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OZET
Yetkinlik Bazhi Performans Degerlendirme ve Calisan Memnuniyeti

-Bir Uygulama-

Sedef RESITOGLU

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Cahisma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri Anabilim Dah
Insan Kaynaklari Programm
Yiiksek Lisans Tezi

Giiniimiizde kiiresellesme, bilgi cag1 ve teknolojik gelismeler sonucunda
piyasa kosullar1 degismekte ve isletmeler aras1 rekabet artmaktadir.
Isletmelerin rekabete ayak uydurabilmeleri icin farklihk yaratmada en 6nemli
unsur olan insana yatirim yapmasi gerekmektedir. Nitekim basarili isletmelerin
insana yatirnm yaptig1 gerceklestirilen arastirmalar sonucu goriilmektedir.

Fark yaratma noktasinda en onemli unsur olan insan, bu farki
yetKinliklerini kullanarak yaratmaktadir. Bu nedenle son yillarda isletmeler
tarafindan yetkinliklere 6nem verilmekte ve yetkinlik bazh insan kaynaklari
uygulamalar1 her gecen giin daha fazla kullamlmaktadir. Bu uygulamalarla,
dogru ise dogru calisanlarin yerlestirilmesi, onlarin gelistirilmesi, sadik ve
memnun ¢calisanlara sahip olabilmek hedeflenmektedir.

Yetkinlik bazh insan kaynaklar1 uygulamalarimin arttign bu donemde,
yetkinliklerin siireclere dahil edilmesinin calisanlar1 ve memnuniyetlerini ne
diizeyde etkiledigini ve aralarinda nasil bir iliski oldugunu saptamak
calismamizin ana amacidir.

Calismamin birinci boliimiinde, yetkinlik kavrami, gelisimi, ozellikleri,
tiirleri, yararlari ve kullamm alanlanr1 irdelenmistir. ikinci béliimde ise,
performans degerlendirme kavrami genel olarak ele alinmis ve yetkinlik bazh
performans degerlendirme konusu iizerinde durulmustur. Calismanin iiciincii
boliimiinde, tiim yonleriyle calisan memnuniyeti kavramina ve sonuclarina yer
verilmistir. Dordiincii boliimde, calismaya iliskin uygulama calismasina yer

verilerek elde edilen sonuclar degerlendirmeye sunulmustur.
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ABSTRACT
Competency-Based Performance Evaluation And Employee Satisfaction

-An Application-

Sedef RESITOGLU

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences
Department of Labor Economics and Industrial Relations
Human Resources Program

Today, as a result of globalization, information era and technological
advances the market conditions are changing and inter-enterprise competition
is increasing. In order for enterprises to catch up with competition they should
invest in human being which is the most important element in creating
difference. However, it was observed as a result of research carried out that
successful enterprises make investments in human being.

Human which is the most important element in terms of making
difference, creates the difference by utilizing its competencies. Therefore, in
recent years enterprises have been putting emphasis on competencies and using
applications of competency-based human resources. Through these applications
it was aimed to assign right employees into right jobs, to develop them and to
possess devoted and contented workers.

In such a period where applications of competency-based human
resources are increased, to determine how failure to include competencies into
processes has influenced employees and their level of content and what type of
relationship was present between them was the main objective of our study.

In the first part of study, the competency concept, its development,
characteristics, types, benefits and areas of usage were scrutinized. In the
second part generally performance evaluation concept was considered and also
emphasis was placed on the issue of competency-based performance evaluation.
In the third part the concept of employee satisfaction with its all aspects and its
results took place. In the fourth part, place was given to applications work

related to study and the results obtained are presented to assess.
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GIRIS

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak giderek artan yogun rekabet ortaminda
insan kaynaginin on plana ¢iktig1 giiniimiizde; rekabet avantajina sahip olmak isteyen
isletmelerin, teknolojik yeniliklerin yaninda c¢alisanlarindan etkin  bi¢imde
faydalanabilmeleri icin calisanlarina da gereken Onemi vermeleri gerekmektedir.
Calisanlarin, isletmeler icin Oneminin artmasina paralel olarak insan kaynaklari
uygulamalarinin ve fark yaratma noktasinda kritik Oonem tasiyan yetkinliklerin
isletmeler icin 6nemi giderek artmaktadir.

