayan faktorlerin test sonuglar1 lizerindeki etkisizligi (6rnegin
kisisel tercihler, degerlendiricinin 6nyargisi).

Farkli g¢aligsanlarin sonuglarini karsilagtirmayi kolaylastiran degerlendirme
skalasinin seffafligi.

Calisan hakkinda 6nceden toplanmis bilgilerin diizeltilmesi.

Yetkinlik testleri ayn1 zamanda dezavantajlara sahiptir. Bunlar:

Bireysel davraniglar1 analiz etme olasiliginin sinirli olmasi.

I¢ faktorlerin etkisini degerlendirme imkaninin olmamast.

Calisanin is sirasinda yapacagi gorevlerin dneminin sinirlt olmasi.

Uygun teshis yontemlerini se¢gme ve bunlar1 kurumun ihtiyag¢larina uyarlama

zorlugu.

Yetkinlik testleri dikkatli bir sekilde secilmeli ve ustaca yorumlanmalidir. Segilen

derecelendirme 6l¢egi, hedef calisgan grubunun sonuglarima uyarlanmalidir. Yetkinlik
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teshisinin  giivenilir olmas1 i¢in, testlerin bir¢ok metodolojik kritere uymasi
gerekmektedir. Isletmenin ihtiyaclarina uygun testlerin olusturulmasi genellikle uzman
sirketler tarafindan yapilmaktadir.

Sienkiewicz ve digerler (2014: 100-118), c¢alisan degerlendirme sistemleri
kitabinda “Yetkinlik Temelli Insan Kaynaklar1 Yonetimi. Yasam boyu ogrenme
perspektifi” bolimiinde yetkinlik testleri ile ilgili bir boliim bulunmaktadir. Burada
aciklanan bazi testler asagidaki gibi belirtilmistir:

« I¢c Gozlem testleri,

*  Performans testleri.

I¢ gozlem testleri, calisan davranislarim gézlemleyebilmek igin tasarlanmistir. Bu
testlerde derecelendirme 6lg¢egi sinirhidir. Calisan tarafindan verilen cevaplar, belirli bir
durumdaki davranisin ifadesidir. i¢ g6zlem testleri sayesinde, ¢alisan belirli bir yetkinligin
oziinii anlayabilir ve 6z degerlendirme yapabilmektedir. ikinci tiir yetkinlik testleri
performans testleridir. Bunlar, durumun kisa agiklamalar1 ve c¢alisanin davranislariyla
ilgili bir takim yanitlar1 icermektedir. Bu testler isverene ¢alisanin hangi davranigin en iyi
ve hangisinin en kotii oldugunu gostermektedir. Testi olusturmanin bu yolu, ¢alisanlarin
yetkinliklerini analiz etmek i¢in bir¢ok firsat saglamaktadir. Degerlendiren kisi ayrica,
calisanin tepkisine dayanarak ayrintili bir degerlendirme hazirlamak icin daha fazla
kaynak materyaline sahiptir. Bu tiir testler giivenilir bir degerlendirme yontemidir, ¢linkii
iyi veya kotii cevaplar 6ne stirilmemektedir. Ancak, bazi arastimacilar bu tiir testlerin
calisanin belirli bir durumda nasil davrandigini ve dvraniglarini her zaman kontrol
edemedigini one siirmektedir. Genellikle, bu tiir testler yoluyla calisanlar, ¢aligma
zamanlarinin kendilerine hangi davranislarin uygun oldugu diisiincesiyle ilgili fikirleri

ifade etmektedir. Ancak, calisanlar gercekte farkli davranmaktadirlar.

3.2.2 360 Derece Degerlendirme

360 derece degerlendirme, ¢esitli kaynaklardan gelen bilgilerin elde edilebilecegi
bir yontemdir. Degerlendirme c¢esitlendirilir, ¢linkii ¢alisanin yo6neticisinin, astlarinin,
calisanlariin ve ¢alisanin kendisinin fikrini icermektedir. Bu yontem, sadece iistlerin

calisan1 degerlendirme yetkisine sahip oldugu bir dizi siralamay1 hari¢ tutmaktadir. 360
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derece degerlendirme, ¢alisanin gorevlerini yerine getirirken herkese bir fikir ifade etme
firsat1 vermektedir. Her durumda ¢alisan, denet¢i ile dogrudan temas halinde degildir. Bu
ara¢ Ozellikle acik iletisime yakinligi nedeniyle 6nemli bir yer tutmaktadir. Genis bir
isletme kiltiiriine sahip isletmelerde, 360 derece degerlendirme 6zel bir anlama
tasimaktadir. Bu degerlendirme sayesinde, c¢alisanin davraniglart ve isyerindeki
faaliyetleri hakkinda tam bir goriis ortaya koymaktadir. Boylelikle ¢alisan davraniglari
isletmede kabul edilen beklenti ve ilkelere daha iyi adapte olabilme sans1 olusturmaktadir
(Sidor-Rzadkowska, 2011: 73). 360 derecelik degerlendirmenin yapist Sekil-15 te
sunulmustur.

Sekil 15: 360 Derece Degerlendirme Sistemi

»_

o

Ust Yonetime
Baglh
Calisanlar

Kaynak: Sienkiewicz, L., Jawor-Janiewicz, A., Sajkiewicz, B., Trawinska-Kanador, K. ve
Podwojcic, K. (2014). Competency-Based Human Resources Management. The Lifelong-
Learning Perspective (pp.100-118). Warsaw: Educational Research Institute.

360 derece degerlendirme, isletmenin insan kaynaklari potansiyelini ortaya
koymaktadir. Calisanlar, giiglerinin ve gelistirilmesi gereken alanlarin daha ¢ok farkina
varmaktadir. “Amerika Birlesik Devletleri Personel Yonetimi Ofisi” (2013: 2-6); 360
derece degerlendirme sistemiyle taraflarin goriislerini ifade etmesini saglamistir. Ust

yonetim degerlendirmesi, ¢alisma hakkinda bilgi saglamanin en geleneksel yontemidir.
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Ustler, ¢alisan performanstyla ilgili en iyi kavrayisa sahiptirler. Calisanla birlikte, is
sonuglarini planlar, izler, degistirir, degerlendirir ve odiillendirirler. Ayni zamanda tist
yonetim igyerindeki gereksinimlere iliskin en genis perspektife sahiptir. Bunun yani sira
tistler, performans degerlendirmesi temelinde, ¢alisanin gorevlerini, sorumluluk ve
gelisim planmi degistirme giiciine sahiptir. Oz degerlendirme, bir calisandan isletmenin
beklentilerine gore elde edebilecedi basarilarin tanimlamasini isteyen bir formdur. Bu
form ile ¢alisma kosullarinda performanst en iyi temsil eden durumlar1 sunmak
amaclanmistir. Calisanin 6z degerlendirmesi sayesinde, calisan ve yonetici iliskileri
gelismekte, calisanlar, gereksinimlerini ve gelismeye istekli olmalarin1 bagimsiz olarak
belirleme hakkina erisebilmektedir. Kisi kendini degerlendirmeyi bilissel veya gegerlilik
kazandirma siireci olarak algilamamalidir. Oz degerlendirme, calismanin sonuglarina
ulagim imkani1 saglayan ve gelecekle ilgili planlar hakkinda bilgi elde edilebilen bir
degerlendirmedir. Yonetici, gorevleri yerine getirirken ¢alisan davranisini
gozlemleyemedigi durumda, 6nceden edindigi bilgi kaynagi bu gibi durumlarda énemli
bir yere sahiptir.

360 derece degerlendirmedeki diger bir bilgi kaynag: bireyin is arkadaslaridir.
Isletmedeki hiyerarsinin énemli olmaktan ¢iktig1 zamanlarda bireyin is arkadaslarindan
gelen bilgiler giderek daha fazla kullanilmaktadir. Aslinda is arkadaslari bireyin
calismalarinin degerlendirmesini yapabilmek ve sonuclari tizerine konusabilmek adina en
ideal kisileri olusturmaktadir. Calisanlar birbirlerini degerlendirme konusunda ¢ok
isteklidir. Calisan ve is arkadaslari arasindaki fikir uygunlugu, karsilikli onaylama
yetkinliginin gelisimi i¢in yoneticinin geleneksel tavrindan daha biiyiik bir motivasyon
kaynagini olusturmaktadir. Bu kaynak 6znel diistinceler tehdidini tasimakta, ancak dogru
yapilandirilmis sorular bunu ortadan kaldirabilmektedir. Is arkadaslarinin geri bildirimleri
sayesinde, yonetici kog islevini iistlenebilmektedir. Bu degerlendirmede en tartigmali bilgi
kaynagina sahip calisanlar iist yonetime bagli olarak ¢alisan astlardan olusmaktadir. Ust
yonetimin degerlendirmeleri, degerlendirmede en 6nemli yeri tasimaktadir. Burada,
calisanlarin motive edilmesinin yani sira yonetim ve denetim ile ilgili temel yetkinlikler
de degerlendirilmektedir. Bu sekilde astlar denetgilerle ilgili ihtiya¢larini ve sorunlarini

ifade edebilmektedir. Calisanlar kendi gortislerini ifade etme yetkinligi sayesinde
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isletmenin isleyisini etkileme olanagina sahiptirler. Yoneticiye geri bildirim, kisilerarasi
yetkinliklerin gelisimini etkiler, ancak gorev temelli yetkinlikler gerektirmez. 360 derece
degerlendirme, ¢alisanin ¢esitli kaynaklar kullanarak performansi fark etmesini saglayan
bir aragtir. Bu kadar ¢ok kaynaktan geri bildirim almanin temel avantaji, ¢calisanin genis

bir portresini elde edebilmektir.
3.2.3 Davramssal Gozlem Skalasi

Davranigsal Gozlem Skalasi c¢alisanlarin degerlendirilmesi i¢in uygulanan bir
performans degerlendirme teknigidir. Bu skalada kullanilan teknik, ¢alisanin gérevlerinin,
calisma hizlarinin, ilgi diizeylerinin ve etkin performanslarinin tanimlanmasina
dayanmaktadir. Caligsma stirecinde meydana gelen tiim durumlar eklenerek birikmekte ve
genel bir performans sonucu ortaya c¢ikarilmaktadir. Calismay1 etkileyen faktorlerin
katkist nedeniyle, Davranissal Gozlem Skalasinda matematik agirlikli bir ortalama
kullanilmaktadir. Bu yontemin amaci, her bir faktoriin is akisi iizerindeki etkisini
belirleyebilmektir.

Skala davraniglarin bir listesini ve bunlarin yiritilme hizim1 igermektedir.
Calisanlardan ortaya konan davranislarin her birini siklik 6l¢eginde derecelendirmeleri

istenir (Paul vd., 2012: 15-33). Skala ile yapilmis liste 6rnegi Tablo-4’te sunulmustur.
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Tablo 4: Davranissal Gozlem Skalasi - Ornek 1

Kaynak: Paul, M., Graef, M. ve Saathoff, K. (2012). Developing Behavior-Based Rating Scales
for Performance Assessments. Publications of the Canter on Children, Families, and the Law (and

related organizations). 21(1): 15-33.

Davranigsal Goézlem Skalas1 yontemi ile; benzer 6zellikler tasiyan is farkliliklar
da ayirt edilebilmektedir. Bu sayede c¢alisanin yetkinligini onaylamak miimkiin
olmaktadir. Davranis anketini tamamlamanin yani sira, ¢alisan fiziksel olarak da test
edilebilmektedir. Bu genellikle bireylerin ¢aligmalarinda énemli bir yere sahip olan bir
dizi faaliyetler sunmaktadir. Ornek olarak, belirli bir bilgisayar programimin kullanilarak
verilen gorevlerin yiiriitiilmesi olabilir. Isveren ¢alisanin1 gercekei veya farkli calisma
kosullarina tabii tutarak performans degerlendirmesi yapabilmektedir. Calisanlar1 ve
davraniglar1 is sirasinda gozlemlemek daha giivenilir bir degerlendirme imkani
saglamaktadir. Degerlendirme, davranislar1 tanimlamaktadir ve yetkinliklere bir takim
sonuglar baglanmaktadir. Testler her zaman degerlendiricilere istenen sonuglari
vermeyebilir. Calisanin dogrudan gézlemlenmesi daha objektif sonuglara ulastirmaktadir.
Testler rastgele yapilabilir ve her zaman etkili olamayabilir (Sienkiewicz vd., 2014: 100-
118).
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Latham, Fay ve Saari (1979: 309-310), Davranissal Gozlem Skalas1 Y6nteminin

avantajlarini asagidaki sekilde ifade etmektedir:

Bu olgek dogrudan kullanicilar tarafindan saglanan verilere dayanarak
geligtirilmistir. Diger yontemlerde ihmal edilen hususlar degerlendirme
stirecine dahil edilmistir. Bunlar, calisanlarin olumsuz duygular1 ve
degerlendirme yonteminin hassasiyetine bagl sikayetlerle ilgili hususlari
icermektedir.

Davranigsal Gozlem yontemi, test hatalar1 nedeniyle elde edilen negatif sonug
ile calisanlardaki diisiik yetkinlikler nedeniyle elde edilen olumsuz sonug
arasindaki farki gostermektedir. Bu, nihai sonucu elde etmek i¢in matematik
agirlikli bir ortalama kullanilmas1 gerekmektedir.

Davranigsal Gozlem Skalasi isyerinde istenen davranislart kesin olarak
belirler. Ayn1 zamanda is tanimu testleri tasarlamak i¢in de kullanilabilir. Bu
sayede, calisanin calistigi gorevleri dogru bir sekilde yerine getirip
getirmedigini  gozlemlemek mimkiindiir. Davranigsal goézlem skalasi
calisanin is hacmini ve c¢alisan memnuniyetsizligini azaltmanin etkili bir
yoludur.

Bu yontem belirli aktivitelere odaklanmaktadir. Bu sayede degerlendirme
sirasinda, igveren ve calisan, ¢alismadan kaynakli zayif ve giicli yonler
hakkinda konusabilmekte ve belirli davramiglar gosterebilmektedir.
Genellemelerden kaginilmakta ve ¢alisanlar net faaliyet ve sonug i¢in 6vgii
gormektedirler. Calisan motivasyonunu tesvik etmek veya siirdirmek icin

etkili bir yoldur.

Gozlem skalasi isletmede yetkinlik testleri olusturmak igin bir temel olusturur.

Buna ek olarak, ¢alisanin yetkinligi kendi kendine degerlendirebilmesi, denetcinin

calisanin yetkinligini degerlendirebilmesi, ¢alisanin sonuglarini ¢alisma sonuglariyla

karsilastirabilmesi i¢in bir aractir. Kisacasi, yetkinlik degerlendirmesinde bu yontem

yardimei bir aragtir. Davranigsal Gozlem Skalasi, diger sonuglar iizerinde etkin olmak ve

gereken egitimi vermek i¢in motive edici bir ara¢ olarak 6zetlenebilmektedir.
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3.2.4 Geri Bildirim

Brookhart'a gore geri bildirim (2008: 1-3), ¢calisan degerlendirmesinin en 6nemli
unsurlarindan biridir. Geri bildirim sayesinde, her iki taraf (¢calisan ve igveren) ¢alisanin
kendisi i¢cin belirlenen hedeflerle nasil basa ¢iktigi hakkinda bilgi almaktadir. Geri
bildirimde ¢alisan, asagidaki sorularin cevaplarini bulmalidir:

*  Ben hangi konuda iyiyim?

*  Neyi gelistirmeliyim?

*  Hangi yetkinlikleri gelistirmeliyim?

+ Kendime ne kadar yakinim?

«  Daha ne yapabilirim?

Dogru sekilde ifade edilirse geri bildirimin ¢alisanlar tizerinde ¢ok gii¢lii biligsel
ve motive edici etkisi olabilmektedir. Dogru geri bildirim, ¢alisanin nerede oldugu ve daha
sonra ne yapmasi gerektigi hakkinda bilgi saglayan bir biligsel faktordiir. Calisan
motivasyon faktoriine de bagl olarak ne yapmasi gerektigini anlarsa, gelisimi tizerinde
kontrol sahibi oldugunu hissedebilecektir.

Hem degerlendirme hem de geri bildirim, gelisim plani ve ¢alisanin gereksinimleri
ile biutiinlestirilmelidir. Her ¢alismanin amaci, c¢alisana mevcut sonuclar ve basarilar
hakkinda geri bildirim alma firsat: vermek iizere yapilandirilmalidir. Ise baslamadan énce
calisan, beklentiler, standartlar ve degerlendirme kriterleri hakkinda bilgilendirilmelidir.
Geri bildirim ¢alisanin ve isverenin sorumlulugunda iki yonlii bir siireci olusturmakla
beraber calisan ile yonetici arasindaki etkilesim ve diyalog gelistirilebilmektedir. Geri
bildirimlerin fayda saglayabilmesi i¢in asagidaki kosullar1 igermesi gerekmektedir
(Rhind, 2017):

*  Calisanin ne yapt1g1 belirtmelidir,

* Calisanin daha iyi odaklanmasi gereken alanlar tespit edilmelidir. Aym

zamanda, calisanin yapabilecegi faaliyetler onerilmelidir.

