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ABSTRACT 

 

Employee Motivation in The Competency-Based Human Resource Management 

System: Case Studies of International Companies in Poland 

Andzelika Lukomska 

 

niversity 

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 

 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 



vii 

 

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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. 

t belirsizliklerin ve ortak bir  

gerekmektedir. 

belirtilmektedir. 

n yetkinlik temelli motivasyon 

. 

-Dodson 

(Teigen, 1994: 525- netim sistemini kullanan bir 

luyla motivasyon konusuyla ilgili 

getirebilmektedir. Gerek ulusal gerekse uluslar
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i 

Birinci 
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TEMEL  

n mesleki veya temel yetkinlikl

. Intel - Ekaterina Walter (2013)   

 ve 

 

 ye  ifade edilmektedir. 

benimsemek, mesleki yetkin

 rla ifade edilmektedir. Bu 

 etkinlik

kullanan ,  

 ortaya , 

 modellerini uygulayacak , yetkinlikler

mesi, yetkinlik 

il

gerekmektedir (Whiddett ve Hollyforde, 2000: 209). Bu nedenle, temel yetkinliklerle ilgili 

k, yetkinlik teorik ve 

kinliklerin yapmak 

gerekmektedir. 

incelenmektedir. 

1.1   

Kozminski (1998:632) 

 bu zamanlardan na, 
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bilimlerine  Belirtilen 

zamanlar

otive edici 

in  nu ve in ise serbest 

piyasa oyununun bir sonucu  

19. ve 20. y nin  eri 

F.W. Taylor, H.L.Gantt, H. Emerson, F.B ve L.M. Gilbreth`tir. B

 . Gereksiz faaliyetleri 

   

motivasyonu .    

yerine getirdiklerinde 

dikkat edilmektedir. F.W. Taylor,  

, 

 

 duygusal   

planlama ve  yeni bir 

uygulama  faaliyet  

odaklanabilmektedir. 

 ve 

(K ski ve Piotrowski, 1998: 634-636). 

Y -

 

. Klasik okulun 

temsilcilerini H. Fayol, M. Weber, M. Parker-Follett ve Bernard gibi isimler 

, i

yetki ve sorumluluk  

H. Fayol, bireyse  i 

. 
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yetkinlik kazanabilmesi, 

,  

gibi temel  

Piotrowski, 1998: 652). 

Bil , yeni b n 

, 

 

Psikologlar Gilbreth, 

A. Maslow, A. Bandura ve H. Simon 

temsilcileri ol . 

(Stoner vd., 2000: 57). 

etim gerektiren tembel bir  

reddedilmesine neden kilerini  

, organizasyonlarda  

etmektedir. 

-

, 

ve 

  , 

nuniyeti konusuna dikkat 

   

(Stoner vd., 2000: 57-58). 

ni,   

 ile ilgi rmalarda bu terimlerin 

 (Guey vd., 

2010: 105-118). 
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 insan ve   , 

el 

 bir Bu sayede 

la 

Bu hedefleriyle uyumlu 

hale getiren d., 2000: 59). 

sona ermesiyle,  insan kaynakla

;  korun tim  

 

 

. Fakat d ge

yetenekleri gider  

i teorisinde,  ektedir 

(Pocztowski, 2007: 15): 

 60'lara kadar) - idari ve personel belgelerine odaklanma, 

 - 

dirme, sosyal ve yasal konular), 

  (1970'ler) - 

, niteliklerin y

 

 Tasarruf Etme (1980'ler) -  

daha esnek ve rasyonel hale getirme. 

   

1980'ler, insan kaynaklar

bu model ile temelini  

ar  

 ifade etmektedir. Bu 

nde; etkisi ve y

ne vurgu yap . 

,  (2009: 
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20-65) ait olan Harvard modelidir. Bu model i bir sermaye olarak 

 olarak kabul etmektedir. Modelin 

   ve 

politikayla  edilmektedir. Bu sayede i

 

2009: 73). Armstrong (2006: 8-

est, Harvard modelini 

  hedefler; 

 .  

.  

19 stratejik bir netebilme

kaynak      

 teoriler  

(Romanowska, 2012: 1313-124): 

 Hamel ve  

 leri, 

  

Hamel ve Prahalad (1990: 1-15

Hamel ve 

Prahalad, ilgili becerilerin mevcut teknolojiyle olan uyumundan bahsetmekte ve temel 

yetkinliklerin u  ve 

faaliyetlerinin da . 

bahsedilen Kay, organizasyonu 

 

 unsurlar : 

 Organizasyonlarda yer alan gruplar  

 Organizasyonun , 

  kabiliyeti. 
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-

kazanabilir.  

Grant (2002: 139), 

 

be meli ve a  ve  zor  

; i in  sayesinde yeteneklerini, 

yetkinlik edebilmektedir (hem organizasyonun hem de bireysel 

n yetkinlik    

n  

. 

.  

1.2 FARKLI  

 ler, resmi karar alma ve  belirli pozisyon  

alma hakk

. McClelland (1973: 3-4) eri 

 iteliklerin e 

 

birbirinin 

lama tur. 

 

de 

edilebilir ; 
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Ortaya etkinlik  

modelde ten  ile ilgilidir. Bununla ilgili ngiliz ve 

 k, yetkinli

  Abrahao yetkinlik 

yetkinlik  

 (Abrahao, 2015: 336). Yetkinlik 

, 

Yetkinlikler 

 

birlikte, bahsedilen te inkar etmezler ve 

bir ederler. Ancak, k elliklerinin 

 

ktedir (Thierry vd., 1994; 7). , lerin 

 ki

de edilmemelidir. 

olarak belirlenmektedir. 

renmek 

gerekmekte ve etkisi tatmin edici olmayabilmektedir. 

. Buradaki 

, yetkinliklerin karakteristik 

yetkinlik

 (1982: 23) 

; yetkinlik 
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 ilgilidir. Delamare Le Deist (2006: 36) 

zisyondaki 

 

retken 

am

etkin 

  Bu 

eri  yerine 

. 

vasyon  

 

 

. 

  

MCI  olarak 

 

rlendirilebilen 

bir faaliyeti olarak ifade edilmektedir(Berman, 2000). 

Boyatzis (2007: 7) kendi yetkinli  yetkinlikler unsurunun 

 

bir unsur olarak ifade edilmektedir. Boyatzis, 
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 ve  lerde riskler 

ve 

ktedir. 

Sahip olunan ve edinilen yetkinlikler  Stankiewicz (2015) 

Stankiewicz (2015), yetkinliklerin 

Potansiyel olarak da irdi 

yetkinlik  ve 

organizasyonlar ci grup olan 

performan . Yetkinlikler belirli durumlarda ortaya 

 

 (Stankiewicz, 2015: 12-79).  

 

analiz edilirken tutumlar benimsenebilmektedir. Yetkinlikler 

dir. Nitelikler 

yetkinliklerden daha  edir

 

olarak edin , 

o ya da belgeler 

 Profesyonel etkinlik analizi , belirli bir 

bilgiler elde 

edilebilmektedir  dizi 

 (Barto , 

yetenekleri; renme

. Belirli bir beceriyi profesyonel alanda uygulamaya 

dir. 

, 

seviyede mesleki  

gitmeyebilir. 
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Bahsedilen yetkinlik   dayanarak, 

;  

   . Yetkinliklerin 

 

elde 

motivasyon olabilir veya 

 

yetkinliklerin kulla  

tutulabilir. Yeni bir  

ni garanti etmelidir. 

1.3 K GRUPLARI 

ik 

etmektedir. Yetkinlik grubu, birbiriy lerin bir 

 

. Yetkinlik

maktad  (Walkowiak, 2007: 22-43): 

 ler), 

 Temel ler), 

   yetkinlikler), 

  ortak olan genel yetkinlikler), 

 Zaman perspektifi (mevcut ve gelecekteki yetkinlikler), 

 

 

  

 Beceri (sosyal, mesleki ve ticari yetkinlikler),  
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liter

 En basit anlamda, beceri ve 

kaynaklara dayanan ve kabul edilen bir dizi yetkinlik  Bunlara 

 

1998: 62-63).   

olanak sunabilmektedir. 