Yetkinlik kavrami, insan kaynaklar1 yOnetiminde, 1960’lh yillarda
kullanilmaya baslanmis ve etkin anlamda kullanim1 1990’11 yillardan sonra olmustur.
Yetkinlik; kisinin isindeki roliinii, sorumluluklarini, performans diizeyini etkileyen,
kabul edilen standartlarla olciilebilen, egitim yolu ile gelistirilebilen bilgi, beceri,
tutum ve davramiglaridir. Giinlimiizde, {istin performans gosteren calisanlarin
davranigsal ozelliklerinin esas alindigi yetkinlik bazli insan kaynaklar1 uygulamalari
kabul gormektedir. Bu nedenle, ¢alismada yetkinlik bazli performans degerlendirme
uygulamasinin ¢alisan memnuniyetini etkileme diizeyini tespit edebilmek
amaclanmaktadir.

“Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme ve Calisan Memnuniyeti”
konusunun ele alindig1 ¢calismada, “Yetkinlik, Performans Degerlendirme, Yetkinlik
Bazli Performans Degerlendirme, Calisan Memnuniyeti” konular1 agirlikli olarak ele
alinmis ve konuya iligkin bir uygulama gerceklestirilerek elde edilen veriler

degerlendirilmistir.



BIRINCi BOLUM
YETKINLIiK KAVRAMI

1.1. YETKINLIK KAVRAMI VE TANIMI

Bilgi cagi, kiiresellesme ve hizla gelisen teknolojinin yarattigi kosullar,
isletmeler i¢in gerek iiretim gerek hizmet gerekse yonetim yontemleri bakimindan
hizli bir degisimi gerekli kilmaktadir. Boyle bir siirecin sonucu olarak olusan rekabet
ortaminda, varligini koruyup siirdiirebilmek ve aym zamanda cagi yakalayip
gelisebilmek i¢in isletmeler fark yaratmak durumundadirlar. Farki yaratma
noktasinda ise, isletmelerin en temel kaynagi olan ¢alisanlar, bilgi, beceri, tutum ve
davraniglar1 dogrultusunda ortaya koyacaklar1 yetkinlikleri ve yiiksek performanslar

ile isletmelerin rekabette iistiinliik saglamalarini miimkiin kilabileceklerdir.

Giin gectikce farklilasan sosyal, ekonomik ve teknolojik kosullar, her alanda
oldugu gibi insan kaynaklar1 alaninda da yeni ihtiyaclar1 dogurmakta ve bu ihtiyaclar
yeni kavramlarin, teorilerin ve uygulamalarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Yetkinlikler de degisimlere bagli olarak farklilasan calisma kosullarina uyum
gostermeye calisan isletmeler tarafindan piyasada ayakta kalabilmek ve rekabet

avantaji saglayabilmek amaciyla kullanilmistir.

Yetkinlik, Tiirk Dil Kurumu’na ait Biiyiikk Sozliikte, “Yetkin olma durumu,
olgunluk, kemal, mukemmeliyetl” olarak ele alinirken, Oxford Wordpower
Dictionary’de ise “Ihtiya¢ duyulan yetenek veya beceriye sahip olmak” seklinde

tanimlanmaktadir.

Farkli kullanim alanlar1 olan yetkinlik kavramu, literatiirde farkli bakis
acilartyla incelenmistir. Bununla beraber, ilk defa egitimde, egitimci-ogrenci
davraniglarini tanimlamak amaciyla kullanilmistir. Diger bilim dallarina dayali

tanimlara bakildiginda, yetkinlik, asagida yer alan tanimlarla ifade edilmistir:’

'Erisim: http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=veritbn&kelimesec=343269, Erisim Tarihi: 30.07.2008.
2Sally WEHMEIER, Oxford Wordpower Dictionary, Oxford University Press, Oxford, 1993, s. 125.
Terence HOFFMANN, The Meaning of Competency, Journal of European Industrial Training, 23/6,
1999, s. 275-285.




» Psikologlar, insanlarin yeteneklerini olgmek ve gozlemlenen
davraniglarin, o insanin 6zelliklerini ve kapasitesini ne derecede yansittigint bulmak

icin ilgilenmislerdir.

» Yonetim uzmanlari, ¢alisanlarin performansini gelistirmek yoluyla
isletme amaclarina en iyi sekilde nasil ulasilacagini tanimlamak amaciyla uygulanan

fonksiyonel ¢oziimlemelerde kullanmiglardir.

» Ogretim Tasarimcilari, tiim egitim tasarim ve degerlendirme
siireclerinin hareket noktasi olarak gormiislerdir. Daha makro cevrede kavram,
profesyonel hayat ile okul hayati arasinda iliski kurulmasinda ve Ogrencilere

calisacaklari alanla ilgili becerilerin kazandirilmasinda yardimei olmustur.