*  (Calisanin devam eden ¢alismalarinda geri bildirim ilk odak noktasi olmalidir.

Bu mesleki gelisimin bir parcasidir.
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* Calisan ile yonetici arasinda yapilan degerlendirme sonuglarinin konusulmasi

ve tartisilmasi olasiligi olmalidir.

Osmani ve Maliqui (2012: 436-437) tarafindan gerceklestirilen performans
yonetimi arastirmalarinda geri bildirim, degerlendirme siirecinin son unsurlarindan biri
olarak gosterilmistir. Geri bildirim sayesinde, ¢alisanlar basarili sonuglar hakkinda bilgi
sahibi olabilirler. Ayrica geri bildirimler ¢alisanlarin ¢abalarinin takdir edilmesini ve
odillendirilmesini saglamaktadir. Geri bildirim yoluyla, sonuglar1 zayif olan bir ¢alisan
performansinin iyilestirilmesi gerektiginin farkina varmaktadir. Ayrica yoneticiler
astlarinin ¢alismalarinin sonuglarini objektif olarak aktarabilmektedir. Geri bildirimden
sonra terfi veya zam verilmesi veya bir ¢alisani baska bir pozisyona devretme gibi kararlar
alinmaktadir.

Genelde ise dahil olan c¢alisanlar geri bildirimleri duymakta sabirsiz
olabilmektedir. Boylelikle ¢alisanlar geri bildirimlerle olumlu veya olumsuz goriislerden
faydalanabilmektedir. Yoneticilerinden gelen bilgilere dayanarak, yetkinliklerin
gelistirilmesine katkida bulunacak sonuglar ¢ikarabilir ve iyilestirebilir. Bu durum aym
zamanda 0z degerlendirmeyi de kolaylastirmaktadir. Geri bildirim dogrudan bir
motivasyondur. Degerlendirici agisindan bakildiginda, basarili ¢alisanlar igin goris
olusturmak ¢ok daha kolaydir. Yonetici, yanlis degerlendirme, 6znellik veya calisanin
motivasyonundan dolay1 yargilanma korkusu olmadan ger¢eklere odaklanmaktadir.
Basarili ¢alisanlar yapict elestiriden yararlanir. Bu tiir bir degerlendirme, ¢alisanlarin
gelisimi icin daha neler yapilabilecegi konusunda oneri sunmaktadir. Degerlendirme
sonuglart 1iyi ise, calisanin yerine getirmesi gereken sartlar1 belirlemeye gerek
duyulmamaktadir. Yonetici, olumlu, destekleyici olmali ve ¢alisanin elde ettigi ¢caba ve
sonuglar1 takdir etmelidir. Baz1 calisanlar isyerinde gorevleri yerine getirmekte
zorlanmaktadir. Cogunlukla bunlar 6nceden deneyime sahip olmayan kisiler veya mesleki
yetkinlikleri gelistirmekle ilgilenmeyen ¢alisanlardan olusmaktadir. Bu durumda
degerlendirici i¢in en iyi yol, dlgtitlere dayali geri bildirimleri saglamaktir. Calismalarin
kurumsal hedeflerle karsilagtirabilen c¢alisanlar, kendilerini bu hedeflere ulasmak igin
daha fazla ¢aba gostermeye tesvik etmelidir. Buradaki goriisiin ¢alisan1 motive etmesi

onemli bir unsuru olusturmaktadir. Yonetici calisana tam olarak ne yapabilecegini
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gostermelidir. Calisganin yapmadigi ve yapmasi gereken seyleri vurgulamasi tavsiye
edilmemektedir. Gelisme kriterleri giinliik islerde ilerleme saglayabilecek ve g¢alisani
hedeflere ulagsmaya tesvik edici olmalidir. Ayrica belirli gérevlere dayali geri bildirimleri
kullanmak da tavsiye edilmektedir. Calisanin gorevlerinde iyilestirme yapilabilmesi ve
acik bir ¢alisma planinin hazirlanmasi gerekmektedir. Iyi bir gelismenin saglanmast igin
calisanin yetkinliklerini agmayacak sekilde planlama yapilmasi gerekmektedir. Kademeli
iyilestirmeler, ezici yaklasimi reddetmekte ve iyilestirme odakli bir yaklagimi kabul
etmektedir (Brookhart, 2008: 97-101).

Iyi kalitede geri bildirim saglamak, pratik beceriler gerektirmektedir. Geri
bildirim, iyilestirme, daha fazla gelisme ve en iyi sonuclari elde etmek adina ¢aba
gostermek i¢in bir itici gii¢ olusturabilmektedir. Ozet olarak, geri bildirimin bir¢ok faktére
bagli oldugu soylenebilir. lyilestirmeler isletmenin amagclarma, calisanin belirli
gorevlerine, calisganin karakteristik ozelliklerine ve yapilan isin 6zelliklerine
dayanmaktadir. Iyi geri bildirim isi tanimlamakta ve atilabilecek adimlar1 agik¢a
belirtmektedir. Geri bildirimlerin 6znel olmasi ve iistlerin kisisel duygularini igermemesi
onemlidir. Geri bildirimler a¢ik ve anlasilir olmali bunun yani sira 6neriler olumlu ve
gelistirici olmalidir. Etkili bir diistince, calisanlarin gelisimine yardimcir olmaktadir. Ek
olarak, degerlendirmenin etkinligi calisanin yaklagimima baglhdir. Mevcut yaklasim

olumsuzsa, geri bildirim motivasyonu olumlu yonde etkilememektedir.
3.3 YENIi KARIYER DONEMIi VE KARIYER YETKINLIiKLERI

Geleneksel kariyer kavrami, ¢alisanlarin gelisiminin igsletme hiyerarsisinde dikey
olarak gergeklestigi dogrusal bir yol seklindedir. Gegmiste, belirli bir alandaki mesleki
yetkinlikler ve deneyim kavrami kariyer gelisimi olarak kabul edilmekteydi. Simdi ise,
calisanlarin bir veya daha fazla isletmedeki pozisyonlar1 arasinda yatay olarak uzanan
dinamik bir kariyer iligskisi olusmaktadir. Bu degisiklikler igverenler arasinda esnekligi
zorunlu kilmaktadir. Calisanlar ¢esitli isttihdam bi¢imlerinden birini se¢mekte ve islerini
cok daha sik degistirmektedir. Isgiicii piyasasinda esnek bir aday olmak icin, kariyeri
yonetmeye yardimci olacak yetkinliklere sahip olmak gerekmektedir. Bu durum 6zellikle

kariyerlerinin baglangicindaki gen¢ adaylardan olusmaktadir. Fakat giintimiizde is bulma
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esnekligi artmis olmasina ragmen sadece gecici is bulma olasilig1 artmaktadir (Akkermans
vd., 2012: 246). Beheshtifar (2011: 6-7) konuya isletmenin bakis acisina gore
yaklasmaktadir. Buradaki en 6nemli etki, ¢alisanlar arasinda etkinligin ve verimliligin
artmasina tesvik edilmesidir. Verimliliginde artis gosteren isletme basariya
ulasabilmektedir. Bu nedenle yoneticiler, calisanlarin gelecekteki kariyerlerini
etkileyecek mesleki yetkinliklerine daha fazla 6nem vermektedir. insan kaynaklari
yonetimi siireci, ilgili sonuglarin elde edilmesine ve ¢alisan memnuniyetinin saglanmasina
yardimct olan yetkinliklerin gelistirilmesine odaklanmistir. Kariyer yonetimi,
yoneticilerin ve c¢aligsanlarin kendileri tarafindan kariyer yollarmin sekillendirilmesiyle
iligkilidir. Kariyer planlamasi igin, farkli gelisim seviyelerine sahip 6zel yetkinlikler
tanimlanmaktadir. Bir kariyerin  gergeklestirilebilmesi  i¢in, ¢alisanin  kendi
yeteneklerinden, becerilerinden ve yetkinliklerinden haberdar olmasi gerekmektedir. Bu
seviyeye ulasmak icin isletmeler kariyer yetkinliklerine odaklanmaktadir. Kariyer
yetkinlikleri, isletmenin gelisimini ve elde edilebilecek iyi sonuglar1 garanti etmektedir.
Kariyer yetkinlikleri arttirilarak, ¢alisan performansima odaklanmak, piyasada rekabet
avantaji saglama ihtimalini yiikseltmektedir. Yetkinlikler isletmenin isleyisiyle ilgili
aragtirmalarda onemli bir konudur. Bununla birlikte, kariyer gelisiminde belirli kariyer
yetkinlikleri ile ilgili sinirl miktarda literatiir bulunmaktadir. Haase (2007) bu konuya
genel bir bilimsel yaklagim sunmaktadir. Kariyer yetkinlikleri, kariyer gelisimiyle ilgili
stireclerde temel olarak kullanilir ve kariyer gelisimine ti¢ sekilde katkida bulunulabilir:

»  Her calisan kendi istek ve beklentilerine odaklanmaktadir. Isletmeler belirli
pozisyonlarina yonelik yetkinlikleri agik¢a tanimlamaktadir. Boylelikle
calisan bu yetkinlikleri elde etmek i¢in kisisel yetenekler hakkinda bilingli
kararlar alabilmektedir.

*  Yetkinlikler c¢aliganlara giiclii ve zayif yonlerini degerlendirme firsati
sunmaktadir.  Gelisim  ihtiyacinin  farkindaligi,  harekete  gecme
motivasyonunun ilk belirtisidir.

*  Yetkinlik degerlendirmesinin sonucu kisisel gelisim plani olusturmak i¢in
onemli bir bilgi kaynagidir. Bu, hem c¢alisan hem de isletme i¢in kariyer

gelisim siirecini olumlu etkilerle hizlandirir.
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Calisan yaklasimindaki degisikliklerle birlikte yeni kariyer teorileri ortaya
atilmaktadir. "Cok yonlii kariyer" bir isletme tarafindan degil, ¢alisan tarafindan yonetilen
bir siireci ifade etmektedir. Cok yonlii kariyer unsurlar1 egitim, 6gretim, ¢esitli isletmelere
katilim, is degistirme olusturmaktadir. Geleneksel bir kariyere kars, kisi, yeni yaklasimda
daha esnek davranislar sergilemektedir. Ayni zamanda is tatmini ve ¢alisan degerlerini
etkileyen faktorler de degismistir. Bu modelde ¢alisanin ¢alisma ortamina olan
adaptasyonu oldukg¢a ytisektir. Kendisini kolayca yeni bir ortamda bulmakta ve kariyer
hedeflerini onceden tanimlayabilmektedir. Hall (1976: 23-64), boyle bir kisinin
yetkinliklerinin olduk¢a gelismis olduguna isaret etmektedir. Bunlar, ¢alisanlarin yeni
gelisim firsatlarindan yararlanabilmesi icin isleri nasil degistireceklerini bilmelerini
saglayan yetkinlikleri ifade etmektedir.

Iyi bir kariyer hedefleyebilmedeki bir sonraki atilim "smirs1z kariyer"dir (Arthur,
1994: 295-306). Smursiz kariyerin de temelleri "¢ok yonlii kariyer" ile benzerlik
gostermektedir. Ancak yeni model, kariyerin c¢esitli isletmeleri zorlayabilecegi ve
calisanlarin psikolojik sinirlar1 asabilecegini belirtmektedir. Bu sayede, bir kisi kisisel
sebeplerden dolay1 kariyer gelistirme istegini reddedebilmektedir. Bu durum bir kisinin
kariyerini durdurabilecegi ve daha sonra farkli is alanlarinda kendini test edebilecegi
anlamimna gelmektedir. “Sinirsiz kariyer”, isgilicii piyasasinda yeni kariyer yollarinin
kesfedilmesine olanak saglayan yeni firsatlar ile desteklenmektedir. Baska bir model
kariyerin 6z yonetimi (kendini yonetme) olarak bilinmektedir. "Protean kariyeri" olarak
da bilenen bu yontem, kisinin kariyer gelisiminde temel sorumlulugu {stlendigi
varsayimina dayanmaktadir. Bu yeni yaklagim kariyer yetkinliklerinin proaktif 6nemini
vurgulamaktadir. Yetkinliklerin proaktivitesi, mesleki hedeflere ulagsmak igin iistlenilen
insan faaliyetlerinde kendini gostemektedir. De Vos, De Clippeleer ve Dewilde (2009:
761-777), profesyonel bir kariyere iligkin iki faktor ayirt edilmistir:

*  Davranis faktorii - Bu sayede ¢alisanlar motivasyon ve profesyonel istekleri
bakimindan gelismektedir. Bunlar, ornegin, kariyer planlamasi, gelisim
firsatlar1 gibi imkanlar yaratmaktadir.

» Biligsel faktor- Calisanlarin bireysel olarak gelistirdigi bakis acilarini ifade

etmektedir.
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Yeni yaklagima gore, kisiler kendi kariyerlerini siirekli izleyebilmekte ve kendi
gelisimlerinin yoneticisine dontisebilmektedir. Calisanlar giiglerinin farkindadir, yeni
roller iistlenebilmekte ve yeni gorevler yapabilmektedir. Bu tiir calisanlar ayrica giiglii ve
zayif yonleriyle ilgili geri bildirimde bulunmaya isteklidirler.

Modelin son kismi1 insan sermayesi, yasam boyu 6grenme fikrine ve profesyonel
yetkinliklere odaklanmaktadir. Meijers, Kuijpers ve Gundy'e gore (2013: 13-28) kariyer;
yetkinlikleri yansitici, bireysel ve entelektiiel davranislara dayanmaktadir. Dort ana
mesleki yetkinligi ayirt ederler:

*  Profesyonel yansima,

« Kendi kendine sunum,

»  Kariyer kontrolii,

 Is arastirmasi.

Bu model, kariyer gelistirme yeteneginin, calisanlarin kisisel hedeflerine ne dl¢tide
ulasabilecegine bagl oldugunu gostermektedir. Kariyerle ilgili kendi motivasyonlarini ve
yetkinliklerini yansitma yetenegi onem arz etmektedir. Asagidaki tabloda, yetkinlikle
ilgili yaklagimlarin her biri kisaca 6zetlenmistir.

Tablo 5: Davranissal Gozlem Skalas1 - Ornek 2

o Tetisimsel Davranissal
st et Heker yetkinlikler yetkinlikler
- Proaktif davraniglar
- Yansitici .
davranislar ; : - Kanyer
- Interaktif gerceklestirme
Insan - Kariyer yansimasi € T i yetenegl
sermayesi Y i . ..
perspektifi - Motiflere yansima Ag [T ge@_stn*me
. yetenegi
- Kapasite tizerine giliztintin .
- Kariyer kontrolii
yansima
- Is kesfi
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- Oz bilgi becerileri
- Oz degerlendirme
- Oz farkindahk

- Kisisel algilarin
degisikligi

- Nedenini bilmek
- Kariyer anlayiglari
- Tecriibeye agiklik

- Proaktif kisilik

- Biligsel olarak
yeterli

- Kariyer anlayis1

- Plan olusturma

- Kisileraras bilgi
becerileri

- Iddiacilik
- Catigma yonetimi

- Diyalog becerileri
ve etkili dinleme

- Bagkalarin1
etkilemek

- Tligkileri arastirmak

- Kim oldugunu
bilmek

- Mentorluk
iligkilerinde deneyim

- {letisim sebekesinin
genisligi

- Gelisimsel
geribildirim arayis1

- Etki davranislari
- lletisim ag1

- Kariyer rehberligi
almak

- Oz adaylik

- Cevresel bilgi
becerileri

- Degisen ¢evreye
uyum saglama

- Kesif
- Esneklik

- Zaman ve stres
yonetimi

- Nasil oldugunu
bilmek

- Kariyer tanimu

- Kariyerle ilgili
beceriler

- Smurlari yonetimi
- Kariyer planlamasi
- Firsat yaratmak
- Is hareketliligi

- Gelisimsel
geribildirim arayis1

- Etki davranislari
-Ag

- Kariyer rehberligi
almak

- Kendi kendine aday
gosterme hazirlig

- Konumlandirma
davranisi
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Kaynak: Akkermans, J., Brenninkmeijer, V., Huibers, M. ve Blonk, R.W.B. (2012). Competencies
for the Contemporary Career: Development and Preliminary Validation of the Career

Competencies Questionnaire, Journal of Career Development, 40(3): 246.

Kariyer kavramu ile ilgili son literatiir bilgileri kariyer siirecinin ¢ok karmasik
oldugunu kabul etmektedir (Vansteenkiste ve Verbruggen, 2013: 135-143). Bu nedenle,
kariyer kavrami, ¢ok yonlii veya siirsiz model kullanilarak tanimlanamamaktadir.
Guntimiizde kariyer stireclerinin c¢esitliligi, farkli ve kisisellestirilmis tanimlar
icermektedir. Ornegin, mesleki yetkinliklerin pozitif bir kariyer sonucuyla kesin bir
iliskiye sahip olmadiginin farkina varilmasi gibi. Mesleki basari, yetkinlik analizinden
daha derin bir analiz gerektirmektedir. Bununla birlikte, kariyer basarisinin analizi,
kariyer yetkinliklerinin analizi olmadan ger¢eklesememektedir.