1.3.1  Yetkinlikler 

Yetkinlik   de 

.  

etkin 

k . Handy 'ye (1999: 24) 

temsil 

etme  ve 

 

etmektedir. Bu nedenle Handy,  insan kaynakla

yetkinliklerin gerekli 

 

1.3.2 Temel Yetkinlikler 

Temel yetkinlikler,  dir. Bu yetkinlikler, belirli 

 sosyal ve psikolojik 

yetkinlikler, mesleki yetkinlik Sosyal yetkinlikler 

er yandan, 

psikolojik yetkinlik  ruhsal durumuyla 

 olarak 
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 (Miloradova, 2016: 1819). "Sosyo-psikolojik yetkinlikler" terimi, bu 

yetkinlik  

beklentiler, mlerle ilgili mesleki yetkinlilikler gruplara 

. Delamare Le Deist ve Winterton (2015: 27-46) 

 -1)

kavramsal ve op   ana gruplarla 

lik zellikli ve karakteristik yetkinlikler 

de belirlen  

 ler - 

  

 ler - i

 

 Sosyal yetkinlikler - Empati 

verilebilir. 

 Meta yetkinlikler - 
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1: Yetkinlik Matrisi 

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

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

 

 (Filipowicz, 

2014: 27-34

ler olarak da . 

  

2: Temel  

 

Profesyonel

Kavramsal Sosyal Yetkinlikler

Operasyonel Meta Yetkinlikler

Temel Yetkinlikler

Sosyal Yetkinlikler

Kurumsal Yetkinlikler



16 

 

Kaynak: Filipowicz, G. (2014).  

(pp.27-34). Warszawa: Wolters Kulwer. 

 

Tablo 1

l

 

Tablo 1:  

 

 

Kaynak: kompetencjami. Perspektywa Firmowa i Osobista 

(pp.27-34). Warszawa: Wolters Kulwer. 

 

Temel Yetkinlikler

Sosyal Yetkinlikler

-
-

-

-

- Sorun giderme
-

-

-

-
-

-

-
- Karar verme

-

-
bilgisi

-

-
-

-
-

- Liderlik

Kurumsal Yetkinlikler

-
- Profesyonel bilgi

-
-

-
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Yetkinlik  verilen bir dizi 

yetkinlik ve Geal, 2004). Bu yetkinlik

t  

 Bahsedilen yetkinlik 

 

 - Birb  olan her bir yetkinlik grubu genellikle 

: 

o yi  

o  

o Faaliyet  

 stergeleri - elirli bir tkinlik 

 

e mesleki 

  Yetkinlik 

sal  in tahmin 

edilmesiyle  

se -8): 

 - Yok: 

o  

 -  

o  

 

o  

 

 - Temel: 

o 

 

o uygularken deneyimli bir 
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o Yetkinlik

 

 - Yeterli: 

o 

gelebilmektedir. 

o  ve  yetkinlik 

. Bazen istisnai 

durumlarda minimal denetim gerektirmektedir. 

 -  

o  

bilgi ile nitelendirilmektedir. 

o  

dedir. 

o faaliyetlerine  uzun vadelidir. 

 - Uzman: 

o tir 

etmektedir. 

o Bir organizasyonda uzman bir grubu , 

faaliyetlerini yerine getirebilmekte veya belli bir yetkinlikle ilgili 

 

o projelerin organizasyonunda uzman bilgisini kullanabilmektedir. 

o . 

Tablo 2 , seviyedeki dav
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Tablo 2:  

 

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

Conference on Quality in Official Statistics.  

 

Yetkinlik

 (Weinert, 1999: 6-10). Evrensel ve genel 

yetkinlik lerin 

kendine has beceri veya yetenekleri yoktur.  

risidir. Zeka, genel 

yetkinlik  ve sistematik : 

  

  

Yetkinlik 
Grubu

Yetkinlik Alt 
Grubu

Ekip ile sabah 

Pozitifliklere odaklanmak

motive etme

inisiyatif almak

0 ile 5 

derecelendirme

0 5

0 5

0 5

0 5

0 5

0 5

0 5

0 5

0 5
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  . 

Evrensel yetkinlikler sayesinde, yeni bilgi ve beceriler edinme . 

Yetkinlikler 

yetkinliklere de vurgu ler, daha  bilgi 

edinilmesine ve yetkinliklerin sine ortam yaratabilmektedir. 

Weiner (1999: 6-10)  

yetkinliklerine o da genel yetkinliklerin 

gerekmektedir. Bu yetkinlikleri olan ;  

   

  

 , resmi . 

  lerde 

 

ler gibi) veya ge

 leri gibi) 

dayanarak, belirli bir uzma  vurgu 

istenmektedir

te   bir 

 

Weinert'in (1999: 6-10) tir ve bu 

yetkinliklerin motivasyonel faaliyetlerle . Weinert, yetkinli

 kullanarak hedeflere 

 

. Bireysel bilgi edinme sis

 ekillenmektedir   fark 

. 
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 ilgili, en ya

lerdir (Prihatin Dwi Riyant, vd., 

2016: 124). 

. Sert yetkinlikler 

belirtilen  

  

 Pazarlama becerileri, 

  

 becerileri, 

 Finansal kapasite. 

ndaki isel 

yetkinliklerle ilgilidir. Bunlar: 

  

  

 Azim, 

 Bilgi arama, 

  

  

 Verimlilik oryantasyonu, 

 Sistematik planlama, 

 Sorun giderme, 

  

  

 Stratejileri etkilemek, 

  

1.3.3 Ait Yetkinlikler 

, yetkinlikleri belirli bir pozisyona belirlemek 

gerekmektedir. Yetkinlik gereksinimleri ilgili pozisyonlarda 

 a 
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ilgili pozisyonlarda yetkinlik  

belirtilmelidir. 

Whiddett ve Hollyforde (2000: 17-18) bu nedenle 

: 

 Tek seviyeli yetkinlikler. 

 ler. 

Ye

leri ifade etmektedir. Tek seviyeli yetkinlik modeli, 

  "Yetkinlikler El 

 (Whiddett ve Hollyforde, 2000 17-18)   

"planlama ve organize etme" olarak verilebilir. Bu yetkinlik  

. Bununla b benzer yetkinlikler 

sal listeler gerektirmektedir. 

 

  n beklenen sonucuyla da 

. Bu durumda, yetkinlik bir dir. 

yazarlar (2000: 24-25) belirtilen ki  

: 

  yetkinlikler -   daha verimli hale 

getirmesi gereken minimum beklentiler dizisi . Bu 

yetkinlikler

 

 ler - te, 

 ifade etmektedir. 

 Yetersizlik - 

yetkinlikler 
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koyabilecek yerel veya . 

durum 

de 

 

hip pozisyonlarda 

. 

 

  

1.4 EN  VE LER 

Organizas   

 3 de,   (Matos, 

vd., 2018: 9).  

3:  

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

Management as a Driver of Sustainability. Cham: Springer. 

Sermaye

SermayesiSermaye

Yap

Sermaye
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 sermayeye, 

lar 

 

 fakat fiziksel  

n 

etmektedir. 

Matos ve di erleri (2018: 5), 

 ler. 

sermaye,  . Bunlar, 

 , 

 

Gioacasi (2015: 57-63 genellikle  

yetenekleriyle  

 

. 

ya  

 

Matos ve di erleri (2018: 4) , belirli becerilere, 

 

lar. e bu sermayenin bi

etmektedir. Matos ve di erlerine 

olarak kabul edilmekte  

zamanda da aittir.  