» Politikacilar, politik siireclere dahil olan sendikalar, isveren gruplari,
siyasi partiler 6zellikle Ingiltere’de ve Avustralya’da isgiicii piyasasinin verimliligini

arttirma anlaminda kavrami kullanmislardir.

» Insan Kaynaklar1 Yoneticileri, kavrami, secme ve yerlestirme, egitim,
degerlendirme, terfi, iicret ve 6diil yonetimi, personel planlama gibi Insan Kaynaklari
fonksiyonlar1 arasinda stratejik bir yon birligi saglamak amaciyla, teknik bir arag

olarak kullanmustirlar.

Bunlarin disinda yetkinligi genel anlamda tanimlayabilmek adina literatiirde

bircok tanim yer almaktadir. Bunlar:*

» Bilgi, beceriler, yetenekler, motivasyon, inanglar, degerler ve ilgilerin bir
karigimidir.

» Gudu, karakter, kisilik, tutum, deger, icerik bilgisi veya kavrama becerisi ve
istiin bagsarili olanlart ortalama performans goOsterenlerden ayirmak iizere
giivenilir bir sekilde olciilebilen diger kisisel 6zelliklerin bir birlesimidir.

> Is amaclarim gerceklestirmede kullanilan olciilebilir is aliskanliklariin ve

kisisel becerilerin yazili tanimudir.

*Mehmet Cemil OZDEN, “Yetkinlik ‘In’ Is Analizleri Out” Erisim:
http://www.mcozden.com/joomlal/index.php?option=com_content&task=view&id=124&Itemid=32,
Erisim Tarihi:01.08.2003.




Insan kaynaklari literatiiriinde kabul goren yetkinlik tamimlaridan bir digeri
ise Klemp’e aittir, Klemp’e gore “Yetkinlik, bir kisinin isinde gosterecegi etkili ve
yiiksek performansa neden olan kisisel 6zellikleridir’ Yetkinlikler, is performansina
doniisen davranislart harekete geciren giidii, tutum, 6zellik ve bilgileri gosteren basit

bir nedensel akis modeli olarak gtjsterilebilir:6

SEKIL 1: Yetkinlik Nedensel Akis Modeli’

AMA FAALIYET SONUC

DAVVRANIS
= PERFORMANS!
GUDU +  BECERI
OZELLIK
TUTUM
BILGI

Literatiirdeki yaygin tamimi ve c¢alismada kullanilacak anlamiyla, Yetkinlik,
“bireyin belirli bir iste istenilen diizeyde basar1 saglamak icin kritik deger tastyan,
bireyi siradan uygulamacilardan farklilagtiran; gozlemlenebilen, Ol¢iilebilen
ozellikleri ile egitim yoluyla gelistirilebilen bilgi, beceri ve davranig/tutumlarinin

toplamdir®”,

1.2. YETKINLiK KAVRAMININ DOGUSU VE GELIiSiMi

Yetkinlik kavrami, yonetim literatiiriinde ilk defa 1957°de Selznick
tarafindan “ayirt edici yetkinlik” bi¢iminde, isletmenin kilit basar1 faktorlerini
belirleyen siirecin aciklanmasi amaciyla kullanilmis ancak kavram bu kullanimiyla

evrensel diizeyde kabul gormemistir. Yetkinlik kavramini insana iliskin bir unsur

Seema SANGHI, The Handbook of Competency Mapping: Understanding, Designing and
Implementing Competency Models in Organizations, Sage Publishing, London, 2003, s. 3.

®Zafer ERKOC, “Rehber Ogretmenlerin Kocluk ve Mentorluk Yetkinlikleri”, Kiiltiir Universitesi
Egitim Psikolojisi Sempozyum Kitab, Istanbul, 2008, s. 159.

"ERKOC, s. 160.

8Eris;.im: http://www.ceis.org.tr/dergiDocs/haber_cmis.pdf, Erisim Tarihi: 01.09.2008.




olarak ilk defa White 1959’da kullanmig, ancak kavram insan kaynaklar1 alanindaki
asill  yerini McClelland’in 1973 yilinda American Psychologist dergisinde
yayimladigr “Testing for Competence Rather than Intelligence” adli makalesinden

sonra almistir.”