Insan kaynaklari yonetiminde kariyer planlama siireci, bireysel bakis agisi
gelistirme  gereksinimlerinin, amaglarinin  ve olanaklarinin  belirlenmesi  ile
gergeklesebilmektedir. Bu durum ¢alisanlara yonelik kariyer gelisim programlari
uygulayarak yapilabilmektedir. Kariyer planlama ayni zamanda c¢alisanin kendi
becerilerini, yetkinliklerini, motivasyon ihtiyaglarin1 ve isteklerini siirekli kesfetme
stirecidir. Bu siireg isletme ve ¢alisan tarafindan gerceklestirilmelidir (Antoniu, 2010: 13-
22). Bu nedenle, kariyer planlamasi siirecinde calisan bireysel ihtiyaglarini isletmenin
ihtiyaglar1 ve olanaklar1 ile birlestirmelidir. Kariyer planlamasi, kisisel danismanlik,
bireysel degerlendirmeler, kariyer planlama destegi, egitim ve gelisim programlarinin
organize edilmesi ile yapilmaktadir. Sekil-16> da bir kariyer planlama siireci

sunulmaktadir.
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Sekil 16: Kariyer Planlama Siireci

Kaynak: Antoniu, E. (2010) Career Planning Process and Its Role in Human Resource

Development. Annals of the University of Petrosani, Economics. 10(2): 13-22.

Antoniu (2010: 13-22), arastirmasinda kariyer planlamada 6nemli iki taraf
belirlemistir. Birincisi, kisi tarafindan yapilan bireysel kariyer planlamasidir. Bu model
benlik saygisi, firsatlarin kesfedilmesi ve kisisel hedeflerin belirlenmesi ile ilgili tim
calisan faaliyetlerini igermektedir. Bireysel kariyer planlamasinin temel amaci, kisinin
kariyerini etkin bir sekilde planlamak ve mesleki gelisimi i¢in dogru segimleri
yapabilmektir. Bu siire¢ kisa ve uzun vadeli hedefler olustururken yetkinliklerin detayli
bir analizini gerektirmektedir. Kariyer planlamasi, temel olarak bireysel firsatlarin ve
motivasyonlarin degerlendirilmesi, ileride ¢alismak i¢in planlanan is yerlerinde
isverenlerin olanaklarinin analizi, kariyer hedeflerinin belirlenmesi ve bir ¢alisma
stratejisi gelistirilmesi olarak ifade edilmektedir. Antoni, bireysel kariyer planlamada alt1
temel adimi belirlemistir:

+ Oz degerlendirme - Kendini gelistirme konusunda siirekli bilgi toplama ve

degerlendirme.

89



Firsatlan kesfetme - Isletme iginde ve &tesinde gelisme firsatlar icin siirekli

bir aragtirma yapilmasini gerektirir.

«  Karar verme ve hedef belirleme - Bu noktanin kisa ve uzun vadeli hedefleri

uygulamak i¢in harekete ge¢me tizerinde etkiye sahiptir.

* Planlama - Hedefe ulagsmak i¢in gerekli olan kaynaklarin ortaya ¢ikarilmast

ve basariya giden yolun bilingli olarak belirlenmesidir.

»  Bagsar1 hedeflerinin takibi - Herhangi bir degisiklik hakkinda karar verme ile

ilgili faaliyetler, basarilarin analizi ve riskleri icermektedir.

Bireysel agidan degerlendirildiginde mesleki kariyer bir¢ok dis faktorlerin etkisi
altindadir. Bunlar kisisel yasam, yas, aile durumu, finansal beklentiler ve yasam tarzi ile
ilgili beklentiler olabilmektedir. Antoni, arastirmasinda isletmenin bakis agisini da ifade
etmektedir ve bu bakis agisinmin kurumsal kariyeri planlamaktan sorumlu olan taraf
oldugunu dile getirmektedir. Kariyer planlama siireci, personeli cekmek, gelistirmek ve
korumak i¢in kilit bir faktordiir. Kurum, ¢alisanlar1 i¢in kariyer planlar1 olusturmadigi
takdirde basartya ulagsmasi zorlagsmaktadir. Bu nedenle piyasada karli ve rekabete
dayanikli olabilmek ic¢in isletme, c¢alisanlarinin niteliklerini degisen ekonominin
ihtiyaglarina gore uyarlamalidir. Gerekli yetkinlikler, isletmenin 6zelligine, is sektoriine,

kullanilan teknolojilere ve tiiketici gereksinimlerine bagli olarak degisim gostermektedir.
34 KAZANC MOTiVASYONU

Is siirecinde her boliimiin kendi beklentileri olusmaktadir. Kazang motivasyonu,
isletmenin c¢alisanlar aracilifiyla karsilanacak olan beklentileri, gorevlerin isletme
standartlarina uygun bir sekilde tam olarak yerine getirilmesiyle ger¢eklesmektedir. Ayni
zamanda kazan¢ motivasyonu temel beklentilerden daha yiiksek girisimlerde bulunacak
yetkinlikler gelistirmek ve is taleplerine cevap vermekle ilgilidir. Isverenlerin beklentileri
ilk olarak makul kazang, bunu takiben giivenli ¢alisma sartlari, esit muamele ya da gelisim
imkanlarindan olusmaktadir (Aamir vd., 2012: 221-230). Gelir ¢alisma i¢in en giiclii
motivasyon faktorlerindendir, davraniglart belirler ve calisanin davraniglar1 tizerinde
bityiik etkiye sahiptir. Ucret beklentileri ¢alisanin sahip oldugu yetkinliklerin gelismislik

diizeyi ile dogru orantili olarak artmaktadir. Bu nedenle maddi motivasyon, isletmenin
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calisanin tesvik edilmesinde kagmilmaz bir faktordiir. Goriiniirde basit olan licretler,
isletmelerdeki en hassas ve celiskili konulardan biridir. Isletme isin devami icin
harcamalar1 diisiirmeye egilimlidir. Bunun aksine diger taraftan ihtiyag¢lar kendi alaninda
biiytimesi nedeniyle ¢alisan kendi kazancinin yiikselmesini isteyebilmektedir. Bu sebeple,
stirekli olarak 6demelerle ilgili incelemeler yapmak i¢in isletme kendisine ve ¢alisanlarina
faydali olabilecek en kapsamli ¢6ziimleri aramak zorundadir.

Bu bolimde insan kaynaklar1 yonetimi ve yetkinlikler agisindan
degerlendirilmeler yapilmaktadir. Yetkinlikler, c¢alisanin ve isverenin ihtiyaglarini
birlestirmenin bir yolunu bularak her iki taraftaki verimlilik ve karmn en iist diizeye

¢ikarilmasina yol agmaktadir.

3.4.1 Kazang Siireci

Patnaik ve Padhi (2012: 40) isletmelerde farkli kazang stratejilerine ve uygulanan
baz1 farkli diizenlemelere dayanan maas siireclerini agiklamislardir. Bu kurallar uygun
0deme miktart tiirtinii, elde edilebilecek yararlar1 ve diger unsurlarin temin edilmesi olarak
siralanmaktadir. Ifade edilen unsurlar, uygun 6deme tiirleri, elde edilebilecek kazang
seviyeleri ve tazminat formlarindan olusmaktadir. Ayn1 zamanda Patnaik ve Pandi
isletmedeki maas siirecinin isin degerinin 6Slciilmesi olarak ifade etmislerdir. Ucret
yapilarinin tasarimi, verimlilik, yetkinlik ve becerilere yonelik 6demeler yapilarak
gerceklestirilmektedir. Kazang yonetimi sadece ticretin finansal bolimiiniin yonetimi ile
ilgili olmadigim1 aynm1 zamanda calisanlarin motivasyonunu etkileyen maddi olmayan
ticretlerle de iligkili oldugunu ifade etmislerdir. Armstrong'a gore (2006: 98) tazminat
yonetimi, isletmenin performansini iyilestirmeyi amaglayan insan kaynaklar1 yonetiminin
ayrilmaz bir pargasi oldugunu belirtmistir. Kazang¢ islemleri, iicret sistemlerinin
tasarlanmasi, uygulanmasi ve denetimiyle saglanmaktadir. Bunlar ¢alisanlarin bireysel
verimliligi, isletmenin spesifik amaglarina odaklanan farkli departmanlari ve biitiiniiyle
isletmenin gelistirilmesini amaglamaktadir. Armstrong (2006)ayrica kendi ¢alismasinda
maasin psikolojik tarafina da deginmektedir. Onun yaklagimi ¢alisan ve isveren arasinda
adil ve motive edici maas sistemi arasindaki pozitif iliskiye dayandirilmaktadir. Patnaik

ve Padhi'ye (2012: 39) gore kazang, en basit anlatimla, 6deme yapilan is i¢in ¢alisanlara
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belirli parasal degerlerin sistematik bir sekilde saglanmasi olarak ifade edilmektedir.
Yetkinlik yonetim sistemi ayrica ¢alisanlarin verimliligini ve bagliligini arttirma tizerinde
de etkilidir. Bu kazang sekli, isletmenin her seviyesinde yiiriirliikkte olan ayni1 kurallara
sahip seffaf bir sistem olmalidir. Iyi planlanmis bir sistem, isverenin calisanlarm
sonuglarin1 bireysel olarak Ol¢mesine ve ticretlendirme konusunda ©nemli kararlar
vermesine olanak saglamaktadir. Calisan degerlendirmesiyle birlikte uygun ticretlendirme
sistemi sayesinde isletme, calisanlarin mevcut yetkinliklerini ve isletmenin piyasadaki
konumunu iyilestirmenin yollarini agik¢a tanimlayabilmektedir.

Kazang, temel olarak maddi kazang ve manevi kazang olarak ikiye ayrilmaktadir
(Idris vd., 2017: 165-166):

* Maddi kazang dogrudan ve dolayli kazang olarak ikiye ayrilmaktadir.

o Dogrudan maddi kazan¢ — ¢alisan tarafindan alinan temel ticrettir. Bu
yillik, aylik, saatlik bir iicret ve sonuclara bagli bir 6diil olabilir (6rnegin,
satiglara baglh bir prim 6demesi). Calisan, isvereninden dogrudan maas
almaktadir. Bilesenleri temel 6deme, ikramiye, tesvik Odemeleridir.
Dogrudan elde edilen bedel, sosyal haklar, emeklilik planlari, izinler,
calisan hizmetleri ve egitimi icermemektedir.

o Dolayli maddi kazan¢ - Dogrudan finansal kazancin disinda kalan
odilleri igermektedir. Buna is sigortast, ihtiyaci olan ¢alisanlar i¢in sosyal
yardim, saglik masraflarinin 6denmesi, emeklilik programlari, ticretli
tatiller ve tasinma masraflari gibi ¢ok ¢esitli faktorler dahildir.

* Manevi kazang - ¢alisanin is i¢in aldig1 parasal olmayan kazanglardir. Parasal
olmayan sosyal haklar, nitelikli ¢alisanlarin ise alinmasinda ve c¢alisan
memnuniyetinin saglanmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Parasal olmayan
faydalar isletmenin motivasyon programlarinda kullanilabilmektedir. Ek
olarak, Maslow’un hiyerarsisi piramidindeki en diisik seviye ile manevi
kazanglar arasinda bilinmeyen bir iliski olabilir. Calisanlar, isletmenin temel
ihtiyaglar (fizyolojik ihtiyaclari, emeklilik i¢in para) agisindan adil bir sekilde
davranmadigini diisiiniirlerse, muhtemelen diisiik bir verimlilik seviyesinde

calisacak ve sonucunda ¢alismaya karsi motivasyonlarinda azalma
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goriilebilecektir. Manevi kazanglar igerisinde sosyal hayat, esnek calisma
saatleri, isten verilen ek izin giinleri, spor salonuna giriste indirim, ek
emeklilik planlari, mentorluk, ek gelisim olanaklari, takdir, taninma, iste

mutluluk gibi unsurlar bulunmaktadir.

Maddi ve manevi ihtiyaclar1 karsilamak, isletmenin her ¢alisani i¢in 6nemli bir

motivasyon kaynagidir. Bu nedenle, ticretlendirme sistemi en iyi sekilde planlanmali ve

isletmenin performansini arttiracak sekilde yonetilmelidir. Boyle bir sistemi kurarken,

calisan ¢esitli {icretlendirme bilesenlerinden birini se¢ebilmektedir. Maas paketlerine

iliskin varsayimlar biitceye uygun olarak olusturulmaktadir. isveren, {icretin maddi ve

manevi bilesenlerini bir araya getirerek, toplam bedeli ¢alisanin bireysel ihtiyag¢larina gore

ayarlayabilmektedir.

Bazi isletmelerde kullanilan sabit ve ortak ticret unsurlart bulunmaktadir. Bunlar:

Sabit Nakit Bilesenleri.
Degisken Ucretler.
Ek ikramiye bilesenleridir.

Sabit Nakit Bilesenleri ¢alisanlarin sabit ticreti y1l boyunca hangi miktarda ve ne

siklikta alindigimin 6grenilebildigi bir bilesendir. Sabit Nakit Bilesenleri arasindaki

unsurlar asagidaki gibi siralanmistir (Patnaik and Padhi 2012: 39-48):

Temel Odeme - ¢ogu isletme tarafindan sunulan en temel iicretlendirme
bilesenidir. Bu, calisanin isletmeye sagladigi hizmetler karsiliginda aldig:
ticreti ifade etmektedir. Temel Odeme, ek ikramiye igermemekte veya fazla
mesai ticreti 6denmemektedir. Bu nedenle, temel 6deme ayn1 zamanda bir
calisanin isini yaptiktan sonra elde edecegi minimum tutar ifade etmektedir.
Temel Odeme saatlik, haftalik, aylik veya yillik kazang olarak ifade edilebilir.
Yasam maliyeti, yasami belirli bir seviyede tutmak i¢in gereken minimum
miktar1 ifade etmektedir. Barinma maliyetleri, yiyecek, giyecek, vergi ve
saglik gibi faktorler dikkate alinmaktadir. Bu maliyetlerdeki herhangi bir
degisiklik ¢alisanlarin yasam standartlarini etkilemektedir. Bu nedenle, bir¢ok
isletme, ticretleri yasam standardina gore ayarlamak i¢in Tiketici Fiyat

Endeksi'ni kullanmaktadir.
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Aile 6denegi - temel maasin yan sira, ¢alisanin ¢ocuklarinin sayisina gore

verilen parasal destegi ifade emektedir.

Degisken {icret, “Kazang ve Tazminat Calismasi” adi verilen bir diger

ticretlendirme bilesenidir. Degisken ticret, ¢alisanin bireysel sonuglarina baglh olarak

Odenen ticretin bir parcasi olmaktadir. Calisanlar hedeflerine ulastiginda, isverenler onlara

prim, tesvik ve komisyon seklinde degisken 6demeler yapmaktadir. Degisken ticret iki

kategoriye ayrilabilir (Idris vd., 2017: 175-180):

Kisa Vadeli Tesvikler - Istenilen sonuclari elde etmeleri i¢in calisanin ek
olarak odiillendirilmesi amaglanmaktadir. Bu sadece bireysel olarak ¢alisana
degil, takima, projeye ve tiim isletmeye uygulanabilmektedir. Kisa vadeli
tesvik planinin isletme tarafindan uygulanmasi, piyasadaki en iyi ¢alisanlarin
ilgisini ¢ekebilmekte ve dolayisiyla isletmenin rekabet avantajini
artirabilmektedir. Kisa vadeli tesvik planlar1 kullanan ¢ogu isletme,
calisanlara daha once elde edilen sonuglarla ilgili yillik hedefler sunmaktadir.
Hedefin yillik olarak belirlenmesinin yani sira, her yil ek bir kar 6demesi
yapilmaktadir.

Uzun Vadeli Tesvikler, calisanlarin uzun vadeli performansini iyilestirmeyi
amaglayan bir 6diil tiiriidiir. Uzun vadeli tesviklerin temel amaci, isletme
ortaklarina yonelik isletmenin degerini dogrudan etkileyecek unsurlarin
calisanlar tarafindan stratejik hedeflere ulastirilmasidir. Uzun vadeli tesvikin
bir 6rnegi Emeritus Plani1 olabilir. Bir isletme calisana bireysel emeklilik plani
onerildiginde, calisanin emeklilige kadar isletmede kalmasi daha olasidir.
Uzun vadeli tesviklere bir bagka 6rnek, calisanlar ve isletme sahibi arasinda
kar dagitim sozlesmeleridir. Cogu zaman, isletmenin sonuglariyla dogrudan
iliskisi olan hisse satin almak miimkiin olmaktadir. Isletmenin hisseleri
popiiler bir tesvikdir ve bunlardan saglanan faydalar genellikle iki taksitle
odenmektedir. ilk kistm hemen verilirken, ikinci kisim belirli bir tarihten
sonra verebilir. Biitiin bunlar isletme ve calisan arasinda uzun vadeli

isbirligine ve karsilikli hedeflere ulagilmasina yoneliktir.
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Kazancin, ¢alisanin gorevi kapsaminda yaptigi is karsiliginda alinan bir ¢esit 6diil
oldugu soylenebilir. Odiil, calisanin kendini memnun hissetmesini saglayacak nakit para
veya diger odiiller seklinde olabilmektedir. Amag, isletmenin hedeflerine ulasilmasina
yardimc1 olmaktir. Bu nedenle, ¢alisanin 6diilinden memnun olmasi énemlidir. Memnun
oldugu zaman isletmenin gelismi i¢in alacagi inisiyatif sahip oldugu motivasyondan daha

fazla olabilmektedir (Patnaik and Padhi 2012: 39-48).
3.4.2 Yetkinlik Temelli Ucret

Yetkinlik temelli ticretin ilk tanimlari Duncan ve Armstrong (1999: 69) tarafindan
ortaya atilmistir. Ucret sistemini, calisan sonuglarini, ekibin ve tiim organizasyonun
sonuglarin1  destekleyen giinliik islerde siirekli gelisim, beceri ve davranislarin
kullaniminin bir karsilig1 olarak tanimlamaktadir. Duncan ve Armstrong, yetkinlik ve 6diil
kavramlarin1 birbiriyle birlestirmektedir. Tiimiinii bu iki nedene odaklayan bir siire¢
olarak tanimlamaktadir. Ilk neden, yetkinliklerin calisma siirecini gelistirmek ve
iyilestirmek olustururken, diger nedeni ¢alisanin kendi maasmi, sahip oldugu
yetkinliklerle birlestiren bir birey olmasi seklinde ifade etmektedir.