Temel yetkinlik prob  yetkinlikler, insan sermayesi ve 

 . Edvinsson 

(1997: 366-373 iletmenin insan 

ki etkisine 
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sermayesini ve 

bireylerde bulunan bilgi, beceri, yetkinlik  

(Gurria, 2007: 18). nsan sermayesi uygun yetkinlik  

elde etme . 

1.5  

-  

 

4:  

 

Kaynak: Oleksyn, T. (2006).  Teoria i Praktyka (pp.36-37), 

Warszawa: Wolters Kluwer. 

 

1. - 

r. Oleksyn 

(2006: 36-37)

4. Ulusal

3. 

2. 

1. Bireysel
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2. -  

 

  

  

 

 

3. - 

 sosyo-

-

-

 

4. - 

eki temel 

r. 

5. - 

mesl  
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1.6  

mda 

, organizasyon 

-

 

5:  

Kaynak: 

Human Resource Programs, https://www.hr-guide.com/data/G482.htm, (22.12.2018). 

Ancak, bir strateji 

yetkinlikle

 

O
rg

an
iz

as
y
o
n
el

 S
tr

at
ej

i

Temel Yetenekler Yetkinlikler
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nla birlikte, 

 

1.  Human 

Resources Guide (https://www.hr-guide.com, 22.12.2018

 

2. - 

 ve Hollyforde 

 

 eylemler kolayca hedeflenebilmektedir. Dinamik 

-17). 
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3. Maddi olmayan se

 

, Vairinhos, Selig ve 

Edvinson (2018: 223) birlikte, yetkinl

(www.macrotrends.net: 22.12.

 

4. - Pakistan'da bir 

Khan vd., 2015: 15-28

  

5. 

- 

edebilmektedirler ve gerekli durumlarda o

-53). 
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1.7  

 

 

  

 

 

modelinde (1962: 355-365

 (1962) 
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Rosenthal-Sabroux ve Grunstein (2008: 55), bu 

r eylem olarak 

 (2005) 

 

bilginin kendisinin bir  

1.8  

yetenekler, edinilen yeteneklerle ilgilidir. Margolis ve Laurence (2012: 3-5), nativizm; bir 
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 (2002: 509-529) 

 

-41) yetenek 

deki 

-

usal olgunluk, stratejik 

 etmektedir. Iles, Preece ve Chuai 

(2010: 179-

 

 

 

 

 

  

  

5-24 tek 

enlerini 
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kli olan bir 

 

 -

 

 - 

 

 -  

 - 

 

 - 

 

 -  

 - 

 

 - 

 

 - 

 

 - 
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6: - Yetkinlik Modeli 

 

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). 

mektedir. 

 

 

Performans 

kalitesi

teknolojileri
etkisinin 

-
dirilmesi

Entegre 
yetenek 

Bilgi 
y
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K   

 

  

nde (www.etymonline.com, 01.02.2019), "motivasyon" 

kelimesinden . Bu kelimenin 

 ve hatta hareke  Burada 

Shanks (2007:43-61) motivasyonu 

bireylerin   

, bireylerin motive edile

B

inde olumlu etkiye sahip olan nedenlerden 

  motivasyon, 

Motivasyon 

nin 

olabilmekte ve . 

M

ik kavramlara odaklanmak gerekmektedir. Kelimenin teorik 

temeline  

olarak 

 Bunlardan her birinin temel 

 

kapsam teorileri ve teorileri 

de (Brooks, 2006). 
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2.1 KAPSAM  

 rmek belirli  

 kapsam  Bu teoriler sorulara cevap 

vermektedir

?  motive etmeye neden olan hareketler nelerdir? Bu 

teoriler,  faaliyetlerine sebep olan nedenlerin  ve s

n tatmin varsa  motivasyonu, 

bireylerin 

ve bireylere ir (Turabik, Baskan, 2014: 1056-1063). 

ler   

(Stoner vd, 2000: 432): 

 eya  

 k bu faaliyetler 

 

  

 dilmesi 

bir ira rmektedir. 

Bu - sebep-  
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7: Kapsam Teorilerinde Motivasyon 

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

tatmin  faaliyetlerinde daha fazla 

eylemin yerine getirebilmesine ilham vermektedir. 

L  r: 

 Abraham Maslow 'un Teorisi. 

 Clayton Aldefer'in ERG Teorisi. 

 Fr  Teorisi. 

 eorisi. 

 

2.1.1 Abraham Maslow 'un Teorisi 

Maslow 'un motivasyon teorilerinden biridir. Maslow, 

 

 (Jerome, 2013: 41). 

gerginlikler, 
duygular)

Eylem (belirli 
eylemler - daha 

organize ve hedefe 
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8:  

Kaynak: 

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

Piramidin temelinde  

  . 

, cinsellik

w  piramidini analiz 

 . 

Ma

 (Uysal vd., 

2017: 211-227). 

 

nin 

Sevgi
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 vd., 2017: 211-227 , bireylerin 

 ,  

sosyal  

ve emeklilik sistemlerinin  (Jerome, 

2013: 5).  

 benzer  

gruplara ait olmay  

duygulara odaklanmak gerekmektedir kla 

bireyin  bireyin  

de olumlu etkiler (Uysal vd., 2017211-227). 

, gruplar ostane 

 

motivasyonu ve mesleki verimli n sonucuna 

 

bireyin hem fiziksel hemde psikolojik . Bunlardan ilki kendine 

uyaran 

 

bilir (Uysal vd., 2017: 211-227). Uygun bir 

motivasyon sistemine sahip bir , bireylerin 

   belirlenebilmekte, niteliklere uygun pozisyon

bilmekte ve bireyin  verilebilmektedir (Tanner, 2020). 

Maslow dir. Maslow, bu 

 bireyin 

yeteneklerin Uysal vd., 2017: 

211-227).  

  

bir etkiye sahiptir. Bu sayede, birey 

 (Tanner, 2020). 
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Maslow 

el yetkinlikl  Yetkinlikler ve 

r

ihti  

eylemlerini yerine getirebilmesi  

. 

 yetkinliklerin  

 bireyler 

 

 

 

 

 ylece istenen hedeflere kolayca 

 (Smith, 2003). 

2.1.2 Clayton Alderfer in ERG Teorisi 

ERG teorisinin 

.  

 eksiktir. Psikolog Alde teorisi

 ve 

. Bu teori, Maslow un teorisiyle benzer 

. 

 (Alderfer, 2011). 

Bunlar: 

 Var Olma  

  . 

  

Var ol

mak ve susuzluk kastedilmektedir.  

ma ve 
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, elde 

 

9:  

 

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

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

 ihtiya

ih ve 

 

da

. 

 a  ifade etmektedir. A

Sevgi
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n istekleriyle 

uyumlu olmayabilir. 

 ve  

(Alderfer, 1969: 142-144). 

 dayanarak, hem Maslow 

hem de Alderf  

 

bakabilmektedirler 

(Castellanos ve Elvira,   

 

erine 

  beklentilerin 

abilmekte; a ve  

beklenen etkilerin elde edilmesini . Etkili bir motivasyon ancak 

 (Ivancevich vd., 

1977: 110-112). 

2.1.3 Frederick H   

, Herzberg`e aittir. 

bu  

.  

-212). 
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10: -  

 

International Journal of 

Business and Social Science. 5(7): 207-215. 

Herzberg (2017: 113-  

  

o  -  

organizasyon 

 

o Denetleme -  

bilgi, motivasyonu 

azaltan  

o - 

 

Denetleme

Sorumluluk
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o r  

 

o - 

etmektedir. Sorumluluk 

 

  i: 

o - 

 

o Sorumluluk - 

 

o - li veya rutin, zor ve kolay 

,  

o Takdir - 

 

o  daha yede bir konuma gelme 

 

n motive edilebilmesi endisine uygun 

i iyi 

noktada 

. Motivasyonu 

 

 hedeflerine ula bilmektedir (Kaur, 2015: 
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17-29). Herzberg baz u 

 

(Neil, 2004: 172). 

 ve 

yeterli yetkinli   

( e problemleri  gibi). 

daha 

ilmektedir. 