1973 yilinda David C. McClelland'in “Zeka Yerine Yetkinligi Olgmek™ adli
makalesinin yayinlanmasiyla birlikte yapilan arastirmalar, akademik sinavlarin ve
okul notlarinin i performansini ve hayat basarisin1 6ngérmedigini ortaya koymustur.
Bu sonuclar McClelland’1 “yetkinlik degiskenlerini” tanimlamak i¢in baska yollar

aramaya yoneltmis ve bu amagla baslica iki yontem kullamImustir: '

1) Islerinde ve hayatlarinda yiiksek basari gostermis kisiler vasat diizeyde

basarili olanlarla karsilastirilip basarili kisilerin 6zellikleri tanimlanmaistir.

2) Bireyler, yapilanmamis (dogal) durumlar iginde go6zlemlenmis ve

basarilarinin ardindaki tutum ve davranislariyla ilgili goriisleri alinmistir.

David C. McClelland yine aym makalesinde “Eger kimin iyi bir polis
olacagini test etmek istiyorsaniz, gidin bir polisin neler yaptigin1 6grenin. Onu
izleyin, is kalemlerini listeleyin ve basvuruda bulunan adaylar1 bu listeye gore

deneyin”™"!

ornegini vererek bireylerin dogal durumlar igerisinde gozlemlenmesinin
basar1y1 destekleyen tutum ve davranislarini aciklamada 6nemli olduguna deginirken
bazi durumlarda da uygulamanin tek basina yeterli olamayacagina bu nedenle

teorilerin goz ardi edilmemesi gerektigine dikkat cekmistir.

Yapilan tiim bu caligmalar esnasinda kavramin kullanilisinda segilen
sozciikler ve kavrama yiiklenen anlamlar bakimindan bazi karmasalar da ortaya
cikmistir. 1970’11 yillarin  sonlarinda Amerikan Yonetim Birligi (American
Management Association) McBer sirketini, ortalama performans gosteren yoneticiler

ile iistiin performans gosteren yoneticilerin 6zelliklerini belirlemek iizere yapilacak

°Osman BAYRAKTAR, Yetkinliklere Dayali insan Kaynaklar1 ~ Yonetimi,  Erigim:
http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.html, Erisim Tarihi: 15.08.2008.

10Baltas Ar-Ge Birimi, “IK Yé6netiminde Yetkinlikler”, Kaynak Dergisi, 14-15. Say, Istanbul, 2003.
"David C. MCCLELLAND, “Testing for Competence Rather Than for Intelligence”, American
Psychologist (28/1), 1973, s.7.




temel bir arastirmaya rehberlik etmek iizere gérevlendirmistir.'” Bu ¢alisma sirasinda
yetkinlik kavrami ifade edilirken “competency” sozciigii kullanilmis, “Giidiiler,
kisisel ozellikler, beceriler, bireyin benlik bilincine ya da sosyal roliine bakis agis1 ve
bilgi yapisi, iistiin performansi ortalama ve diisiik performanstan ayiran
ozelliklerdir'™ kamisina varilmistir. Buna karsilik olarak Ingiltere’de yetkinlik
kavraminin karsiligi olarak “competence” sozciigii kullanilmakta ve su sekilde
tanimlanmaktadir: “Mevcut bir mesleki alanda calisan bireyin gostermesi gereken

hareket, davranis ve performanst1r14”.

Goriildiigii tizere ABD’de yetkinlik kavraminmi agiklayabilmek i¢in bireye ve
bireyin o6zelliklerine; Ingiltere’de ise ise ve is geregi gerceklestirilmesi gereken
gorevlere odaklanilmaktir.

Ingiliz yazarlar Wood ve Payne bu iki kavram arasindaki farkliliklar1 Tablo

1’de soyle dzetlemektedirler: "

TABLO 1: ABD ve Ingiltere’de Yetkinlik Kavramma Yiiklenen Anlam
Farklhiliklar1 '

COMPETENCIES COMPETENCES
(SUBJEKTIF YETKINLIK) |(OBJEKTIF YETKINLIK)
CIKIS YERI ABD Ingiltere
AMAC Siiper Icracilar1 Belirlemek Mlplmum standartlar1
belirlemek
ODAKLASMA | Kisi Is / rol
OZET Kisisel Ozellikler Gorevler/Hasila
HEDEF KiTLE Yoneticiler Herkes (Nispeten Yoneticiler
daha az)

Yetkinlik kavramimin yayginlik kazanmasi ise, ilk kez Boyatzis’in 1982’de

yayinladigr “Yetkin Yonetici (The Competent Manager)” kitabinda yaptigl tanima

"Dilum JIRASINGHE, Geoffrey LYONS, The Competent Head: A Job Analysis Of Heads' Tasks
And Personality Factors, Falmer Press, London, 1996, s. 21.