Yetkinlik temelli ticret, yetkinlik edinme siirecini degil, yetkinlik kullanimini
odillendiren bir sistemdir. Yetkinlik temelli bir {icretlendirme sistemi uygulayan
isletmeler, calisanin bulundugu ¢alisma pozisyon tiiriine gore belirlenmemektedir. Bu tiir
bir tcretlendirmede is siirecinde kullanilan beceri, bilgi ve deneyim gibi unsurlar
ticretlendirmenin en 6nemli 6zelligi olusturmaktadir. Yetkinlik temelli ticretlendirmenin
iki 6zelligi ayirt edilebilmektedir (Neathey ve Reilly, 2003: 66-67):

» Sistem kesin olarak tanimlanmis bir yetkinlik ¢er¢evesine dayanmaktadir.

« Sistem belirli hedeflere ulasmaya odaklanmamaktadir. Buradaki en 6nemli
husus, performans standartlarinin her calisan igin esit sekilde planmasi
gerekliligidir.

Duncan ve Armstrong (1999: 76) ayrica ¢alismalarinda isletmelerdeki yonetim

durumunu kontrol eden is degerlendirme sistemleri kullanan isletmeler tizerinde yapilan
calismasi da deginmistir. Yetkinligin temel nedenini kesfettikten sonra ¢ogu isletme ticret

sistemlerini degistirmistir. Yetkinlikler isletmenin isleyisinin ayrilmaz bir pargasi haline
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gelmistir. Ayrica, ¢alisanlarin gelisiminde esnekligi artirmis ve g¢alisma sonuglarini
degerlendirmeyi kolaylastirmistir. Ancak Duncan ve Armstrong, yetkinlik temelli
degerlendirmenin yalnizca hiyerarsik olmayan bir yap1 ve profesyonel isgiicliniin egemen
oldugu isletmelerde ise yaradigini vurgulamistir. Neathey ve Reilly (2003: 69), yetkinlik
temelli ticret kullanimiyla ilgili isletmelerin mevcut uygulamalarini agiklamaktadir.
Yetkinligi ticretlendirmeyle birlestirmek i¢in kullanilan sonsuz esnek olasilik sayisinin alt1
cizilmistir. Bununla birlikte, yetkinliklerin degerlendirilmesinde ve bireysel
ticretlendirmede sistematik yaklasimlar1 ayirt etmek miimkiindiir. Cogu zaman bunlar iki
kategori altinda birlestirilir:

* Matris yaklagimi - ticetlendirmedeki artis yetkinliklere gore belirlenir,

* Yetkinlik degerlendirilmesi yetkinligin gelisimindeki ilerlemeye dayanarak

ticretlendirmenin degisimini (esas olarak artigini) belirler.

Bununla birlikte, yetkinliklerin; ¢alisan ticretlendirmesinin  belirleyici
unsurlarindan yalnizca birini olusturdugu belirtilmelidir. Diger unsurlar ise, pazarlar ve
isletme i¢indeki i¢ iligkilerin calisanlarin performansini yansitmasidir. Asagidaki g
diyagram Neathey ve Reilly'e (2003: 70-71) gore yetkinlik temelli ilerlemeye farkli
yaklagimlar1 gostermektedir. Sekil-16 yetkinlik temelli seviyeler arasindaki gecisi

gostermektedir.

Sekil 17: Yetkinlik Temelli Seviyeler Arasindaki Gegis

*Testi gegme/ nitelikli

Stajyer olma/sunulan zaman

Yonetici

*Degerlendirmeden
gegme/gorliismeye secilme

Kog ve
Mentor

Kaynak: Antoniu, E. (2010) Career Planning Process and Its Role in Human Resource

Development. Annals of the University of Petrosani, Economics. 10(2): 13-22.
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Yetkinliklerin kazanilmasi pozisyonlar arasinda gecis siireci olarak da ifade

edilebilmektedir. Terfi siireci sekil 18'de sunulmustur.

Sekil 18: Yetkinlikler Aras1 Gelisim

*Yetkinlin
Stajyer gereksinimlerinin
karsilanmasi
Standart miisteri Servis
Elemani
) ) *Uzmanlk
Miisteri Servis gereksinimlerini
Temsilcisi Sorun Giderme karsillama

Kaynak: Neathey, F. Reilly, P. (2003). Competency-Based Pay. New Reward I: Team, Skill and
Competency-Based Pay (pp.66-73). Brighton: Institute for Employment Studies.

Eger iicretlendirmenin ilerlemesi, yetkinliklerin gelisimine bagliysa, ¢alisanin
yetkinlikleri kendi gelisimine ayirdig1 zamanla birlikte artig gosterebilmektedir. Bu iliski
Sekil- 19'da gosterilmistir.

Sekil 19: Ucretlendirmelerdeki Artis Egrisi

Yetkinlik egrisi

Kaynak: Neathey, F. Reilly, P. (2003). Competency-Based Pay. New Reward I: Team, Skill and
Competency-Based Pay (pp.66-73). Brighton: Institute for Employment Studies.
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Armstrong, yetkinlik temelli iicretlendirme uygulanmasinin olumlu yonlerini
ortaya koymaktadir (1999: 78). Bir isletmenin hakli nedenlerden dogabilecek yetkinlik
temelli bir 6deme getirmesi halinde, sistemin asagidaki faydalar1 elde edebilecegini
belirtmistir:

« s kalitesinin gelisimine dogrudan etkisi olan yetkinliklerin daha ¢ok

arttilmasina yonelik ¢alisanlarin tesvik edilmesi,

* Calisanlarin kisisel kariyer gelisimini kolaylastirilmas,

* Calisanlar1 daha aktif olmalar1 ve kendilerinin ve isletmenin gelisimi i¢in

sorumluluk almalarina tesvik edilmesi

« lsletme kuran kisilerin yetkinliginin gelistirilmesi yoluyla isletme

yetkinliginin gelistirilmesi.

Yetkinlige dayali ticretlendirmede, yetkinliklerin iicretin ana belirleyicilerinden
biri oldugu cesitli {icret bigimlerini ifade etmektedir. Bunlar bazen becerilere dayanan
ticretlendirme bigimleri, bazen de is sonuglariyla baglantili becerilerdir. Bu boliimde,
calisanlarin {cretlerinin  arttirilmas1 {izerindeki yetkinliklerin etkisi vurgulanmak
istenmistir. Mevcut piyasada yetkinlik temelli ticretten tam olarak faydalanan az sayida
isletme bulunmaktadir. Bununla birlikte, yetkinlik temelli ticretlendirme, paydaslarin, is
kalitesinin temel hedeflerinden daha 6nemli oldugunu belirten isletmeler modern

yonetilen isletmeler arasinda yer almaktadir.

98



DORDUNCU BOLUM

YETKINLIK YONETIMIi SISTEMLERI ARACILIGIYLA MOTiVASYON
SAGLANMASINA iLiSKiN ORNEK OLAY CALISMALARI

Bu calismada, isletme uygulamalar1 15181inda motivasyon ve mesleki yetkinlikler
arasindaki iliskinin, calisanlara yonelik uygulanmasi 6n goriilen yetkinlik yonetimi
yontemlerini bir arada tanimlamaya c¢alismak amaglanmaktadir. Arastirmada, teorik
yaklasimlara oncelik verilmis olup devaminda nitel arastirma yontemi izlenerek 6rnek
olay ¢aligmasi yapilmistir. Birden ¢ok isletmeye yonelik yapilmis olan bu arastirma farkl
analizler yapma olanag1 sunmustur. Ayn1 zamanda 6rnek calisma igerisinde yer alan
isletmelerin yetkinlik ve motivasyon tiirlerine olan bir¢cok farkliliklar1 da ele alinmustir.
Bu calisma, Haziran 2019 yilinda Polonya’ da farkli sektorlerde faaliyet gosteren
uluslararasi isletmelerin insan kaynaklari departmani temsilcileriyle yaklasik 2 saatlik
goriisme yapilarak gerceklestirilmistir. Goriismeler, Synthos'taki Insan Kaynaklari
Uzmani, Metlife'daki insan Kaynaklart Miidiirii ve Coca Cola Hellenic Bottling
Company'deki Genel Midiir ile gergeklestirilmistir. Yetkinlik temelli motivasyon
sisteminin ¢esitli insan kaynaklar1 yonetimi siirecleriyle baglantili olmasi sebebiyle; ilk
olarak goriismenin yapilacag kisilerle iletisime ge¢ilmis olup daha sonra ilgili kisilerle
gortismeler gerceklestirilmistir. Goriismelerin gerceklestirildigi ilgili kisilerle, varsayilan
tanimlar, sisteme yonelik hedefler, isletme politikasi, aragtirma konusu olan yetkinlik ve
motivasyon siireglerinin isletmelerin i¢ siiregleriyle olan baglantisi ve bu siireglere yonelik
kullanilan yontemlerin ayrintili analizleri ele alinmistir. Son olarak, gériismelerden elde
edilen bilgiler, sirketler arasi benzerlikler ve farkliliklar1 agisindan yansitilmaya
calisilmstir.

Bu bolim, mesleki yetkinlik yonetim sistemlerine yonelik yapilan uygulama
orneklerini igermektedir. Secilen isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari ile
ilgili yetkinlik yonetimine dair uygun yontemlerin kullanim kosullari, isleyisi ve etkileri
analiz edilmeye c¢aligilmistir. Biitiin isletmelerin ortak 6zelligi, tirtinlerini uluslararasi
pazarlarda sunmalaridir. Arastirmada segilen isletmelere yonelik belirlenen temel kriterler

asagida belirtilmistir:
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¢ Calismanin bu boliimiinde analiz edilen tiim isletmeler yetkinlik yonetim

sistemini uyguladiklarini beyan etmektedir.

« Isletmeler yetkinlik sistemlerini, isletme stratejisi ve insan kaynaklar stratejisi

ile iliskilendirdiklerini belirtmektedir.

+ Isletmeler yetkinlik yonetimini motivasyon unsurlarina iliskin uygulamalarla

birlestirdiklerini belirtmektedir.

Calismada belirtilen isletmeler arasinda, yetkinlik sisteminin tam olarak
kullanildig1 ve insan kaynaginin yonetiminde tim stireclerin takip edildigi Synthos
isletmesinde; fazla istihdami azaltma, calisanlar1 ise alma, degerlendirme, egitim
ithtiyaglarini belirleme ve kariyer yollarin1 planlamaya 6nem verilerek insan kaynaklari
faaliyetleri siirdiiriilmektedir. Isletme ayrica calisanlarin yetkinliklerini iicret tutarini
etkileyen bir unsur olarak ele alan bir yetkinlik ticretlendirme modeli uygulamaktadir.
MetLife, yetkinlik modelini; c¢alisanlarin ticretlendirme sistemini ve degerlendirme
slirecini organize etmenin bir yolu olarak kullanmistir. Coca-Cola Hellenic Bottling
Company ise, yetkinlik yonetimini, hem mesleki yetkinlikleri etkin bir hale getirebilmek
hem de iist yonetim pozisyonlarinda 6rgiit i¢i ise alimin saglanmasina yonelik terfi planlari
ve insan kaynaklar1 planlar1 olusturmada kullanmaktadir.

Bu boliim, isletmelerin uluslararasi basinda, web sitelerinde yayinlanan
materyallerine ve isletmelerin c¢alisanlarma yonelik gerceklestirilen goriigsmelere
dayanarak hazirlanmistir. Sunulan analizler teorik varsayimlarin pratikteki uygulamalarla

karsilastirilmasini miimkiin kilmaktadir.

4.1 ARASTIRMANIN AMACI

Bu ¢alismanin amaci, isletmelerde yer alan ¢alisma politkasinin motivasyon ve
yetkinlik tizerindeki etkisini agiklamak, ayn1 zamanda motivasyon ile mesleki yetkinlik
ve yetkinlik yonetimi uygulamalarini bir arada tanimlamaya c¢aligsmaktir.

Bu ¢alismada, yetkinliklere yonelik bilimsel ¢alismalar ayrintili bir sekilde analiz
edilmistir. Analiz, literatiirde yer alan tanimlari, yetkinliklerin simiflandirilmasini ve
gruplandirilmasini, cesitli ¢coziimlere yonelik ¢ok sayida yaklasim degerlendirilmesini

icermektedir. Motivasyon teorileri de ¢alismanin 6nemli bir parcasini olusturmus olup
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dikkatlice degerlendirilmis ve dnemine vurgu yapilmistir. Bunun yani sira ¢alismada yer
alan teorik yaklagimlarin uluslararasi isletmeler tarafindan yetkinlik temelli motivasyon
sistemlerinin tasarlanmasina yonelik bir katki saglamasi amaclanmistir. Her isletmede
farkli insan kaynaklar1 stireglerinin uygulanmasi sebebiyle yetkinlik temelli yonetim
uygulamalarindan daha iyi sonu¢ elde edilebilmesi i¢in pratik yaklasimlar analiz

edilmistir.
4.2  ARASTIRMANIN ONEMIi VE KATKISI

Bu calisma, yetkinlik smiflandirmasi agisindan literatiirden bazi farkliliklar
barindirmaktadir. Yetkinlik konusu, ¢alisan motivasyonunu ve motivasyon teorileri ile
ibirlikte analiz edilmistir. Yetkinlik temelli motivasyon sistemlerine iliskin
karmasikliklar; motivasyon siireclerinin temellerin diizgiin bir sekilde uygulanmasi ile
ortadan kaldirilabilmektedir. Uluslararasi isletmeler tarafindan uygulanan motivasyon
stireglerinin analiz edilmesi ¢alisanlarin ihtiyaglarinin kaynagini belirlerken, calisanlarin
yetkinliklerine yonelik yapilan analizler ise isletmelerin stratejik hedeflerine ulagsmasi i¢cin
kolaylik saglamaktadir. Bu ¢alismanin ileride yetkinlik ve motivasyon konusuna yonelik

yapilabilecek arastirmalara yol gosterici olabilecegi diisiiniilmektedir.

43 ARASTIRMANIN YONTEMIi

Arastirma kapsaminda 6rnek olay ¢aligmasi yapilmustir. Incelenen {i¢ uluslararasi
isletmede (Synthos, MetLife, Coca Cola Company) kullanilan yaklagimlarin tanimlayici
ve kesifsel bir analizi yapilmistir.

Ormnek olay ¢alismasinda yapilandirilmamis goriisme teknigi kullanilmis ve
sonuglar ti¢ isletme i¢in karsilastirmali analiz edilmistir. Bu degerlendirmede, oncelikle,
yetkinlik temelli motivasyon sistemlerinin uygulandigi insan kaynaklar1 yonetimi
stiregleri analiz edilmistir. Isletmelerin farkli yapilarda sistemler olusturdugu belirlenmis
ve sistemlerdeki zayif ve giiclii yonler degerlendirilerek analiz edilmistir.

Yetkinlik temelli motivasyon sisteminin, belirlenen {i¢ uluslararasi isletme

(Synthos, MetLife, Coca Cola Company) ile karsilastirilmasi yapilmis ve bunun
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sonucunda benzerlik ve farkliliklarin alt1 ¢izilmistir. Ardindan son olarak bazi oneriler

gelistirilmistir.

44 BULGULAR

Incelenen isletmelerdeki yetkinlik yonetimi sistemlerinin analizi sonucunda, bir

dizi ortak 6zellige ulagilmistir:

Kisisel hedeflerin, isletme stratejisi ile baglantili oldugu goriilmektedir.
Yonetim ve uzmanlik pozisyonlari i¢in belli bir yetkinlik yapisinin
gelistirilmesi ve uygulanmasi gerekmektedir.

Her isletme calisanlarma rekabete dayali bir {icretlendirme sistemi
sunmaktadir.

Ise alim siireclerinde yetkinlik yonetim sistemi kullanilmaktadar.

Egitim  politikalar1  yetkinliklerde  belirlenmis  eksikliklere — gore
diizenlenmektedir.

Ise alimin azaltilmas: durumunda yetkinlik yénetim sistemi kullanilmaktadir.