2.1.4 David McClelland'in  Teorisi 

McClelland (1973: 9-18),  

  aran 

daha fazla dir

: 

  

  

  

 

 lar, 

duyul  ile 

Glinow 

(2010: 139), a  
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 ve zamanda 

olumsuz bir boyut kazanabilmekte ve  

.  

,  hedefine olumlu bir boyut 

   duyan insanlar terfiden memnun olmazlar. Bu 

-

cShane ve 

Von Glinow, 2010: 149): 

 

daha verimli hale getirebilmekteler. 

  

 

 

McClelland 

 Aradaki 

fark, McCle

McClelland

pirami  

 i McCl

, 
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. Bu 

sayede 

d ed

olan  ve daha sonra yetkinlik 

irme progra (McShane ve Von 

Glinow, 2010: 139-149). Bu teoride

 

kazanm

iht  . 

2.2  

nelerin 

etmektedir (Oban, 2018: 1-3). :  

 . 

  Teorisi. 

 Teorisi. 

  Teorisi. 

  

2.2.1 Victor Vroom'u  

Beklenti k

ve ikna 

). Bu teori 

Maslow, Alderfer, Herzberg ve McClelland teoriler

seviyelerinde 

:63-102). 
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Lunenburg (2011: 63-102

 

 Bir   n enti ve 

 

 

  

  faaliyetle son

r. 

 

   

  karar verirken alt n  

 

verimlilik 

 etmektedir: 

 Beklenti - 

   vey

a  ifade etmektedir. Burada 0/1 

 

 

 Verimlilik - B

son  

burada da 

 

fakat bu durum 

  

 - 
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ise - dir. 

daki teoriyi yetkinlik 

(www.dictionary.cambridge.org, 14.11.2018 evi 

yetenek, beceri ve yetkin

 Vroom teorisi sayesin

yi ar . 

 

letmenin 

Lunenburg (2011: 63-102  

 

lerinin 

 

2.2.2  Teorisi 

 Teorisi sel bir 

. Bunun 

bu 

 kabul edip uygulamak konusunda daha isteklidir. Hedef belirlemede yer almak 

hedefler koymaktan daha iyi bir etkiye sahiptir (Lunenburg, 2011: 63-120)). 

 

 

Locke ve Latham (2002: 713) 

: 
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 B   

  

   

Her hedef memnuniyetiyle 

  

bir ekibin vey ilgilidir. 

 

Lunenburg (2011: 63-102

 

 -  daha 

fazla verimlili  

r. 

 - 

  

 Hedefler kabul edilmelidir - K

hedeflere n bir motivasyon elde 

edebilmektedir. 

 - 

ler, pe

etmektedir

 

akdi 

. 

 - Teslim tarihleri sayesinde 

lar zamanla bilmektedir. 
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unutmamak gerekmektedir. 

 

 Bir hedef oryantasyonu performans oryantasyonundan daha 

yetkinlik kazanabilmektedir. 

 

kullanabilmektedir. Bir  tmesi  

 rlere 

. Bununla birlikte, 

yetkinlikler edinerek desteklenmelidir. 

 Grup halinde hedef belirleme bireysel h  

 

. 

hedef olarak 

s yetkinlik . 

hedefin gerekli niteliklere sahip 

 

r. Mesleki 

yetkinliklerin iy  geri bildirimler olumlu olmasa 

ler, motivasyonun 

 

2.2.3 Joh  

ler 

motivasyonu 
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istenilen ni 

. Bu durum her iki  . 

ni  (Al-Zawahreh ve Al-Madi, 2012: 158-

170 turuyorsa  

. 

bu ad

 Huseman, Hatfi  

bu teori, 

odaklanarak  : 

 

 

 

. 

 

artabilmektedir. 

 . Bu nedenle 

 r atmak 

 

n 

. 
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Tablo 3:  

 

Kaynak: Al-Zawahreh, A. ve Al-Madi, F. (2012). The Unity of Equity in Enhancing 

Organizational Effectiveness, European Journal of Economics, Finance and Administrative 

Sciences, 46(1): 158-170. 

 girdi olarak kabul edilmektedir. K

elde ettikleri ise  -

bir 

bahsetmektedir.  

 -Zawahreh ve Al-

Madi, 2012: 158-170). 

etmektedir. , tedir. 

abilmekte veya 

 

yetkinlikler girdiler . Al-

Zawahreh ve Al-madi'e (2012: 158-170 , y temeli 

Girdiler

edici denetim

kader, belirsizlik
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bilgi, becer

a  Bu 

 

lendirilmesinden 

kaynaklanabilmektedir. El-Zawahreh ve El-Madi (2012: 158-170) bu duruma 

maral

yetkinl

 

hissine neden olabilir. Bu durum da  yetkinlik 

adaletsizlik duygusuna neden olabilmektedir

veya .  

bile,  gerekmektedir. 

azaltabilmektedir. 

2.2.4  Teorisi 

 teorisini 

 Skinner 

vurgulamak  teorisi 

ilgili  

-748). 

Wei ve Yazdanifard (2014: 9-12)

de . 

. Etkiler 

davranabilecektir

olabilmektedir lerini etkileyebilecek  teorisi 

fin, 2011: 476-477): 

 Olumlu  - menin bir 

il
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 olarak 

. ma gibi maddi olmayan 

 

 Olumsuz  - 

   

 

 Ceza - eya ortadan 

a

 Olumsuz 

ve ceza aras

 azaltabilmekte, olumsuz , ise istenen faaliyetin 

. 

 yoluyla  - 

. 

  

evreden neyin iyi mektedir. 

 

 ile ir. 

 

 insan faaliyetlerinden . 

Yetkinl   

 

mektedir. 
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2.2.5 Albert  

; Locke ve Skinner teorilerinin bir derlemesini 

 teorisinin temel prensiplerini 

Bandura

 

 (Nabavi, 2012). 

 

izlemesi gerekmektedir (Nabavi, 2012): 

 Dikkat - 

sa,  o

 

. 

 - 

a . 

 - 

faaliyeti bilmelidir.  

 Motivasyon - er. Bu noktada 

olumlu  ve ceza  
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11: Teorisi -  

 

Kaynak: 

Social Cognitive Learning Theory for the Entrepreneurship Learning Process, Science Publishing. 

6(1): 1-6. 

Bu teoride, insanlar aktif  

(Harine vd., 2017: 1-6  -   

asyon 

. 

Mo  

hedeflenen kriterlere . Bu teoride motive edici 

 

gerekmektedir. 

(bireysel)
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2.3   

 

 in, belirli bir grubu motive etmeleri 

bu faaliyetlerin bir 

 

  Uygun 

gerektirmektedir. 

Hem teoride hem de pratikte, sun

 durumun en temel nedeni ideal bir motivasyon teorisinin mevcut 

Bu nedenle, en yeni motive edici modeller 

teorinin 

 .  

 

teorilerini  vd., 

2014: 61-68). 
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12:  

 

Kaynak: Schermerhorn, J. R. (2008). Organizational Behaviour. New Jersey: John Wiley&Sons. 

uyum 

Bu modelde

 . 

Motive edici 

nel 

 Bi  

krite

k 

fonksiyonu ve  

   

ilmektedir. n 

teorilerinin analizi sonucu
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yetkinliklerden meydana gelen motivasyonlar  

mektedir

ni  

  amansal 

g r. 

Yetkinlikler  tedir. Objektif yetkinlikler 

 leri 

. Subjektif o

 hareke

meydana gelmektedir  

 : 

 

sistemin mevcut  

 ni tespit etmelerinin 

. 

  

gerekmektedir.  

yetkinlikleri ve le 

beklenmektedir. 

   

 

 

etkenleri dikkate al arak, yeni 

 

 

b  yetkinlik   

rlendirmelerde g elde edilebilmektedir. 

Motive edici sistemlerdeki yetkinlikleri 

 risindeki J.S. Adams, 
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 orisinde A.Bandura da 

b  vurgu . Sahip olunan yetki ar deneyimlerini 

analiz edebilmekte,  

. 

gelecekte daha fazla karar verme  

 sosyal yetkinlikler 

arzetmektedir. Elde edilen girdilerin, a belirli alanlarda 

tirilmesi gerekmektedir. 

 nde 

belli  

. Bu da istenmeyen son

.  cak 

nda motivasyonun o verilmesi gerekmektedir.  

2.3.1 Yetkinlikler ve Motivasyon 

 

i yaparken yetkinliklerini 

neden 

ekleme 

yakalayan  

edilmektedir (Prahalad ve Hamel, 1990: 27-41). 
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B hem niteliklere hem de motivasyona 

 

(Bombiak, 2014: 17-18). 

  

motivasyon ; 

kullanmaya 

(Aniszewska, 2007: 47-63). 

 

Bilgi temelli ekonomide 

.  

dir

bunu 

Bu 

-41). Bu 

nedenle, insan d  modern 

 Etkili motivasyon olmadan 

 

Motivasyon,  

in 

 

 

 

  



64 

 

NC   

 

 

inc

 

3.1   ALIM VE  

"

pozisyonlara olarak 

n  (2016), 

  , 

 belirlemeli ve 

istenilen   

 kontrol edilmesi 

gerekir. i i - . 
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13:  

 

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

Edinburgh: Pearson.. 

belirlenirken 

   tam bir yetkinlik temelli 

. Bu sayede lar 

bulabilmektedir. 

. Gocon-Garasin'e (2014 yetkinl  

lidir. B

 

edil time, deneyime, sosyal yetkinli

ilecek di

gerekmektedir.  ve uygun olmayan adaylar 

elenmelidir  

Temeli 6

belirtilmektedir: 

 

in p yap  kontrol 

edebilir. 

planlama

Alternatif 

bireyler

xvb Dahili 
kaynaklar

Dahili 
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 Yetkinlik temelli 

d aza indirilmeli 

ve istenilen yetkinliklerle ilgili olm  

 belli bir standardiza  

nitelikleri belirlemek 

  mevcut durumunu 

 ve gelece  

 

  

aday) beklentilerini, yet

belirleyebilmektedir. 

u 

   ve di erleri (2013: 

146-148)  belirli  

lar. Belirli  

bir etkiye sahip olmakla beraber, a   

de  Safarzadeh ve di erleri, 

lar.  

3.1.1    

,   n  

bireyleri   

 e-posta yoluyla ilan 

istihdam bildirileri e bir ilan, 

l bilgileri 

 (Gusdorf, 2009).  

 

 Bu saye  
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 gelebilecek olumlu etkileri de tetikleyebilmektedir. 

  

 n  

  n,   

 bi erene olan 

istemektedir. kay   da 

  poziyon ne kadar 

 ma .  

 (Devaro, 2016: 2). 

Devaro (2016: 2-11  

 

eksiklikleri ile il . Devaro, 

  

tercih ederek   

larda motivasyonun 

riskinden bahsetmektedir.  

nmeyen etkileri ortaya 

rabilmektedir. 

3.1.2  

 kaynak istihdamda i ,  

sahip, yeni  istihdam etmektedir. Mondy  

  (2016: 135): 

 Temel pozisyonla   
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14:  

 

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

Edinburgh: Pearson. 

,  a

verirse, bir irler. Genellikle istihdam 

 ki terfileri en alt pozisyonlarda  neden 

 anlardan 

 

 . 

,  erfi 

ememektedir. 

 nitelikli 

9),  

. Bu  

   

istihdam i  

daylar gerekmektedir. Bu sayede nitelikli 

adaylar  son 

 maliyetler gerektirse 

Terfi

Terfi

Terfi

Genel 

Emeklilik
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A e

taleplerini devlet ofis

yararlanabilmektedir.  

 Liselerden mektedir. 

tel

 ya 

 

Genellikle, okullarda yer alan ders 

  

 

(Mondy ve Martocchino, 2016: 134-135). 

B ler 

.  medya, radyo 

  

ler o

yapabilmektedir.  

abilmektedir. nitelikli olursa, arama 

 (Gusdorf, 2009). 

Bir  

. En nitelikli adaylar rakip  

gelmektedir.   

kendilerini  hale getirebilmektedir (Mondy ve Martocchino, 2016: 135). 

Ba  stajlar organize edilmektedir. 9), staj, 

in 

.  belirli bir 
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 . Stajlar, bir 

 potansiye vermektedir. 

Devaro (2016: 1

 

 ndan uzak kalarak 

olabilmektedir.    

 

  

3.2  LER  

  eni gereksinimler 

  yeniliklere tabi 

tutu lerinin   

 bir 

  

 

 

edebilmektedir. 

: 

 ekillerde belirli 

 

 

v  

  

klerle ilgilidir. 

Britanya Mesleki Yetkinlikler Konseyi, yetkinlik  

irimler bir 
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arada belli bilen yetkinlik 

kri   

ni 

i   

Mesleki Yetkinlik  hizmetler ile ilgili yetkinlikleri 

. Mesleki yetkinli

 

 Gelen ve giden evraklar eksiks  

 

 

  

evraklar  

 . 

 tirilmektedir. 

 lemler ve olaylar 

uygun yetkinlik  

kmektedir. Bu sayede, yetkinlik

bilmektedir

bilmelidir. 

"Buthan Yetkinlik Temelli  

(Wangdi, 2011: 2-14), yetkinlik 

yetkinlik temelli 
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gerekmektedir. Nihai karar bir dizi bilgiye dayanmakta olup  

: 

  

  

 Yetkinlik, 

  

  

  

 Esneklik, 

  

becerilerini,  , 

yla ilgilidir

n  bilgi verilmektedir. Yetkinlik; 

gerekmektedir. ; 

dir

de Maliyete 

dahil edil

 olabilir

esnekliktir. D  

g tir. 

. 

yetkinlik  
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Yetkinlik 

dar hassas 

 t

edilmekte ve b

(Rowan, 2015). 

lerinin  modelini kullanan 

 

forde (2000: 71-

erini 

 

 

2000): 

 - Her  

. 

  pazarda 

  

 , terfi ve atama -  tkinlik seviyesini bilmek 

istemektedir. 

bir pozisyona terfi ettirilebilmektedir. 

 - e uygulanan 
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 Yetkinlik testleri, 

 360 derece  

 D , 

  

3.2.1 Yetkinlik Testleri 

Sidor-  (2011: 73-129), yetkinlik 

Testler, yetkinlik seviyesini ve  r. 

-

bilgilerinin belirli bir alanda incelenmesi 

belirtmektedir  

 Sidor-

psikolojik testler ve yetkinlik testlerinin uyumundan da bahsetmektedir. 

 

 avantajlar  

 Test standardizasyonu ve adil olma  

 Uygun olmayan 

 

 

 

  

Yetkinl  dezavantajlara sahiptir. Bunlar: 

    

  

   

 

 

Yetkinlik  
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Sienkiewicz ve di erler (2014: 100-118), mleri 

yetkinlik test  Burada 

: 

  

 Performans testleri. 

 testleri sayesind

yapabilmektedir.  testleri 

yla 

. Bu tes verene 

  

yetkinliklerini analiz  

kaynak materyaline 

iyi veya memektedir. Ancak,  

 her zaman kontrol 

zamanlar  kendilerine ha  ilgili fikirleri 

ifade etmektedir. Ancak,  

3.2.2 360 Derece  

. 360 
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etirirken herkese bir fikir ifade etme 

Her durumda , 

 bir yer  bir 

 , 3

 

B

 kabul edilen beklenti ve ilkelere daha iyi adapte olabilme  

(Sidor- -

 

15:  

 

Kaynak: - -Kanador, K. ve 

Competency-Based Human Resources Management. The Lifelong-

Learning Perspective (pp.100-118). Warsaw: Educational Research Institute. 