Analizler sonucunda isletmelerde asagida siralanan bazi farkliliklar da

belirlenmistir. Bunlar:

Farkli c¢alisan gruplart icin kullanilan farkli gelistirme sistemleri
bulunmaktadir. Synthos ve Coca-Cola’da tecriibesiz c¢alisanlarin nitelikleri
gelistirilmektedir. Coca-Cola ve MetLife’da, yonetimsel ve uzmanlik
gerektiren pozisyonlara biiyiik 6nem verilmektedir. MetLife’da, tecriibesiz
calisan istihdam edilmemektedir.

MetLife’nin, yetkinlik gelistirme sisteminin uygulanmasi siirecinde bazi zayif
yonleri oldugu gortilmiistiir. Yetkinlik kavrami sistemin tasarimi asamasinda
acik¢ca tanimlanmamistir. Bu durum ¢alisanlari; bilgilendirme siirecinde bir
takim tutarsizliklarla kars1 karsiya birakmaktadir.

Hem Synthos hem Coca- Cola’da yetkinlik yonetimine baglilik en iist diizeyde
tutulmakta ve rutin is siireclerinin bir pargasi olarak goriilmektedir. Diger
yandan Metlife’da c¢alisanin is yiikii ve pozisyonu arttikga, maas da buna

uygun olarak degisim gostermektedir. Ne kadar yiiksek bir pozisyonda
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olunursa maas da bu pozisyonun gerektirdigi becerilere ve kazanimlara bagl
olarak artmaktadir.

* Synthos'ta yetkinlik degerlendirme sistemi yillik is degerlendirmesi ile birlikte
yuritilmektedir. MetLife ve Coca-Cola'da ise yetkinlikler yillik
degerlendirmeden ayr1 olarak gergeklestirilirken, Coca-Cola'da sadece
yonetimsel yetkinlikler degerlendirilmektir.

Analiz edilen sistemlerin ortak 6zelliklerinden yola ¢ikilarak, yetkinlikler ¢alisanin
ve orgiitiin is stireclerinde kullandig1 ve gelistirdigi tiim 6zellikleri ve becerileri olarak
tanimlanabilmektedir.

Analiz edilen isletmelerin uygulamalari; yetkinlik gelisiminin motivasyonu tesvik
ettigini gostermektedir. Isverenler bireysel becerilerin gelisimini tesvik ederek onlari
calisanlarin yetkinliklerine doniistiirmektedirler. Sonug¢ olarak ¢alisanlarin giinlik is
stireclerinde yetkinliklerini kullanma ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir.

Yetkinlige dayali motivasyon sisteminin olusturulmasi ve uygulanmasi, net bir
tanimi1 veya ideal ¢oziimii olmayan zor bir siirectir. Isletmeler, mevcut teorilerin farkls
birlesimlerini olusturmak ve bunlari is diinyasi i¢in kullanish sistemlere dontistiirebilmek
icin ¢aba gostermektedirler. Elde edilen olumlu sonug sayis1 karsilasilan zorluklara gore
cok daha fazla olmakta, isletmelerin hedeflerine ulagsmalarini saglamakta ve piyasada art
arda yapilan islem sayisini arttirmaktadir. Yetkinlige dayali motivasyon sistemini ortaya
koymanin ilk ve en Onemli asamalarindan biri istenen yetkinlikleri belirlemek ve
motivasyon yonetim sistemini onlara uyarlayabilmektir.

Mesleki yetkinlikler, uygun sekilde yonetilir ve gelistirilirlerse faydaya
dontismektedir. Yapilan analizler ile motivasyon siirecinde dogru yetkinlik yonetiminin
isletmelerin stratejik hedeflerine ulagsmasi ile kar saglandigi sonucuna varilabilmektedir.
Mesleki yetkinlik yonetimi sadece isletmelere degil ayn1 zamanda ¢alisanlara da bir takim
avantajlar sunmaktadir. Bunlardan en onemlisi olan basari ihtiyacinin karsilanmasi,
calisanin kendini gelistirebilmesi ve kendi degerini yiikseltebilmesi isglicii piyasasinda
cekiciligini arttirmaktadir.

Calisan politikasinin hedefleri ile isletmenin stratejik hedefleri arasinda anlaml

bir iliski oldugu gozlenmistir. Isletme tarafindan calisanlarin kisisel gelisimi igin
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tistlenilen tiim faaliyetler, isletmenin finansal ve stratejik hedefleri gbz Oniinde
bulundurularak gerceklestirilmektedir.

Gortismeye katilan isletmelerde calisan yetkinliklerine yonelik yapilan analizlerin
isletmenin stratejik hedeflerinin degistirilmesine katki saglamadigi anlagilmistir.
Dolayisiyla, karsilikli etki unsuru s6z konusu degildir. Yalnizca stratejinin ¢alisanlarin
yetkinlikleri tizerindeki etkisi gozlenirken, yetkinligin strateji tizerindeki etkisinin eksik
oldugu belirlenmistir.

Mevcut literatiir esas olarak isletme a¢isindan ilgili yetkinliklerin gelistirilmesi
gerektigini  gostermektedir. Bu nedenle, isletmelerin basariya ulasabilmesi igin
calisanlarin yetkinliklerinin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi gerekmektedir.

Gelecekte yapilabilecek calismalarla isletmeler, ¢alisanlarini belirlerken belli
yetkinliklere sahip bireyler segerek ve isletme stratejisini gelistirerek, olusabilecek

belirsizlikleri ortadan kaldirabileceklerdir.

45 TARTISMA

Yetkinliklerin farkli sekillerde tanimlanmasinin kafa karisikligi yaratabilecegi
gozlenmistir. Motivasyon siirecleriyle baglantili yanlis tanimlanmis yetkinlikler,
isletmeler i¢in zorluklara neden olabilmektedir. Bilimsel yaklagimla, ¢alisma kosullaria
kolayca uyarlanabilecek anlasilabilir ve kullanilabilir sistemler gelistirilmesi
gerekmektedir. Ucretlendirme, motivasyon ve yetkinlik yonetim sistemleri arasindaki
iliskiyi inceleyen Neathea ve Reilly’ye gore (2003: 65-80); iicretlendirme
uygulamalarindaki zayifliklar bir¢ok soruna neden olabilmektedir. Yetkinliklere yonelik
motivasyon siireclerinin kullanilmas1 ve gelistirilmesi ile calisanlarin motivasyonun
saglanmasi, isletmenin istedigi hedeflere basariyla ulasabilmesine olanak tanimaktadir.
Finansal motivasyon, c¢alisanlarin oOrgiitsel hedeflerine ulagsmasini da tesvik

edebilmektedir.
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4.6 SYNTHOS GROUP - COK FONSIYONLU YETKINLIK YONETIMI
MODELI

Synthos isletmesi kimya endiistrisindeki en biiyiik Polonyali isletmelerden biridir.
Synthos Capital Group, diinyanin bir¢ok tilkesinde farkli firmalarla isbirligi i¢cindedir.
Synthos Capital Group'un iiretim tesisleri Orta Avrupa (Polonya, Cek Cumbhuriyeti) ve
Bati Avrupa’da (Hollanda, Fransa) bulunmaktadir. Uretim ii¢ iiriin grubuna
odaklanmaktadir: sentetik kauguk ve lateks, stiren plastikler ve vinil ve kopolimer
dispersiyonlaridir. Isletme, 1 Eylil 1945'te Sentetik Yakit Fabrikasi adi altinda
kurulmustur. 1948'de isletme, “Dwory Kimyasal Sentez Tesisi” adin1 almistir. Bir yil
sonra, isletmenin adi “ Kimya Fabrikasi - O$wiecim Devlet Isletmesi” olarak
degistirilmistir. 1 Aralik 1994'te fabrikasi, Devlet Hazinesi'nin tek hissedar1 oldugu bir
isletmeye doniisttiriilmiistiir. 12 Eyliil 1995 tarihinde, isletme hisselerinin % 601 Ulusal
Yatirim Fonlarina katkida bulunmustur. 2007 yilinda Chemiczna Dwory S.A. sirketi,
Kralupy'da bulunan Cek lastik iireticisi Kaucuk'u devralmistir. Satin almadan sonra, 2007
yilinda ana isletme Synthos grup adi altinda faaliyete gegcen bir sermaye grubu

kurulmustur (www.synthosgroup.com, 04.02.2019).
4.6.1 Yetkinlik Yonetimi

Synthos Company'de uygulanan insan kaynaklari yonetimi, yetkinlik modeline
dayanmaktadir. Isletmenin I insan kaynaklartuzmanlarma gére kariyer; calisanin mesleki
kariyerinin tamami1 boyunca siirekli olarak yeni bilgi ve beceriler edinmesi i¢in uzun
vadeli bir siire¢ olarak benimsenmistir ve isletme tarafindan kariyer yonetimine yonelik
oncelikli olarak calisanlarini iyilestirmeyi amaglayan bir dizi faaliyette bulunulmustur.
Uygulanan bu faaliyetler hem ¢alisanlar1 hem de bazi gruplar1 kapsayan bir diizenleme
programini olusturmustur. Ayni zamanda bu uygulama isletme ve calisanlar tarafindan
belirlenen hedeflere ulasmada yol gosterici olmustur. Bunlar genellikle isletme tarafindan
0zel olarak tanimlanmis yonetim, uzman veya calisan gruplari i¢in olan programlardir.
Insan Kaynaklar1 Gelistirme Programi yapmus olduklari en iyi insan kaynaklari

programidir. Bu programin amaci, yetenekli ¢alisanlar i¢in mesleki gelisim kosullari
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olusturmaktir. Program, boliimdeki tam zamanli ¢alisma, alistirma ve egitim de dahil
olmak tizere gelisim modellerinden olusmaktadir. Programin amaci, ¢alisanlarin mesleki
niteliklerini daha da gelistirmektir. isletme, kendi gelisim stratejisini, personel gelistirme
stratejisiyle birlestirmeye ¢alismaktadir. Dis ¢evre ortamindan en iyi ¢alisanlari isletmeye
cekmek ve elde tutmak 6nemli bir gorevdir. Isletme, mevcut calisanlarmin mesleki
gelisimlerini desteklemekte, onlara gergekei yonleri gostermekte, siirekli 6grenme ve ek
egitim gerekliligi ile ilgili cabalarini tesvik etmektedir (Kisisel goriismeler, 05.06.2019).

Synthos, kendi yetkinlik tanimini gelistirmistir. Bilgi, beceri, deneyim gibi
ozelliklerin yani sira igletmenin diger unsurlarinin (maddi ve manevi) siirekliligi onlari
diger rakiplerinden ayirmaktadir. Mesleki yetkinlikler ¢alisanlarin kisisel 6zelligi olarak
kabul edilmektedir. Bu durum belirli bir pozisyonda olan ¢alisanin isini gerektirdigi gibi
yapmasi ve isletmenin fonksiyonel olarak olmas1 gerektigi gibi ¢alismalarini siirdiirmesini
ifade etmektedir. Kisisel yetkinlikler tiimiiyle isletmenin yetkinliklerini desteklemekte ve
katkida bulunmaktadir. Kurumsal yetkinlikler, isletmenin genel stratejisinin kapsama
alan1 dahilinde oldugu i¢in isletme yonetiminin analizlerine baglanmaktadir. Calisanlarin
kisisel ve mesleki yetkinlikleri, insan kaynaklar1 yonetimi stratejileri alaninda yer

almaktadir. Synthos'ta gelistirilen yetkinlik yapis1 dort yetkinlik grubunu igermektedir:

Tablo 6: Synthos'ta Yetkinlik Yapis1

Kisiler arasi Kisisel vetkinlikler Y 6netimsel Uzmanlik
yetkinlik S1sely yetkinlikler yetkinlikleri
Tletisim SO Planlama Yabanci dil bilgisi
odaklanma
Takim galismasi Giivenilirlik Organize etme Ozel programlari
ve cihazlari
kullanma yetenegi
Diizenlilik Takim olusturma
Analitik beceriler Vizyon yaratmak

Kaynak: Synthos'taki insan Kaynaklar1 Uzman ile yapilan gériismeye dayanarak olusturulmustur.
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Isletme ayrica bir yetkinlikler haritas1 da gelistirmistir. Bu harita isletmenin
amaclanan stratejik hedeflerine ulagmasi i¢in gereken tiim yetkinliklerin bir kiimesini
olusturmaktadir. Bunlar:

» Bireysel is pozisyonlarina, isin dogru sekilde yapilmasi igin bir kosul olarak
atanabilecek yetkinlikler,

* Bireysel is pozisyonlarina 6zgii olmayan ancak gelecekte piyasa, rekabet ve
yasal kosullar nedeniyle gerekli olacak tiim yetkinliklerdir.

Analiz edilen isletmede mesleki yetkinlik yonetimi ilkelerinin getirilmesine eslik
eden ana fikir, amaglanan hedefleri yonetebilecek, ongorebilecek ve basarabilecek en {ist
diizey personelin gelistirilebilmesidir. Oncelikle, en 6nemli sorun olan yéneticiler ve
astlar arasindaki karsilikli iletisimden kaynaklanan zorluklar belirlenmistir. Bu zorluklar,
2015 yilinda, isletmedeki iist diizey yonetimin potansiyeli tizerine yapilan arastirmalarin
sonuglarindan elde edilmistir. Ayrica burada isletmenin zayif yonleri ve iist yonetimin
katillminin ontindeki engeller de vurgulanmistir. Gelecek yillar i¢in Synthos egitim
gelistirme programi li¢ temelde olusturulmustur:

«  Yonetsel - Isbirligini kolaylastirma, ¢alisanlar1 problem ¢dzme siirecine dahil
etme, takdir etme, takdiri ifade etme ve bu gibi davranislar1 bigimlendirme
becerilerini gelistirmeye odaklanmaktadir.

« Is ve finans - muhasebe ve finans ile ilgili bilgileri ve bu faktérlerin isletmenin
calismasi tizerindeki etkilerini biiylitmeye odaklanmistir.

» Personel - personel yonetimi ile ilgili konulara odaklanmustir.

4.6.2 Calisan Degerlendirme Sisteminin Temeli Olarak Yetkinlik

Calisan degerlendirme sisteminin ana gorevlerinden biri, isletmenin IK uzmanlar
araciligiyla calisanlarin ve tiim gorev ekiplerinin gelisim ihtiyaglart hakkinda
yoneticilerden geri bildirim almaktir (Kisisel goriisme, 05.06.2019). Boylelikle, diger
faktorlerin yani sira, egitim programlarimin mevcut ihtiyaclara gore dogru sekilde
diizenlenmesini saglamaktadir. Synthos her yil diizenli araliklarla yetkinlik testleri
yapmaktadir. Isin etkileri ve ¢alisanlarin yetkinlikleri degerlendirilirken, yoneticiler,

astlarmin  calismalarini  degerlendirmektedir.  Onceki  yillara  ait  periyodik
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degerlendirmenin sonuglari, sistemin mevcut degiskenleri i¢in kullanilmakta ve bir
sonraki donem igin insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki uygulama yoOnergelerini
belirlemektedir. Degerlendirme, ‘“Degerlendirerek motive etme” slogani altinda
gerceklestirilmektedir. Synthos'ta periyodik ¢alisan degerlendirme sistemi planlandigi,
resmilestirildigi ve yilda bir kez kacinilmaz sekilde yiiriitiilecegi seklinde tanimlanmustir.
En yaygin model; degerlendirme goriismeleri, degerlendirme belgeleri ve boyle bir
degerlendirmenin sonuglarint sunma siirecidir. Degerlendirme sisteminde giindeme
getirilmesi gereken temel amag ve gorevler asagida sunulmustur:

* Mevcut ve ulasilabilir is verimliligi seviyesini tanimlamak (bireysel ve grup).

* Dogru calisan tutumlarini ve ¢alisma motivasyonunu sekillendirmek.

» Makul bir ticret sistemi olusturmak.

» Terfi edilecek kisilerin degerlendirilmesi ve se¢imi.

+ Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi.

» Calisanlarin kendi ¢alismalarini degerlendirme ihtiyacini karsilamak (taninma

ihtiyaci, basarilar).
* Subjektif degerlendirmenin  objektif degerlendirme  kriterleri ile
degistirilmesi.

Synthos'ta tasarlanan ¢alisan degerlendirme sisteminde, degerlendirme asagidaki
alanlar1 igermektedir:

+ s sonuglar1 - miktar, verimlilik, is hizi.

» Teknik beceri diizeyi - araglar, yontemler, teknolojiyi kullanma yetenegi.

» Sosyal beceri diizeyi - baskalartyla igbirligi yapabilme, basarili iletisim.

» Kigsisel ozellikler.

* Davranis.

Isletmedeki periyodik degerlendirme sistemi Sekil 20°de sunulmustur.
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Sekil 20:

Synthos'ta Degerlendirme Siirecinin Hazirlanmasi ve Isleyisi

*Degerlendirmenin amacini ve kapsamini belirlemek

9

*Degerlendirme yontemlerinin ve prosediirlerinin se¢imi

M

*Degerlendirme araglarinin gelistirilmesi

v

*Degerlendiriciler i¢in egitim
*Degerlendirme yapmak

*Degerlendirme sonuglarinin analizi

*Degerlendirmenin etkilerini varsayilan hedeflere ulagmak i¢in kullanmak

‘ *Degerlendirme siirecinin degerlendirilmesi, gelecek i¢in sonuglarin olusturulmasi

Kaynak: Synthos'taki Insan Kaynaklar1 Uzmani ile yapilan goriismeye dayanarak olusturulmustur.

Calisanlarin degerlendirme sisteminin hazirlanmas1 ve uygulanmasi siirecinde

yetkinlik temelinde cevap aranan sorular asagida belirtilmistir:

Kimi degerlendiriyoruz? - isletmedeki tiim ¢alisanlar veya yalnizca segilen
meslek gruplar1 veya segilen calisanlar.

Kim degerlendiriyor? - dogrudan bir iist veya tistiin bir {istii, insan kaynaklar1
departmaninin bir temsilcisi veya astlardan biri tist diizeyi degerlendirir.
Nasil degerlendiririz (yOntemler)? —puan oOlgekleri mi, agiklamalar mu,
agirlikl 6lgekler mi, kritik olaylar mi, se¢im testleri mi, siralama mi?

Hangi siklikla degerlendiririz? - yilda bir kez yapilan degerlendirmenin en
uygun ¢6ziim oldugu kabul edilmistir; ayrica, deneme siiresinin sonunda ve
calisanin terfisiyle ilgili karar vermeden 6nce bir degerlendirme yapilmistir.
Alt pozisyondan m1 yoksa iist pozisyondan mi1? — Genel miidiir, yardimcilarini
ve astlarint m1 degerlendiriyor, yoksa organizasyon yapisindaki en diigiik
seviyeye inerek mi degerlendiriyor? Yoksa daha sonra {istler tarafindan

degerlendirilmeye alinan yoneticiler tarafindan m1 degerlendiriliyor?
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Puanlar1 kim biliyor? - degerlendirilen, degerlendirici veya belki de
degerlendiricinin yoneticisi, degerlendirilen calisanlar, Insan Kaynaklar

departmani, yonetim mi yoksa herkes mi biliyor?

Analiz edilen isletmede degerlendirmenin, periyodik degerlendirme sistemini

harekete gecirici, olumlu yonde motive edici oldugu kabul edilmistir. Karsilikli saygi ve

anlayis ortaminda ¢alisanlarin etkinligi hakkindaki gorislerin ifade edilmesine

dayandirilmaktadir. Kapsamli ¢alisan degerlendirmesinin temel amaci, uzun vadeli insan

kaynaklar1 kararlar1 i¢in baslangi¢ noktasi olan mesleki potansiyelleri hakkinda bilgi

edinmektir. Ek olarak, calisan degerlendirme sistemi asagidakileri kolaylastirmaktadir:

Bireysel ticretlerin gergek is sonuglartyla iliskilendirilmesi,

Calisanlarin terfi ettirilmesi, farkli goreve atanmasi ve isten ¢ikarilmasi ile
ilgili kararlar almak, bireysel mesleki gelisim yollarin1 planlamak, ¢alisanlari
becerilerini yiikseltmeye motive etmek,

Egitim ihtiyag¢larinin belirlenmesi ve mevcut biitge planlamasi ve egitimin

kapsamiu.

4.6.3 Synthos'ta Yetkinlik Yonetiminin Degerlendirilmesi

Onerilen ¢oziimlerin etkin 6zellikleri:

Yetkinlik yonetiminin isletme stratejisi ve insan kaynaklar1 yonetimi stratejisi
ile giiclii bir sekilde iligkilendirilmesi.

Insan kaynaginin énemini, isletme degeri ve rekabet avantaji kaynagi olarak
takdir etmek.

Calisanlarin yetkinliklerini tiim isletmenin yetkinlikleri ile iliskilendirmek.
Gerekli yetkinliklerin yani sira, 6nemi ancak gelecekte ortaya ¢ikacak olan
gergek yetkinlikleri ve yeterlilikleri incelemek.

Olusturulan modeli kisisel problemlerin teshisine dayandirmak, mesleki
yetkinliklerin yonetimini problemleri ¢6zmek i¢in bir platform olarak ele
almak.

Yetkinlik modelini isletmedeki tiim personel siireglerinin ortak paydasi haline

getirmek,
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» Calisanlan gelismeye ve gelistirmeye motive etmek, yedek personel havuzu
olusturmak.

* Varsaymmlarinin ¢alisanlara iletilmesini kolaylastirarak basitlestirmek,
sistemin mantiksal tutarliligini ortaya ¢ikarabilmek.

* Uygulama deneyimini ve gelecekteki hedeflerini kullanarak sistemi
giincellemek.

* Sistemdeki yetkinliklerin ~ ve  verimliligin  degerlendirilmesi  ve
ticretlendirmesinin birlestirilmesi.

Sistemin zay1f yonleri ise asagida belirtilmektedir:

* Mesleki yetkinlik  yonetim sisteminin  etkinligi  hakkinda  veri
bulunmamaktadir.

* Degerlendirmenin hazirlamasi ve yiiriitiilmesi i¢in belirlenen siire¢ uzun ve
sikict olmaktadir.

«  Ustlerin 6znel degerlendirmelerinin etkisi risk tasimaktadur.

47 METLIFE GROUP - UCRET SISTEMINDEKI YETKINLIiKLER

Diinya piyasasinda lider sigorta sirketlerinden biri olan MetLife 150 yili agkin bir
stireden beri faaliyet gostermektedir. Isletme 40'tan fazla iilkede miisterilerine hizmet
vermektedir. MetLife Amerika Birlesik Devletleri, Japonya, Latin Amerika, Asya,
Avrupa ve Orta Dogu'da giiglii bir pazar avantaji elde etmistir (www.metlife.pl).
Diinyanin en biiytik isletmeleri i¢in her yi1l yapilan Fortune 500 siralamasina gore (gelirler
ol¢iilerek), 2018'de MetLife 43'lincti sirada yer almistir (www.fortune.com, 06.06.2019).

Isletmenin misyonunda belirtilen temel degerler "Yetkinlik, giiven, kalite ve
gelenek" ten olusmaktadir. Uluslararasi alanda gelenek, tecriibbe ve varligin yam sira
isletmenin lider pazar konumu, tiim diinyadaki MetLife isletmelerini, isletmenin itibarini
gliclendirecek ve degerini arttiracak eylem ve girisimlerde bulunmaya zorlamaktadir

(www.metlife.pl, 06.06.2019).
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4.7.1 MetLife'da Cahsan Motivasyonu Sistemi

Isletme, calisanlarmin kararli ve yaratict olmasini ve ortaya ¢ikabilecek sorunlara
coziimler aramasini beklemektedir. Kesin olarak belirlenmis kurallar, elde edilen
sonuglara bagli olarak ticretin belirlenmesinde temel teskil etmektedir. Hedefe yonelik bir
faaliyet ve basari, profesyonellik ve mevcut kaynak yonetimi, stratejinin yol gosterici
ilkeleridir. Genellikle iistiin basar1 gosteren calisanlar odiillendirilmektedir. Kisisel
yeteneklerin taninmasi ve is tatmini, ortalamanin {istiinde sonuglarin elde edilmesi
acisindan 6nemli bir avantaj olusturmaktadir. Hedeflerin uygulanma derecesini 6l¢gmek
icin, proje ve siireclerin hedefleri ve istenen sonuglarin elde edilmesi en basindan
calisanlara tanimlanmaktadir. MetLife’ da 6zellikle takdir edilen yetkinlikler yaraticilik,
degisime agiklik, ekip ¢aligmasina istekli olma ve risk alma istekliligidir. Becerilerin
stirekli iyilestirilmesi, ¢alisanlarin mesleki yeterliliginin énemli bir unsurudur. Yapici
elestiri, degisim i¢in gerekli olan gii¢ olarak goriilmektedir. Cesitli departmanlardan ve
hiyerarsinin farkli seviyelerindeki c¢alisanlardan olusan takim calismasi ile gerekli
degisiklikler yapilmaktadir. Y onetim kadrosu sadece temel niteliklere degil, ayn1 zamanda
yonetimsel yetkinliklere de sahiptir. Yoneticilerin faaliyetleri, alinan kararlara uygun
olarak hedeflere ve basartya ulasmaya yoneliktir. Karar verme siireci agikca
tanimlanmakta ve ¢ogunlukla kabul edilmektedir. Yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki
iligkiler agiklik, giiven ve karsilikli saygi ile olusmaktadir. Bireysel projelerin,
departmanlarin veya c¢alisanlarin basarilari takdirle karsilanmakta ve 6diillendirilmektedir

(Linek, 2018: 7-9).
4.7.2 Metlife'da Ucretlendirme Sistemi ve Yetkinlik Yonetimi

MetLife Polska’nin insan kaynaklar1 yoneticisi ile yapilan goriismede
ticretlendirme sistemi hakkinda bilgi edinilmistir (04.06.2019). MetLife Polska ' nin 2004
yilinda MetLife Polska'daki yeni iicretlendirme sistemi iizerinde ¢alismaya baslamasinin
temel nedeni, ¢alisanlara yonelik farkli ticretlendirme sistemlerinin var olmasidir. Cok
farkli kriterlere gore verilen licretin degiskenlik gosteren kisimlarinda 6zellikle biiytlik

farkliliklar gortilmiistiir. Mevcut kurallarin analizi bircok yeni sonuglar dogurmustur.
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Bunlardan biri de isletmedeki baz1 branglarda 6denen {iicretin belirli bir kisminin ise

sagladig1 katki ya da calisanin performansi ile ilgili olmamasidir. Cogu zaman farkl

bolimlerin ticretlendirilmesi bireysel anlagsmalarla diizenlenmektedir. Her seyden once

degisime gitmenin amaci sistemi bitiinlestirmek, calisanlar i¢in anlasilabilir hale

getirmek, bunun yani sira igin verimini de arttirmaktir. Buna ek olarak isletme kendi maas

biitgesini korumak, ongoriilebilir ve daha kolay yonetilebilir hale getirmek istemektedir.

[sletmenin belirlenmis sabit béliimlerine yénelik iicretlerin degerlendirilmesindeki amag

pazardaki ortalama sigorta oranlarini yakalayabilmektir. Sabit olmayan bdliimler

kapsaminda kesin kriterler belirlenmistir. Bunlar asagida siralanmistir:

Calisanin ¢alisma sonucu — Bu kriter en onemli Kkriter olarak kabul
edilmektedir. Calisanlarla yapilan konusmalar esnasinda iistler ¢alisanlarin
gorevlerini belirlemektedir. Bireysel degerlendirme yillik, alt1 aylik ve ¢
aylik olarak yapilmaktadir. Gorevlerin en az %81’inin yerine getirilmesi
durumunda prim 6denmektedir. En biiyiik prim hakki gorevi %100 yerine
getirmis olanindir. Eger gorev %100 den fazla ise bu bir degisiklik
olusturmamaktadir.

Yetkinlikler — Primin bir kismi ¢alisanin yetkinligi ve gelisminin
degerlendirilmesi sonucuna (degerlendirme yilda bir kez yonetici tarafindan
yapilir) baghdir. Bu degerlendirmenin amaci gelisim siirecinin durumunu ve
calisanin yardima ihtiyaci oldugu alanlar1 belirlemektir. Degerlendirme
Gelisim ve egitim gereksinimleri tablosu” olarak isimlendirilen ilave bir arag¢
yardimiyla yapilmakta olup asil role sahip yetkinlikleri degerlendirmek,
gelisim ve bu temele bagli kariyer yollarin1 olusturmaya yardimer olmaktir.
Sirket danismani tarafindan yapilan yillik degerlendirme sadece prim
miktari etkilemekle kalmayarak, ayni zamanda sabit iicretin bir kismini
ylikseltilmesinin de sartlarindan birini olusturmaktadir. Yoneticiler, ¢alisanin
gorevlerini ve degerlendirmelerini belirleyen konusmalarin nasil yapilacagina
iliskin bir psikolog tarafindan ytiriitiilen egitime tabi tutulmaktadirlar.
Isletme sonuglari - Bu kriterin, ¢alisanlari tiim organizasyon ve ekip ¢alismasi

acisindan dusiinmeye motive etme konusunda Onemli bir boyutu
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bulunmaktadir. Olusan sonuglar 6zellikle yoneticiler i¢in gegerlidir, ¢iinkii
daha yiiksek kazangla bu kriterden kaynaklanan sonuglar en diisiik yiizdede
bile olsa onemli miktarlarda biiyimektedir. Bu nedenle, isletmenin
performansina en bagimli kisileri motive etme ilkesi benimsenmistir. Primin
bir kisminin isletmenin sonuglarina bagl olarak, sadece kriterin asgari %
81'ine ulagmasi halinde 6dendigi gézlemlenmistir (Linek, 2018: 28-30).

Yonetim kurulunun kararma gore, ticretlendirmenin degisken kismini 6demenin
en &nemli kriteri calisanin bireysel performansidir. Ikincisi yilda bir degerlendirilen
yetkinlikler olusturmaktadir. Isletmenin sonuglaria yonelik alinan kararlar sadece iigiincii
sirada yer almaktadir. Isletmenin sonuglarma yonelik alinan kararlarla organizasyonel bir
yapt olusturulmaya baslanmistir. Ayni1 zamanda yoneticilerin  ¢alismalarinin
degerlendirilmesi de yapilmistir. Bir yetkinlik yapis1 gelistirilmis ve ardindan calisan
degerlendirme sistemine dahil edilmistir. Degerlendirmelerin sonuglari, ticretlendirmenin
degisken kismin1 6demek ve sabit kismi artirmak i¢in temel kriterlerden biri olmustur.
Degisken ticret, yiizde olarak belirlenen sabit kismin bir benzeri olarak gosterilmistir.
Ayni tutarda degisken iicret bileseni:

» Satis departmani ¢alisanlari,

* Destek grubundan olan ¢alisanlar (6rnegin pazarlama),

+ lIdari ¢alisanlar igin ayarlanmustur.

Siralamaya dahil edilen ikinci kriter, ¢alisanin isletme hiyerarsisindeki yeridir (tist
diizey yoneticiler, orta diizey yoneticiler, diger ¢alisanlar). Isletme hiyerarsisindeki
pozisyon ne kadar yiiksekse degisken ticret o kadar yliksek olmaktadir. Calisanin belirli
bir simifa bagli olmasi, degisken iicret 6demesini ayni sekilde alacagi anlamina
gelmemektedir. Daha once verilen kriterler (bireysel sonuglar, yetkinlikler, sirket
sonuglar1) dikkate alinarak ticretlendirme gesitlendirilmektedir. Prim kriterleri, isletmenin
mevcut gelisim asamasinda kisa vadeli karlarin 6ncelikli olmasi stratejisiyle baglantilidir

(Linek, 2018: 28-30).
4.7.3 MetLife'ta Yetkinlik Yonetiminin Degerlendirilmesi

Onerilen ¢oziimlerin etkili yonleri:
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Ucretlendirme sisteminin isletme stratejisiyle sik1 baglara sahip olmast.

Hem degisken kismi hem de sabit kismi artirma konusunda bir¢ok ticret
kriterinin dikkate alinmasi.

Isletme acisindan bakilarak yetkinliklerin isleyisinde etkinlik, gelisme ve
motivasyonun énemi,

Bireysel sonuglardan (her zaman tam olarak calisgana bagli olmayan) ve
isletmenin performansindan sabit bir {icretlendirmenin bagimsizlig: ile
calisanlara giivenlik ve istikrar duygusu saglamak.

Ise alimm azaltilmasi durumunda, calisanlarm sec¢imi icin bir kriter olarak
yetkinliklere 6nem verilmesi.

Yonetim kadrosunun is ve yetkinlik sonuglarini degerlendiren is goriismesi

yapilmasi ilkeleri konusunda egitimi.

Sistemin zayif yonleri asagida siralanmaistir:

Calisanlarin yetkinliklerinin tistleri tarafindan degerlendirilmesinde 6znellige
dikkat edilmesi,

Temel yetkinlik sistemi sadece bazi yetkinliklerle sinirlidir ve diger yetkinlik
gruplarini icermemektedir; is pozisyonuyla ilgili yetkinlikler gibi.
Yetkinliklere dayali olarak primin bir kismin1 alamama riski, c¢alisanlarin
degerlendirme goriismelerinde olasi zorluklarini gizlemelerine neden olabilir,
Tiim iist diizey yoneticilerin sistemin uygulanmasina yonelik verilen egitime
katilmamis olmalar1 hedeflerinin farkli bir sekilde anlasilmasina neden

olmustur.