360 derece  

koymakta

-6); 360 

. 

 

360
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 . 

gel sahiptir

 Bu 

form ile 

 

belirleme  ik 

eci olarak alg  na 

 bilgi elde edilebilen bir 

 

 durumda, 

bir yere sahiptir.  

360 derece  r. 

larda an 

 bireyin 

 dirme konusunda 

isteklidir. 

yetkinli in dan daha 

 Bu kaynak  

geri bildirimleri 

.  

 dan  

Burada, 

etim ile ilgili temel yetkinlikler 

de erlendirilmektedir.  

ifade edebilmektedir. sayesinde 
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yetkinlik ler gerektirmez. 360 derece 

fark etmesini 

bir portresini elde edebilmektir. 

3.2.3  

 

 

daya    ve 

genel bir performa . 

nda 

kullan

belirleyebilmektir.  

  

istenir (Paul vd., 2012: 15-33). Skala ile Tablo-4 te  
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Tablo 4: -  

 

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. 

ile; 

 

iksel olarak da test 

edilebilmektedir. Bu genellikle bireylerin  yere sahip olan bir 

  

 

son

vermeyebilir. 

olamayabilir (Sienkiewicz vd., 2014: 100-

118). 

seviyesi ve ton)

Asla/ 
Nadiren

Bazen
Daima
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Latham, Fay ve Saari (1979: 309-

: 

 

 

 

ile  

 

 kesin olarak 

belirler. de 

e yerine getirip 

yoludur. 

 

 

lmektedir. 

etkili bir yoldur. 

  yetkinlik  . 

Bun

 

 

 . 
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3.2.4 Geri Bildirim  

 geri bildirim (2008: 1-

. Geri 

 

 Ben hangi konuda iyiyim? 

  

 Hangi yetkinlik  

  

 Daha ne yapabilirim? 

 bildirimi  

ve motive edici etkisi olabilmektedir  

ne  erinde 

kontrol  

, 

Geri bildirim 

beraber 

r 

(Rhind, 2017): 

  belirtmelidir, 

 edilmelidir
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Osmani ve Maliqui (2012: 436-43

r. Geri bildirim sayesinde, 

sahibi olabilirler.  geri bildirimler   ve 

 

  y

a bjektif olarak aktarabilmektedir. Geri bildirimden 

sonra terfi veya ararlar 

 

olabilmektedir.  olumlu veya olumsuz 

faydalanabilmektedir.  bilgilere dayanarak, yetkinliklerin 

. Bu durum 

zamanda  Geri  bir 

 

. 

 

 

yerine getirmekte 

  

yetkinlik . Bu durumda 

en iyi yol leri 

daha fazla tmelidir. Buradaki g
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 tavsiye 

 

hedef . 

kullanmak da tavsiye edilmektedir. 

Kademeli 

etmektedir (Brookhart, 2008: 97-101). 

beceriler gerektirmektedir. Geri 

 

bilir. 

karakteristik 

  

belirtmektedir. Geri bildirimlerin  

dir. Geri bildirimler 

 Etkili bir d  

olumsuzsa, geri bildirim motivasyon ememektedir. 

3.3  

 

li bir alandaki mesleki 

yetkinlik

 uzanan 

dinamik bir kariyer 

  rini 

 

y lere sahip olmak gerekmektedir. Bu durum 

.  i
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 (Akkermans 

vd., 2012: 246). Beheshtifar (2011: 6-7) konuya 

etki  

  

etkileyecek mesleki yetkinliklerine dir

 iyelerine sahip 

. Bi

yeteneklerinden, becerilerinden ve yetkinliklerinden  Bu 

in  kariyer yetkinliklerine odak . Kariyer 

yetkinlikleri,   

 piyasada rekabet 

 ihtimalini r. Yetkinlikler  

 minde belirli kariyer 

yetkinlik

 sunma

: 

 .  belirli 

  

kararlar alabilmektedir. 

  

sunmakta   

motivasyonunun ilk belirtisidir. 
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 r teorileri ortaya 

 " bir   ta

   

 

. 

u mod

 Kendisini kolayca yeni bir ortamda bulmakta ve kariyer 

hedeflerini . Hall (1976: 23-64), b

yetkinlik ktedir. Bunlar,  yeni 

g  bilmelerini 

leri ifade etmektedir. 

 dir (Arthur, 

1994: 295-306). " ile benzerlik 

 ve 

  

. Bu durum b

steklenmektedir. 

i  olarak bilinmektedir. "Protean kariyeri" olarak 

da i 

. Bu y l mini 

dir. De Vos, De Clippeleer ve Dewilde (2009: 

761-777), profesyonel : 

 - Bu sayede  motivasyon ve profesyonel istekleri 

 

 gibi imkanlar yaratmakta . 

 - olarak 

etmektedir. 
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bilmekte ve kendi 

  

 

 

Model  ve profesyonel 

yetkinlik Meijers, Kuijpers e (2013: 13-28) kariyer; 

yetkinlik bireysel 

mesleki yetkinl   

  

 Kendi kendine sunum, 

 Kariyer kontrol  

  

yetkinlik  ki tabloda, yetkinlikle 

 

Tablo 5: -  

 

 

yetkinlikler yetkinlikler

sermayesi 
perspektifi

-

-

-

-

-

-

-

-

- Kariyer 

-

-

-
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kariyer 
perspektifi

-

-

-

-

-
becerileri

-

-

- Diyalog becerileri 
ve etkili dinleme

-
etkilemek

-

-
becerileri

-

-

- Esneklik

- Zaman ve stres 

kariyer 
perspektifi

- Nedenini bilmek

-

-

-

-
bilmek

- Mentorluk 

-

-
bilmek

-

- Kariyerle ilgili 
beceriler

Kariyer 

perspektifi

-
yeterli

-

-

-

-

-

-
almak

-

-

-

-

-

-

-

-

-
almak

- Kendi kendine aday 

-
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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. 

 

-143). Bu nedenle, 

 . 

 mesleki yetkinliklerin pozitif bir kariyer sonucuyla kesin bir 

  yetkinlik analizinden 

daha derin bir analiz gerektirmektedir

kariyer yetkinliklerin . 

  

n belirlenmesi ile 

uygulayarak  n kendi 

becerilerini, yetkinlik  

 3-

22). Bu nedenle, kariyer planlama   

 

. - bir kariyer planlama 

. 
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16: Kariyer Pl  

 

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 li iki taraf 

 

 

yapabilmektir erin 

bir analizini gerektirmektedir. Kariyer planlama , temel olarak bireyse

ma 

 Antoni, bireysel kar

 

 - 
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 -  e 

 

 Karar verme ve hedef belirleme - 

 

 Planlama - 

idir. 

 - H

 

 etkisi 

ile 

ilgili beklentiler olabilmektedir.  

etmekte kurumsal kariyeri planlamaktan sorumlu olan taraf 

 getirmektedir. 

ler,  

 

3.4 KA  

 

i  ,   

st tam olarak yerine  

rde bulunacak 

yetkinlik eklentileri 

, bunu takiben g  da 

 (Aamir vd., 2012: 221-230). 

 ,  
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n edilmesinde de basit olan 

  

 

isteyebilmektedir. Bu sebeple, 

 

bilece   

B

. Yetkinlikler, 

 

 

3.4.1  

Patnaik ve Padhi (2012: 40)   stratejilerine ve uygulanan 

    . Bu kurallar uygun 

elde edilebilecek  temin edilmesi olarak 

. ilebilecek  

seviyeleri ve tazminat for

letmedeki  . 

, verimlilik, yetkinlik ve becerilere  

 

mayan 

 8) tazminat 

 timinin 

  

 

veriml    

(2006)

 

adil ve motive  

ve Padhi'ye (2012:  
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belirli parasal d  

Yetkinlik   

de etkilidir. Bu   

sah

kararlar 

rlendirmesiyle birlikte uygun 

sistemi sayesinde lerini ve  piyasadaki 

  

, temel olarak maddi  ve  olarak iki  

(Idris vd., 2017: 165-166): 

 Maddi   

o   

 

 

  

o  - 

 .  

etli 

r dahildir. 

 Manevi -   Parasal 

faydalar n motivasyo  Ek 

olarak, Maslo  ye ile manevi 

  temel 

imlilik seviyesinde 

acak ve 
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en verilen 

mutluluk  

Maddi ve manevi  

 

 t

 paketlerine 

 

manevi i bir araya getirerek, toplam bedeli 

ayarlayabilmektedir. 

. Bunlar: 

  

 . 

 Ek ikramiye . 

 boyunca hangi miktarda ve ne 

  ki 

 (Patnaik and Padhi 2012: 39-48): 

 - e 

 

 veya fazla 

 nedenle, temel  

 min  

 

 reken minimum 

 

etici Fiyat 
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  - na 

verilen para . 

  

 

 

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

 - 

bireysel olarak 

 uygulanabilmektedir

 

ilgisini  

 , 

 . 

 

.  

 

 

    

. Uzun vadeli t

tme  

il  

Uzun vadeli te  

al

faydalar genellikle iki taksitle 

mektedir  belirli bir tarihten 

sonra verebilir  zun vadeli 
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K  

  

 inisiyatif  motivasyondan daha 

fazla olabilmektedir (Patnaik and Padhi 2012: 39-48). 

3.4.2 Yetkinlik Temelli  

Yetkinlik temelli   Duncan ve Armstrong  (1999: 69) 

 

 Duncan ve Armstrong, yetkinlik 

 nedene 

olarak  neden, yetkinlik mek ve 

r kendi , 

yetkinlik bir birey ifade etmektedir. 

, yetkinlik e  

ndiren bir sistemdir. Yetkinlik 

 belirlenmemektedir. 

 gibi unsurlar 

 . Yetkinlik temelli 

 (Neathey ve Reilly, 2003: 66-67): 

 Sistem kesin olarak t yetkinlik  

 Sistem 

 

. 

Duncan ve Armstrong (1999: 76) 

 . Yetkinli temel nedenini  

sistem ler 
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k Duncan ve Armstrong, yetkinlik temelli 

profe

 ve Reilly (2003: 69), yetkinlik 

temelli  mevcut u . 

Yetkinli  

ir. Bununla birlikte, yetkinlik de ve bireysel 

 

rilir: 

 -   

 Yetkinlik n 

 

Bununla birlikte, yetkinliklerin; 

ni pazarlar ve 

 in . 

diyagram Neathey ve Reilly'e (2003: 70-71)  

. -

 

17:  

 

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. 

/ nitelikli 
olma/sunulan zamanStajyer

Mentor
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18:  

 

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. 

yetkinlikleri kendi mektedir

ekil- 19'da . 

19:  

 

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. 

Yetkinlin
gereksinimlerinin Stajyer 

gereksinimlerini 
Temsilcisi Sorun Giderme

$

$

Zaman

Yetkinlik



98 

 

Armstrong, yetkinlik temelli  

 yetkinlik 

 

: 

 imine i olan yetkinliklerin 

 , 

  , 

  

na  

 kuran k   

yetkinli . 

, yetkinliklerin 

. Bunlar bazen becerilere dayanan 

tlerinin  yetkinliklerin etkisi vurgulanmak 

istenmi . Mevcut piyasada yetkinlik temelli  

 . Bununla birlikte, yetkinlik temel

kalitesinin temel hedeflerin  modern 
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D RD NCU  

  

Bu 

en elde 

 

ik y

 lerin insan kaynakl

ilgili yetkinl  uygun y  

. B

: 
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sistemini beyan etmektedir. 

 , isi stratejisi 

 

 uygulamalarla 

diklerini belirtmektedir. 

, yetkinlik sisteminin tam olarak 

 ve insan  Synthos 

; 

ya ilerek 

mektedir.  iklerini 

etkileyen bir unsur olarak ele alan bir yetkinl

MetLife, yetkinlik modelini; 

 Coca-Cola Hellenic Bottling 

Company ise, , hem mesleki yetkinlikleri etkin bir hale getirebilmek 

 i   

ve insan .  

 

materyallerine ve     

dayan ki uygulamalarla 

 . 

4.1  

da motivasyon ile mesleki yetkinlik 

 

sini 
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i motivasyon 

r analiz 

 

4.2  

 Bu  

 

. Yetkinlik temelli motivasyon sistemlerine 

; in 

 

B

ola  

4.3  

 . 

 (Synthos, MetLife, Coca Cola Company) lar

 

  

  

melerin 

ve  

 Yetkinlik temelli motivasyon sisteminin, belirlenen  

(Synthos, MetLife, Coca Cola Company) ile kar ve bunun 
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sonucunda 

. 

4.4 BULGULAR 

 

 ektedir.  

 

 

 

 

  

 

 

  

  

 

 

-

-

gerektiren pozis

 

 

 

 Hem Synthos hem Coca- 
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 Sy

-

-Cola'da sadece 

ir. 
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yetkinliklere cek 

 

4.5  

eden olabilmektedir la

gerekmektedir. 

yi inceleyen Neathea ve Reilly  (2003: 65-80) cretlendirme 

uygulamalar

da 

edebilmektedir. 
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4.6 SYNTHOS GROUP -   

 

Synthos lerden biridir. 

Synthos Capital Group,  

nil ve kopolimer 

. 

. 1948'de i

 - 

 , Devlet Hazinesi'nin tek hissedar  bir 

tarihinde,  

 sonra, 2007 

ana  Synthos grup  

 (www.synthosgroup.com, 04.02.2019). 

4.6.1 Yetkinl  

timi, yetkinlik modeline 

   kariyer; 

imsen

r ul

 

 

. Bunlar genellikle 

 iyi  

 



106 

 

den 

n 

  mesleki 

lerini desteklemekte, onlara i  

 etmektedir ( , 05.06.2019). 

Synthos, kendi yetkin . Bilgi, beceri, deneyim gibi 

 (maddi ve manevi)  

rakiplerinden . Mesleki yetkinli larak 

kabul edilmektedir. Bu durum rdi gibi 

yapmas   

ifade etmektedir.  yetkinliklerini desteklemekte ve 

 Kurumsal yetkinlikler,  genel stratejisinin kapsama 

 

tkinlik grubunu  

Tablo 6:  

Kaynak: Synthos'taki . 

yetkinlik

T

K kinlikler

S
odaklanma

D

Analitik beceriler

yetkinlikler

Planlama

Organize etme

Vizyon yaratmak

yetkinlikleri

Y

ve cihazlar
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a  

 

 

atanabilecek yetkinlikler, 

 

iyle gerekli iklerdir. 

Analiz edilen  mesleki yetkinl

eden ana fikir, 

. 

astlar ar  ile  Bu zorluklar, 

201

n  netimin 

  de  

: 

 Y -  

etme, takd

becerilerini  

 finans - 

 

 Personel - personel  

4.6.2  Sisteminin Temeli Olarak Yetkinlik 

, 05.06.2019).  

. Synthos her ik testleri 

ticiler, 
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belirlemektedir. 

 

in

n model; 

getirilmesi : 

  

 k. 

 Makul  

  

  

 

 

 

 

: 

 -  

 - , teknolojiy  

 S -    

  

 D  

 n s . 
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20:  

 

Kaynak:  

 

yetkinlik temelinde  

 -  

 

 - 

 veya astlardan biri  

 lar 

 mi  

 - 

s  

 Alt pozisyo ?  , 

 

 

lerini
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 - 

nsan Kaynaklar  

 mi yoksa herkes mi biliyor? 