COCA - COLA HELLENIC BOTTLING COMPANY

Coca-Cola Hellenic Bottling Company, Coca-Cola igeceklerinin iiretimi,
siselenmesi ve satisi ile ilgilenmektedir. Resmi internet sitesinde yer alan bilgilere gore
(www.coca-colahellenic.com, 08.06.2019) isletme 28 iilkede faaliyet gostermektedir ve
28.884 calisan1 bulunmaktadir. Merkezi Atina'dir. Isletmenin vizyonu "Calistigimiz her
tilkede igecek endiistrisinde tartismasiz lider olmak istiyoruz" seklindedir. Isletmenin

stratejisi bazi temel degerleri icermektedir:
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*  Orijinallik,
*  Mikemmellik,
«  Ogrenme,
* Halka 6zen gostermek,
* Misterileri kazanmak.
Bu degerlerin temeli sunlardir:
» Essiz yetenek,
* Yiksek performans algisi.
Isletme stratejisine uygun olarak, calisanlarin gelisim stratejisi asagidaki hedeflere
ulagmaya yonelik amaglar1 kapsamaktadir:
*  Uygun bir isletme kiiltiirii olusturmak,
* Elverisli bir yetenek tabani olusturmak,
* Yonetim ekibinin siirekli gelisimi,
o Isletmenin stratejik yeteneklerini gelistirmek,
* Dogru standartlar1 ve faaliyetleri olusturmak.
Calisanlarin  gelisimi ile ilgili bu stratejik hedefler, insan kaynaklari
departmanindaki hedeflerin netlestirilmesine yol agmistir. Bunlar:
* Calisanlarin becerilerini en {ist diizeye ¢ikarmak,
* Dogru isletme kiiltiirtinti olusturmak,
* Grubun stratejik hedeflerini destekleyen olusum siireglerini ve ¢oziimlerini
kullanarak isletmenin verimliligini arttirmak,

« Isletmenin giiciiniin tiimiiyle kullanima.

4.8.1 Coca-Cola Bottling Company'de Yetkinlik Yonetimi

Coca-Cola Bottling Company’de, yetkinlik sistemlerini kullanmanin temel amaci
i¢ ise alimdir. Hedef rakam, yonetim pozisyonlar1 i¢in bu adaylar % 80'idir. Yetkinlik
yonetim  sisteminin  uygulanmasmin ilk asamalarinda insan kaynaklarinin
degerlendirmeleri kullanilmistir. Mesleki ve kurumsal yetkinliklerin sartlandirildigi
yetkinlik modeli, tist yonetimin degerlendirmesine gore belirlenmistir. Genel miidiirler ve

dogrudan astlar1 i¢in 360 derece testler yapilmistir. Degerlendirmelerin sonucunda iki veri
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tabani olusturulmustur: bunlar ulusal yetenek forumlar1 (belirli bir iilkedeki kurulusun
degerlendirme sonuglar1) ve fonksiyonel yetenek forumlaridir (¢alisanlarin dahil oldugu
bireysel fonksiyonel boliimler) ve resmi bir degerlendirmenin sonuglarini icermektedir.
Ulusal seviye, grup sirketlerinin oncelikle belirli bir iilke diizeyindeki kuruluslar
tarafindan isletildigi ve kullanildig iilkelerde gelistirilmistir. Islevsel forumlar, biitiinliikte
isletme c¢apinda bireysel gorevleri yerine getiren yetenekli calisanlar grubunu
gozlemlemektedir. Ugiincii, bagimsiz bir gelecegin liderleri formu; gelecekteki genel
miudurt ve liderlik pozisyonlar1 i¢in uygun aday1 se¢gmeyi amaglamaktadir. Coca-Cola
Hellenic Bottling Company, yonetim fonksiyonlarinin devreye alinmasini belirleyen
yetkinlikleri tanimlamaktadir. Daha diisiik yonetici pozisyonlarinda, etkili olabilecek
yetkinlikler daha ¢ok islevsel yetkinlikleri olusturmaktadir. Ust diizey yoneticilige terfi
edecek adaylar i¢in gerekli olan yetkinlikler ise liderlik ve personel arasi yonetim
yetkinlikleridir. Genel miidiir adaylar1 arasindan, listelenen yetkinlik gruplarina ek olarak,
stratejik yetkinlikler de aranilacak kriterler arasinda bulunmaktadir. En 6nemli liderlik
yetkinlikleri karar verme, liderlik, performans, takim calismasi, iletisim, yaraticilik,
gelistirme ve degisim yonetimi (Coca-Cola HSBC Entegre Faaliyet Raporu, 2018: 26-33)
olarak siralanmustir.

Yetkinlik yonetimi siirecindeki adimlar (Kisisel iletisim, 08.06.2019) asagida
siralanmistir:

1. Yetkinlik degerlendirmesi - Yetkinlik degerlendirmesi, periyodik
degerlendirmelerden bagimsiz bir siire¢ olarak ilerlemektedir. Calisanin 6z saygist ile
baslamaktadir ve daha sonra yetkinlik yoneticisi tarafindan degerlendirilmektedir.
Degerlendirme, is goriismelerine benzeyen degerlendirme miilakatlart seklinde
gergeklestirilmektedir. Degerlendirme miilakatini yiirtiten grup bir ortak karara varir. Bu
stirecte aynt zamanda dis uzmanlarin da yardimmna ihtiyag¢ duyulmaktadir.
Degerlendirmelerin sonuglart genel miidiire ve insan kaynaklar1 miidiiriine sunulur.
Calisanlar, degerlendirmenin amaci, konusu ve seyri hakkinda tam bilgi sahibidir. Ayrica,
giiclii ve zayif yonlerinin dengesi hakkinda geri bildirim alirlar.

2. Bireysel gelisim planlarini belirleme - Plan, isletmenin unsurlari, planin

uygulanabilirligini azalttig1 varsayildigi i¢in, az sayida unsur icermektedir. Bunlar getirisi
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veya gelistirilmesi oncelikli nitelikte olan yetkinlikleri igerir. Bir sonraki adim, gelisim
yonteminin se¢imidir. Kisisel gelisim i¢in ¢alisan sorumlulugu ilkesi desteklenir. Egitime
katilim, bir projede bulunma veya isletmenin baska bir bolimiinde gecici bir is seklinde
olabilmektedir. Gelisim planinin ¢ok 6nemli bir unsuru, ayni zamanda kazang ve
yetkinliklerin gelistirilmesi verilerinin dikkatlice olusturulmasidir. Plan ayrica, ¢alisanin
isletmeden ne o6lciide destek bekledigini de anlayabilmektedir. Genel miidiir adaylarinin
gelisiminden mentorlar sorumludur. Bu yolun izlenmesiyle, bireysel gelisim planinin
disinda daha tist bir uygulamanin yapildig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Ek olarak diger bir
motive edici faktor de, isletmenin ¢alisanlara sundugu teklifler hakkindaki bilgilerine
erisebilmesidir. Boylece onlar i¢in ne gibi firsatlarin mevcut oldugunu ve isletmenin hangi
bolimiine gidebilecekleri bilgisine kolayca ulasabilmektdir.

3. Yetenek Haritas1 — Calisan gelisiminin olusturulmasinda yardimeci olan bir
aractir. Degerlendirilen kisilerin adlar1 belli bir liste iizerinden isaretlenmektedir. Isimleri
firsatlar cercevesinde olan calisanlar, isletmenin en O6nemli personel potansiyelini
olusturmaktadir. Bununla birlikte, sorun karelerindeki ¢alisanlar, mesleki yetkinliklerine
ragmen ¢esitli nedenlerle tatmin edici sonuglar elde edemeyen ¢alisanlardan olugsmaktadir.
Oncelikle egitim programlari ve iyilestirme projeleri iizerine yonelmektedir. Belirlenen
listelerden gelen veriler gizlidir. Sadece ilgili ¢alisanin kullanimina sunulmustur. Genel
yonetici adaylar1 s6z konusu oldugunda, degerlendirme siireci tiim kurum diizeyinde yilda
iki kez yapilmaktadir. Her degerlendirmeye alt1 ya da sekiz kisi katilmaktadir. Caliganlar
icin prosediir yalnizca bir kez uygulanmakta ve ardindan insan kaynaklari departmani
calisanin kariyer yolunu ve gelisimini izlemektedir.

4. Gelisim programlar1 - Coca-Cola Hellenic Bottling Company'de, ¢alisan
gelisimine ilgi duydugunu ifade eden yoneticiler ve calisanlar "Degisim yonetimi",
"Excel", "Kocluk" ve "Stratejik liderlik" gibi egitim projelerine katilmaktadirlar.
Yoneticiler i¢in egitime katilim zorunludur. "Excel" programi (biraz yaniltict bir isme
ragmen) bilgi teknolojileri becerileri i¢in gegerli degildir, sadece liderlik becerilerini
sekillendirmeye odaklanmaktadir. Ayrica, katilimcilar kendi gorevleri ve yiikiimliiliikleri

disinda diger gorevlerle de ilgili bilgi edinme firsatina da sahip (6rnegin, satislar, islemler,
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finans hakkinda bilgi edinilmesi) olmaktadir. Programin en st noktasini, katilimeilarin
isletme i¢in sundugu projeler olusturmaktadir.

5. Prosediirlerin etkinligi - isletmenin farkli iilkelerde bulunan subelerine
yonelik yetkinlik gelisiminde subelerin yatirim harcamalarinin da biiyiik bir getirisi
oldugu gézlemlenmektedir. Ornegin, Romanya'da, alt1 yildan fazla bir siire i¢inde, diger
tilkelerden 30 uzman, yerel calisanlarin yerini almis ve 40 kisi daha isletmenin baska
subelerinde gorevlendirilmistir. Yetkinlik formu 9 yeni CEO'nun se¢imine onciiliik etmis
ve her birinin ¢alisma performansinda artis oldugu gézlemlenmistir. 'Excel’ programi,

katilimeilarin ¢alisma sonuglarinin dinamik gelisimine katkida bulunmustur.

4.8.2 Coca-Cola Hellenic Bottling Company'de Yetkinlik Ydnetim Sisteminin

Degerlendirilmesi

Onerilen ¢6ziimlerin etkili yonleri:
* Calisan yetkinligi yonetim sisteminin kurumsal strateji ve insan kaynaklari
yonetimi stratejisi ile yakin baglantisinin kurulmasi.
 Uyum, kolaylik, faaliyet c¢esitliligi, yetkinliklerin degerlendirilmesinde
objektif prosediirler.
+ Idari pozisyonda bulunanlarin gelisim programlarina katilima.
* Calisanlar i¢in yetkinlik sistemi konusundaki geri bildirimlere biiyiik 6nem
verilmesi.
« Idari pozisyonlar igin ig ise alim alaninda yiiksek verimlilik.
* Yetkinlik yonetimi alanindaki faaliyetlerin genel olarak yiiksek etkinligi.
Sistemin zay1f yonleri ise asagida siralanmaktadir:
* Yetkinlik yonetimini yetenek yonetimi ile esitlemek.
* Yetkinlik sistemini, diger ¢alisan gruplarmmi en aza indirirken, 6ncelikle

yonetime ve uzmanlara yonelik faaliyetlerle sinirlandirmak.

119



49 YETKINLIK YONETIM SISTEMLERININ KARSILASTIRMALI
ANALIZI

Yetkinlik yonetimine yonelik uygulamalarin yapilabilmesi icin her isletme
kendine 6zgii yetkinlik modelini olusturmalidir. Bu boélimde 6zellikle isletmelerin kurum
ozelliklerine gore sistemli bir model olusturmalarinin gerekliligi vurgulanmaktadir. Genel
olarak olusturulmasi gereken sistemle insan kaynaklari stratejisi alaninda gerceklestirmesi
gereken temel islevler farkli algilanmaktadir. Gelistirme ve uygulama karari, farkl
ihtiya¢lardan kaynaklanabilmektedir.

Incelenen isletmelerdeki yetkinlik yonetimi sistemlerinin analizi, bir dizi ortak
ozelligin tanimlanmasina izin vermektedir. Yetkinlik yonetim sistemini tiim firmalara
uygulama karari, yonetim felsefesi temelinde olusturulmustur. Bu alanda insan kaynaklari
yonetimine biiyiik 6nem verilmis, insan giicii isletmenin degerinin ve piyasadaki rekabet¢i
konumunun bir kaynagi olarak goriilmiistiir. Tiim 6rnek ¢aligmalarda kisisel hedeflerin,
uygulanacak olan isletme stratejisi ile baglantili oldugu goriilmektedir. Baska bir deyisle,
yetkinlik yonetim sistemi, stratejik hedeflere ulasmak icin bir yontem olarak ele alinmistir.
Incelenen isletmelerden ikisinin (Synthos Group ve Coca-Cola Hellenic Botting
Company) yetkinlik sistemde basarili olabilmesinde isletme tarafindan iist yonetime
yonelik yapilan yetkinlik yonetimi egitimlerinin etkisinin ¢ok fazla oldugu
gozlemlenmistir. Yetkinlik konusunda sahip olduklar1 bilgileri ve yetkinlik yonetim
sisteminin uygulanmasi siirecine katilimlari en 6nemli basar1 faktorii olarak kabul
edilmektedir. Her iki isletme de yetkinlik portfoyleri olusturma ve uygulanan faaliyetleri
calisanlara iletme konusunda gerekli titizligi gostermistir. MetLife Grubunun yetkinlik
sistemi diger isletmelere gore daha az gelismis olarak degerlendirilmistir. MetLife
isletmesinin yetkinlik sistemi degerlendirmesinde, 6nemli 6l¢iide zayif yonleri bulundugu
ve bunun sonucunda ortaya ¢ikabilecek potansiyel tehditleri oldugu goriilmektedir.
MetLife yetkinliklerle ilgili ¢alismalarini, insan kaynaklar1 yonetiminin en zorlu ve en
hassas alani1 olan {iicretlendirme sistemleri tizerinden gergeklestirmistir. Yetkinliklerin
degerlendirilmesinde kullanilan prosediirlerin maksimum objektifligi ve isletmenin var

olan ozelliklerinin yeterli olmasi1 fakat yetkinlik yapisinin gelistirilmesine yonelik
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uygulamalarin yetersiz olmasi esas endise verici unsurlardan biridir. Dikkat edilmesi
gereken bir diger husus ise degerlendirmeler yapilirken 6zellikle tist diizey yoneticilere
yonelik uygulamalarin yetersiz kalmis olmasidir. Yetkinlik yonetimi sisteminin temeli ve
hedefleri hakkinda c¢aligsanlara yonelik etkin bir bilgi akisi olmamistir. Bu ornek,
yetkinliklerin etkin ve yeterli bir sekilde yonetilmesi ve yetkinlik yonetim sisteminin insan
kaynaklar1 politikasinda sundugu firsatlardan tam anlamiyla yararlanilabilmesi igin;
yetkinlik kavraminin organizasyonun misyonuna ilave edilmesinin yeterli olmadigini

gostermektedir.

Tablo 7: Isletmelerin Yetkinlik Yénetim Sistemlerinin Karsilastirmali Analizi

Synthos Metlife Coca-Cola

Lt Group Group HBC

Yetkinlik yonetim sistemini, genel sirket
stratejisinden kaynaklanan personel Evet Evet Evet
stratejisiyle iligkilendirmek

Yo6netim ve uzmanlik pozisyonlari igin bir
yetkinlik yapisinin gelistirilmesi ve Evet Evet Evet
uygulanmast

Hayir

(Sirket
ozelliginde
n dolay1
Evet baska Evet
calisan
grubu
istihdam
etmemekte
dir)

Calisan gruplari i¢in bir yetkinlik
yapisiin gelistirilmesi ve uygulanmasi
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Bir yetkinlik sisteminin gelistirilmesinde
ve uygulanmasinda profesyonellik
(kavramlar1 tanimlamada hassasiyet, Evet Hay1r Evet
yetkinlik profillerinin tutarliligs,
calisanlara iyi bilgi akis1)

Mesleki yetkinliklerin yonetilmesi

stirecinde iist yonetimin optimal katilim1 Evel Moy Evet
Rekabetgi ticret sistemi Evet Evet Evet
I¢ ise alim dahil rnesle.l‘q yetkinlik yonetim Evet Evet Evet
sisteminin ise alim siirecinde kullanimi1
Evet
o . Feomn (Sadece
Clgmdogoendimeisinde g g s
¥ ¥y Y calisan
gruplari
igin)

Bir yetkinlik yonetim sistemine dayanan
yetkinlik bosluklarimi ve egitim Evet Evet Evet
politikasini teshis etmek

Fazladan ise alimin azaltilmas1 siirecinde

yetkinlik yonetim sisteminin kullanilmasi Evet Evet Byet

Incelenen isletmelerde calisanlarin yetkinlik kaynaklarinin analizinin stratejik
hedeflerin degistirilmesine yol actig1 gozlemlenememistir. Isletmelerin her birinde, insan
kaynaklar siiregleri benzer stratejilere sahiptir. Hem bir ise alim unsuru olarak hem de
hali hazirda istihdam edilenlerin kapsandigi bir stire¢ olarak yetkinliklerin
degerlendirilmesi, ¢alisanlarin yetkinliklerini potansiyel stratejik degisikliklerin kaynagi

olarak dikkate almamaktadir. Isletmenin mevcut ihtiyaglarina uygun yetkinliklerin
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gelistirilmesi beklenmektedir. Degisikliklere yonelik olumsuzluklar, isletmenin dis
ortamindaki durumu olustururken, i¢ ortami, ¢alisanlarin yetkinliklerin gelistirilmesi ve
tyilestirilmesi siireci de dahil olmak tizere, bu degisikliklere hizli ve esnek bir sekilde
uyarlanmasi gereken bir dizi kaynak olarak ele alinmaktadir. Iki tarafli bir etki unsuru
yoktur: Yetkinliklerin strateji tizerindeki etkisi eksikken, stratejinin sadece ¢alisanlarin
yetkinlikleri tizerindeki etkisi gozlemlenmektedir. Hali hazirda uygulanmakta olan strateji
perspektifi ile 1ilgisi olmayan yetkinlikler uygulanmamakla birlikte, arastirilan
isletmelerden biri - Synthos Grubu - bu kaynagi denemeyi tercih etmistir. Coca-Cola
Hellenic Bottling Company'de insan kaynaklar1 yonetimindeki yetkinlik sistemini
yetkinlik yonetim sistemi olarak tanimlanmistir. Calisan degerlendirme sistemi, Coca-
Cola'da ¢ok modern olmasina ragmen, yetkinlik degerlendirme sisteminin tiim kriterlerini
karsilamamaktadir, ¢linkii periyodik c¢alisan degerlendirmeleri, yetkinliklerinin
degerlendirilmesinden bagimsiz olarak yapilmaktadir. Benzer bir durum, MetLife
Grubunda gozlemlenmektedir. Ayrica, bu isletmede yetkinlik degerlendirmesi, secilen
calisan gruplari ile sinirhidir. Her iki isletmede, ayri yetkinlik degerlendirme sistemleri ve
farklt is performansi degerlendirmeleri uygulanmaktadir. Yetkinliklerin ve ¢alisma
sonuglarinin birbirinden ayrilmasi, 6nemli nedensel iliskilerinden dolay1 "gergege
dayanmayan" ve "haksizlik" olarak nitendirilmektedir. Coca-Cola Hellenic Bottling
Sirketi, MetLife Grubu ve Synthos Grubu gibi, yetkinlik sistemlerini dncelikle yonetici
personele ve uzmanlara uygulamaktadir. Yetkinlik sistemleri oncelikle hizmet
isletmelerinde, ozellikle profesyonel ve o6zel hizmetler sunan isletmelerde, yani
faaliyetlerin etkinliginin biiyiik 6l¢tide ¢alisanlarin yetkinlik giictine bagh olarak, bilgi ve
becerilerine dayandirdig1 durumlarda uygulanmaktadir. Uretim isletmelerinde, yetkinlik
yonetimi genellikle yoneticiler, uzmanlar ve geleneksel olarak "zeki" olarak adlandirilan
calisanlarla smirhidir. Dogrudan {iretim boliimiinde bulunan ¢aligsanlarin yonetiminde
yetkinlik sistemleri daha az gozlemlenmektedir.

Calisamalara katilan tiim sirketler, motivasyon siire¢lerinde bir yetkinlik yonetim
sistemi uygulamigtir. Her sirket ¢alisanlarin yetkinlikleri ile ¢aligma motivasyonlari
arasindaki giiclii iliskiyi dogrulamaktadir. Bu iligki her iki tarafin karsilikli eylemlerine

dayanmaktadir. Isveren, calisan igin gerekli yetkinlikleri ve hedefleri belirlerken, calisan
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da kendi gelisimi i¢in alacagi sorumluluklarla birlikte motivasyon saglamaktadir. Sonug
olarak, bu faaliyetler isletmenin gelisimini etkilemektedir.

Calisanlarin yetkinliklerinin isletme igerisindeki gelisimi, calisanlarin faaliyetleri
ve isletmenin stratejik hedeflerinin siirdiiriilebilirligi tizerindeki olumlu etkileri
kanitlanmistir. Ancak, isletmeler stratejik hedeflerine ulasmak icin ¢alisanlarinin sahip
oldugu yetkinlik kaynaginin farkinda degillerdir.

Motivasyon ve yetkinlik konusundaki ¢esitli kuramsal yaklagimlarin kullanilmasi,
isletmelerin i¢inde bulundaklar: sistemin gereksinimlerine adepte olmak i¢in biiyiik bir
Oneme sahiptir. Ayni zamanda, bu kuramsal yaklasimlar isletmelerin mevcut

sistemlerindeki kusurlarina yonelik olumlu yonde etki etmektedir
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SONUC VE ONERILER

Calisanlarin igse tesvik edilmesi ve yapilan ¢aligmalara siirekli iyilestirmeler
yapilmasi isletmelerin hedeflerine ulagsmasinda ve kar elde etmesinde kolaylik
saglamaktadir. Oncelikli olarak calisanlarin yetkinliklerinin belirlenmesi gerekmekte ve
motivasyon uygulamalar bu yetkinliklere gore sekillenmelidir. Ancak isletmeler bilimsel
teorileri uygulamaya calistiklarinda motivasyon stireglerini yetkinlik yonetimleriyle
uygulamakta zorluk yasamaktadir. Bunu bir firsata ¢evirmek isteyen uluslararasi
isletmeler  motivasyona  dayali  yetkinlikleri ~ kullanarak  rekabet  avantaji
yakalayabilmektedir.

Yetkinlik yonetimi ile c¢alisanlarin motivasyonu arasinda 6nemli bir iligki
bulunmaktadir. Bu iliski kapali bir cember gibidir. Isveren, ¢alisan1 mesleki gorevlerin
uygulanmasi sirasinda yetkinliklerini agiklamaya, isletmeler, mesleki yetkinlikleri
yoneterek, c¢alisan1  mesleki ¢aligmalarda bulunmaya ve beklenen diizeyde
gergeklestirmeye motive etmektedir. Yetkinlikler birer varlik olarak degerlendirilmelidir.
Mesleki  yetkinlikler, uygun sekilde yonetilir ve gelistirilirlerse faydaya
doniistiiriilebilmektedir. Bir isletmedeki mesleki yetkinliklerin ~ yonetiminden
kaynaklanan motivasyon ile, iiriin ve hizmetlerin kalitesinde bir artis gerceklestirmekte,
giiclii insan kaynaklar1 olusturabilmekte ve boylelikle isletmenin hedeflerine kolayca
ulasabilmesini, verimliligini arttirabilmesini saglamayabilmektedir.

Mesleki yetkinlik yonetimi sadece isletmelere degil ayn1 zamanda calisanlara da
bir takim avantajlar da sunmaktadir. Bunlardan en O6nemlisi, basar1 ihtiyacinin
karsilanmasi, ¢alisanin kendini gelistirebilmesi ve kendi degerini yiikseltebilmesi isgiicii
piyasasinda cekiciligini arttirmaktadir. Yetkinlikleri art arda yoneten bir isletme,
calisanlarin kariyerlerini planlamasina ve 6nemli bireysel hedeflere (maddi ve maddi
olmayan hedeflere) ulasmasina olanak saglamaktadir. Boylece, bir yonetim unsuru olarak
degerlendirilen motivasyon isletmenin hedeflerine ulasabilmesi adina 6nemli bir rol
oynamaktadir.

Calismada yer alan yonetim bilimlerine 6zgii yetkinlik tanimlar1 arastirmanin

kokenini olusturmaktadir. Cok sayida yapilan yetkinlik tanimlarmin degerlendirmesine

125



dayanarak, bilimsel literatiirdeki tutarsizliklar1 gideren evrensel bir tanim elde edilmistir.
Calisma siirecinde kullanilan tanimlamalar, gelistirilen isletme hedeflerine ve ¢alisanlarin
kisisel hedeflerine ulagsmalarina hizmet etmektedir. Calismanin daha iyi anlasilmasi
amaciyla belirlenmis olan isletmelerle yapilan goriismelerin sonuglarma yonelik
degerlendirmeler ve bilimsel tanimalar arasinda anlamli bir iligkinin oldugu
gozlemlenmistir. Bu ¢alismanin teorik kismi, motivasyonel insan kaynaklar1 yonetimi
stirecinde yetkinlik yonetimi yontemlerinin kullanilmasinin kosullarina, stireglerine ve
etkilerine yonelik analizler yapilmistir. Calisma i¢in Polonya'da faaliyet gosteren Synthos
Group, MetLife Group ve Coca Cola Hellenic Bottling Company adli ti¢ uluslararasi
isletme sec¢ilmistir.

Calisma, onerilen ¢oziimlerin degerlendirmelerini ve karsilastirmali analizlerini
sunmaktadir. Ayni zamanda arastirmada karsilastirmali yontem ve model yontemi
kullanilarak isletmelerin yetkinlik yonetimi ve motivasyon siirecleri degerlendirilmistir.
Inceleme yapilan isletmeler birbirleriyle karsilastirilmis, benzerlikler ve farkliliklar ile
degisiklik yapma olasiligina iliskin sonuglar belirlenmistir. Gortisme yapilan
isletmelerdeki yetkinlik yonetim sistemlerinin analizi, "Isletmelerin Yetkinlik Yonetimine
Yonelik Karsilagtirmalt Analizi" tablosunda sunulan bir dizi ortak 6zelligin ortaya
konmasma izin vermektedir. Gortismeye katilan isletmelerin her biri, personel
politikasinin hedefleri ile isletmenin stratejik hedefleri arasinda anlamli bir iliski oldugu
gozlenmistir. Bu nedenle, motivasyon siirecinde mesleki yetkinliklere yonelik
yontemlerin kullanilmasi, isletmenin stratejik hedeflerine ulagsmasinin bir yolu olarak ele
alinmaktadir.

Synthos Group ve Coca Cola Hellenic Bottling Company arasinda yonetsel
yetkinliklere yonelik egitimlere oncelik verildigi tespit edilmistir. Coca Cola Hellenic
Bottling Company yoneticilerinin yetkinlik yonetim sisteminin uygulanmasi siirecine
dahil edilmesi, isletme i¢in 6nemli bir basar1 faktorii olarak vurgulanmistir. Synthos'da,
iletisimin, isletmenin temel wunsurlardan biri oldugu ve yetkinlik sisteminin
olusturulmasinda ve wuygulanmasinda ¢esitli ¢alisan gruplarinin = yer aldigi
gozlemlenmistir. Her iki isletmede calisan yetkinlik profilleri olusturma konusundaki

kararliligini ifade etmektedir. MetLife Group, calisanlar arasinda motivasyonel yetkinlik
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yonetim sisteminin dogasi ve hedefleri hakkinda yeterince etkili bilgi akisi
saglamamaktadir. MetLife Group tarafindan sunulan yetkinlik yonetim sistemi,
goriismeye katilan isletmeler arasinda yetkinlik yonetimini en az uygulayan isletme
oldugu anlagilmigtir. Ayn1 zamanda MetLife Group yetkinlik yonetimi siireglerindeki
uygulama zayifligindan dolay1 bir¢ok riske sahip oldugu yapilan arastirma sonuglarindan
elde edilmistir.

Goriismeye katilan igletmeler arasinda, en kiiciik uluslararasi kapasiteye sahip
isletme Synthos Group’ tur. Isletme, tiim insan kaynaklari yonetim siireglerine yeni bir
yetkinlik unsuru eklemek i¢in adimlar atmistir. isletme yetkinlik yonetim siireglerine,
istthdamin azaltilmasi, i¢ ve dis ise alimlarin gergeklestirilmesi, c¢alisanlarin
degerlendirilmesi, personel gelisim ihtiyaglarimin teshisi, kariyer gelisimi ve
ticretlendirmenin i¢ planlamasi dahil edilmistir. Bunun yani sira MetLife Group ise,
ticretlendirme politikasina motivasyonel yetkinlik yonetim yapisinin getirdigi zorluklar
tistlenmistir. MetLife Group, ¢aligma verimliligi agisindan yetkinlik yapisinin az gelismis
bir yoniinii ele alarak baz riskler iistlenmistir. isletmeye ait temel yetkinlikler, calisanin
bireysel ihtiyag¢larini géz ardi ederek belli bir standardi yayginlastirmis ve benimsetmistir.
Coca-Cola Hellenic Bottling Company’ de uygulanan yetkinlik yonetim sistemi diger
isletmelerden farkli 6zellikler gostermektedir. Bunun nedeni, sistemin tiim calisanlarin
yetkinliklerinin gelisimine degil, yalnizca yetenekli kisilere odaklanmasidir. Bu sistem
diistik bir dereceye kadar, farkli olasiliklara sahip ve ¢ogu zaman Ustiin yetenekleri
olmayan insanlar tarafindan olusturulan oOrgiitiin insan kaynaklarinin gergekei
ozelliklerine karsilik gelmektedir.

Tezde sunulan yetkinlik modellerini kullanma yontemleri, ¢esitli isletmelerde
yetkinlik sisteminin isletmenin standartlarina ve c¢alisanlarin ihtiyaglarina gore
uyarlanmas1 gerektigini teyit etmektedir. Isletmeler, motivasyonel yetkinlik y&netim
sistemleri sayesinde ulagilmasi gereken farkli ara hedefler olusturmaktadir. Ayni zamanda
sistemi uygulama kararma yol agan o¢rgiitsel ihtiyaglarda da farkliklar olusabilmektedir.
Synthos Group motivasyonel yetkinlik yonetim sistemin tanimini, ¢ok sayida g¢alisan
yonetimini ve isletmedeki ¢alisma kalitesini iyilestirmeyi amag¢lamaktadir. MetLife Group

temsilcisi, motivasyonel yetkinlik modelinin kullanilmasinin temel olarak calisan ticret

127



sistemini ve degerlendirme siirecini yeniden diizenlemeyi amaglamaktadir. Coca-Cola
Hellenic Bottling Company verilerine dayanarak, motivasyonel bir yetkinlik yonetim
sistemi getirmenin temel nedeninin etkili bir yetenek yonetimi gelistirme arzusuna bagh
oldugu anlasilmistir. Uzun vadede gergeklestirilmesi planlanan bu durum, iist yonetim
pozisyonlari i¢in igsel istthdami saglayan yeterli tanitim planlar1 ve personel olanaklarini
olusturmaktir. Goriismeye katilan isletmeler arasinda, sadece Coca Cola Hellenic Bottling
Company diizenli olarak uygulanan yetkinlik sisteminin etkinligini degerlendirmeye
calismaktadir.

Isletmelerin ¢alisanlara yonelik yetkinlik sistemi uygulama karar1 genellikle farkli
ihtiyaglar igermektedir. Bu ihtiyag, ozellikle bir isletmenin amaglarina ulasmasi ve
boylece basarty1 elde edebilmesini zorlastirabilmektedir. Bununla birlikte, mevcut
bilimsel motivasyon teorileri ve yetkinlik yonetimi teorilerinin ¢oklugu, isletmelerdeki
yetkinlik yonetiminde karmasik ve yanlis motivasyon sistemlerini olusturmaktadir.
Rahimi¢ (2012: 535 - 543) tarafindan uluslararasi isletmelerde ¢alisan bir grup yonetici
tizerinde yaptig1 calismasinda, yoneticilerin personelin motivasyonu ve yeterliligi
arasindaki iliskiyi analiz etmis ve bunun nedeninin isletme tarafindan 6nerilen motivasyon
sisteminin yonetim tarafindan ¢ok az kullanilmasindan kaynakli oldugunu ifade etmistir.
Buradaki en 6nemli etken sistemlerin yanlis olusturulmasindan kaynaklanmaktadir. Bu
konu ile alakali tezde mevcut yetkinlik tanimlarimin kapsamliligi, tutarliliklar1 ve
motivasyon teorilerindeki kullanimlar1 ile iliskilendirilmistir. Ayrica, ¢alisma,
motivasyon sistemlerinin yetkinlik faktorii altinda yorumlanmasina olanak taniyan
calisma ortamiyla ilgili yetkinliklerin genel bir tanim1 sunulmaktadir. Hamzah, Hussain
ve Rahim'in (2019:109-112) Malezya'daki islami Banka Calisanlarinin Is Performansia
Yonelik Yetkinlik ve Is Motivasyonunun Etkisi iizerine yaptigi arastrma dikkate
alindiginda, ayn1 sonuglarin elde edildigi s6ylenebilir.

Goriismeye katilan isletmelerde calisan yetkinliklerine yonelik yapilan analizlerin
isletmenin stratejik hedeflerinin degistirilmesine katki saglamadigi anlagilmistir.
Dolayisiyla, karsilikli etki unsuru s6z konusu degildir. Yalnizca stratejinin ¢alisanlarin
yetkinlikleri tizerindeki etkisi gozlenirken, yetkinligin strateji lizerindeki etkisi eksik

kalmistir.
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Degerlendirilen bu ¢alisma ile ileride yetkinlik ve motivasyon konusuna yonelik
yapilabilecek arastirmalara yol gosterici olacagi diistiniilmektedir. Mevcut literatiir esas
olarak isletme a¢isindan ilgili yetkinliklerin gelistirilmesi gerektigini gostermektedir. Bu
nedenle, isletmelerin basariya ulasabilmesi i¢in ¢alisanlarin yetkinliklerinin gelistirilmesi
ve 1iyilestirilmesi gerekmektedir. Yapilabilecek daha fazla calisma ile isletmeler
calisanlarini belirlerken belli yetkinliklere sahip bireylerden olusturabilmesi ve isletme
stratejisini  gelistirebilmesi ile olusabilecek belirsizlikler ortadan kalkabilecektir.
Boylelikle hem isletmeler agisindan hem de calisan agisindan yetkinliklerin belli bir
isletme stratejisine gore belirlenmesi isletmenin verimliligini ve basarisini en iist seviyeye

tasiyabilecektir.
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