Analiz edilen , pe  

 

 insan 

 a bilgi 

 

  

 

ilgili 

 

  mevcut 

 

4.6.3 Synthos'ta Yetkinli  

  

 Yetkinl  

esi. 

 , 

takdir etmek. 

  yetkinli  

 Gerekli yetkinliklerin 

etkinlikleri ve yeterlilikleri incelemek. 

 

almak. 

 

getirmek, 
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 dek personel havuzu 

. 

 

 . 

 Uygulama deneyimini ve gelecekteki hedeflerini kullanarak sistemi 

 

 Sistemdeki yetkinli

 

 

 Mesleki yetkinlik 

bulunmamak . 

 mesi 

 

   

 

4.7  - LER 

bir 

 .  

Avrup

 Fortune 

www.fortune.com, 06.06.2019). 

 misyonunda beli

gelenek" ten olu  alanda 

 tmelerini,  

 t

(www.metlife.pl, 06.06.2019). 
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4.7.1 MetL  

,    ve  sorunlara 

faaliyet mevcut 

ilkeleridir.  lendirilmektedir. 

yeteneklerin  edilmesi 

 n 

 . zellikle takdir edilen yetkinlikler 

d

 

. nlardan ve 

 nda 

an kararlara uygun 

 

 kabul edilmektedir. 

. Bireysel projelerin, 

(Linek, 2018: 7-9). 

4.7.2 Metlife'da lendirme Sistemi ve Yetkinli  

MetLife Polska n insan kaynaklar  

lendirme sistemi  (04.06.20

temel nedeni,  tlendirme sistemle  
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Bunlardan biri de etin belirli bir  

 

 

 t . Buna ek olarak 

ilir hale getirmek istemektedir. 

ki 

pazardaki ler 

: 

 ma sonucu  olarak kabul 

 lar  

edir  

inin yerine getirilmesi 

 

 Yetkinlikler  Prim

lmesi sonucuna 

u ve 

y   role sahip yetkinli  

y kseltilmesinin de 

. 

  - 
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, 

. Primin 

 asgari % 

-30). 

ir 

yetkinli .   

. an kararlarla organizasyonel bir 

. 

. Bir yetkinlik 

. 

benzeri . 

 : 

  

 Destek grubundan olan  

 . 

 

anlar).  

gelmemektedir. D er (bireysel son

 Prim kriterleri, 

 

(Linek, 2018: 28-30). 

4.7.3 MetLife'ta Yetkinli  
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 sisteminin   . 

   

 

 

 

 

 

 

yetkinlik  

  

 

Siste : 

 

dikkat edilmesi, 

 Temel yetkinlik sistemi sadece  yetkinlikler  

i nuyla ilgili yetkinlikler gibi. 

 Yetkinlik

 

  ime 

. 

4.8 COCA - COLA HELLENIC BOTTLING COMPANY 

Coca-Cola Hellenic Bottling Company, Coca-

(www.coca-colahellenic.com, 08.06.2019) me 

 

 istiyoruz" .  

ir: 
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 Orijinallik, 

  

  

 Halka  

  

 

  

 . 

 stratejisine uyg  stratej

: 

 Uygun bir   

   

  

  stra  

 k. 

k hedefler, 

: 

  

  , 

 Grubun stratejik hedeflerini destekleyen  ni ni 

kullanarak   

    

4.8.1 Coca-Cola Bottling Company'de Yetkinlik  

Coca- , yetkinlik 

. Hedef rakam   

Mesleki ve kurumsal yetkinliklerin 

. 

cunda iki veri 
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: bunlar ulusal yetenek f  

) ve f   dahil 

. 

 

formu; gelecekteki genel 

 uygun aday . Coca-Cola 

eye 

yetkinlik aha d k y

yetkinlikler  

edecek aday ler ise liderlik ve personel 

yetkinlikleri  

stratejik yetkinlikler de 

yetkinlikleri k, 

-Cola HSBC Entegre Faaliyet Raporu, 2018: 26-33) 

 

Yetkinlik 

 

1. - Yetkinlik , periyodik 

mektedir. 

daha sonra yetkinlik si  

e 

 

insan 

 

2. - Plan,  

uygulanabi   
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elikli nitelikte olan yetkinlik

ojede bulunma veya   

olabilmektedir. 

yetkinlik

  yabilmektedir. 

 mentorlar sorumludur. Bu yolun izlenmesiyle, bi

 sonucu ortaya  

 

  hangi 

dir. 

3.  

belli bir liste 

 en ni 

 Bununla birlikte, sorun karelerindeki , mesleki yetkinliklerine 

tatmin edici sonu . 

mektedir. Belirlenen 

listelerden 

 

 sekiz ki r. lar 

 

. 

4. - Coca-Cola H

ine ilgi duyd

. 

Y  

ilgi teknolojileri lerini 

er, 
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f  noktas

 . 

5. -  

 yetkinlik    si 

 

n 

belerinde g . Yetkinlik for

ve her s

 

4.8.2 Coca-Cola Hellenic Bottling Company'de Yetkinlik 

 

 

 

 

 faaliye

 

  

  

verilmesi. 

  

 Yetkinlik  

: 

 Yetkinlik  

 Yetkinlik  
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4.9  

 

sistemli bir model . Genel 

 

 

 i sistemlerinin analizi, bir dizi ortak 

 

 

k  hedeflerin, 

uygulanacak olan  

yetkinlik 

 ikisinin (Synthos Group ve Coca-Cola Hellenic Botting 

Company) 

itimlerinin etkisi

. Yetkinlik konusunda sahip o bilgileri ve yetkinlik 

 olarak kabul 

edilmektedir. Her iki  de yetkinlik turma ve uygulanan faaliyetleri 

te  

sistemi . MetLife 

 yetkinlik    

l tehditleri . 

MetLife yetkinlikler , insan 

. Yetkinliklerin 

 fakat yetkinlik 
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  Dikkat edilmesi 

 

. Yetkinlik i sisteminin temeli ve 

yetkinlik  

 abilmesi ; 

yetkinlik  organizasyonun misyonuna ilave edilmesinin yeterli 

ir. 

Tablo 7:  

 

 

 

 

Kriter
Synthos 
Group

Metlife 
Group

Coca-Cola 
HBC

stratejisinden kaynaklanan personel Evet Evet Evet

Evet Evet Evet

Evet

grubu 
istihdam 

etmemekte
dir)

Evet
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.  her birinde, insan 

benzer stratejilere sahiptir. 

hali n

liklerin

olarak dikkate  mevcu lerin 

Evet Evet

Evet Evet

Evet Evet Evet

Evet Evet Evet

Evet Evet

Evet

(Sadece 

Evet Evet Evet

Evet Evet Evet
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 ir etki unsuru 

yoktur: Yetkinliklerin 

yetkinlik  nmektedir. Hali 

perspektifi ile ilgisi olmayan yetkinlik

 biri - Synthos Grubu - denemeyi tercih . Coca-Cola 

Hellenic Bottling Company'de insan   sistemini 

 sistemi olarak -

 

lerinin 

, MetLife 

nmektedir. Ayr u  yetkinlik , 

 

lerin ve  

birinden 

dayanmayan " olarak nitendirilmektedir. Coca-Cola Hellenic Bottling 

Grubu gibi, yetkinlik i 

personele ve uzmanlara uygu . Y

, yani 

, bilgi ve 

 

zeki

yetkinlik sistemleri daha a . 
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ilemektedir. 
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 VE  

yakalayabilmektedir.  

 

piyasas
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s

 

 

Synthos Group ve Coca Cola Hellenic Bottling Compan

undaki 
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elde ed  

erine, 

Coca-

 

Synthos Group motivasyonel yetkinlik 
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-Cola 

 

Rahimi  (2012: 535 - 

sistemin

motivas

ve Rahim'in (2019:109-112) 
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