BGareth ROBERTS, Recruitment and Selection: A Competency Approach, CIPD Publishing,
London, 1997, s. 70.

“ROBERTS, s.70.

ISBAYRAKTAR, a.gm., Erisim: http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.html, Erisim Tarihi:
15.08.2008.

15Robert WOOD, Tim PAYNE, Competency Based Recruitment and Selection, New York, John
Wiley and Sons, 1988, (Aktaran: Osman BAYRAKTAR, Yetkinliklere Dayali Insan Kaynaklart
Yonetimi,, Erisim: http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.html, Erisim Tarihi: 15.08.2008), s.27.




dayanmaktadir. Boyatzis yetkinligi “... kisinin temel 6zelliklerinden kaynaklanir. Bu
ozellikler; bir giidii, bir nitelik, bir beceri ya da kisinin benlik algisinin, toplumsal
roliiniin ya da bilgi dagarciginin bir 0gesi olabilir” seklinde tanimlamaktadir.
Boyatzis yapilan is ve alinan sonugla, bireyin bu isi yapmak i¢in sergilemesi gereken
davraniglar arasinda bir ayinm yapmaktadir. Boylelikle odak noktast i

sonuclarindan davramslara kaymustir.'’

SEKIL 2: Boyatzis’in Etkili Is Performansi Modeli'®

ORGUTSEL
CEVRE
EFEKTIF, SPESIFIK J
‘— — DAVRANISLAR YA DA EYLEMLER l
BIREYSEL IS
YETKINLIKLER TALEPLERI

Boyatzis, yetkinlikleri “kisinin, iste kendisinden beklenen 6zel davranislar
sergilemesine imkan veren kisisel Ozellikler” olarak tamimlamaktadir. Bu
tanimlamaya gore yetkinlikler, bireyin, is ortamina getirdigi kisisel yetenekleri temsil
etmektedir. Ancak bir iste etkili performansin ortaya ¢ikmasi sadece kisinin sahip
oldugu yetkinlilerle degil, iste kisiden ne beklendigi ve isin gerceklestirildigi orgiitsel
cevre ile de baglantilidir. Boyatzis’in “Etkili Is Performanst Modeli” olarak

isimlendirdigi bu yaklasim Sekil 2’de ag;ﬂdanmakta‘tdlr.19

""Handan DEDEHAYIR, “Neden Yetkinlik?”, Kaynak Dergisi, 14-15. Say, [stanbul, 2003.

¥Richard E. BOYATZIS, The Competent Manager, New York, John Wiley and Sons Inc., 1982, s.13.
19BAYRAKTAR, a.gm., Erisim: http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.html, Erisim Tarihi:
15.08.2008.




SEKIL 3: Merkezi ve Yiizeysel Yetkinlikler®

BILGI > Gozlemlenebilir
BECERI \
BENLIK ALGISI R T
OZELLIK > Gizli
GUDTT

Yiizey: En Kolay
Gelistirilebilir

Cekirdek Kisilik:
Gelistirilmesi En Zor

Spencer’lar, Boyatzis’in yetkinlik kavraminda yer alan unsurlar1 Sekil 3’de
goriildiigii gibi daha ayrintili hale getirdiler. Yazarlara gore yetkinlik; “bireyin
herhangi bir isteki veya herhangi bir durumda sergiledigi etkili ve/veya iistiin basari
ile neden sonug iliskisi bulunan temel bir 6zellik” olarak tanimlanmaktadir.”' Temel
ozellik, kisiligin oldukga derin bir pargasidir, degisik durum ve pozisyonlarda bireyin
nasil davranacagim Ongormeye imkan saglayacak bir gostergedir. Yetkinlikler
kisilerin temel 6zellikleridir ve kisilerin, degisik durumlara uyarlanabilen, makul bir

stire boyunca devamlilik gosteren diisiinme ve davranis bigimlerine isaret eder. Bes

*Lyle M. SPENCER, Signe M. Spencer; Competence at Work: Models for Superior Performance”,
New York, John Wiley and Sons Inc, 1993,(Aktaran: Osman BAYRAKTAR, Yetkinliklere Dayali
Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Erisim: http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.html, Erisim Tarihi:
15.08.2008), s.11.

2ISPENCER ve SPENCER, s. 9. (Aktaran: Deger YILMAZ, Insan Kaynaklar1 Yonetiminin
Miikemmellik Modelindeki Rolii, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans
Tezi, [zmir, 2006, s. 14).



tip yetkinlik o6zelligi vardir. Bunlar; giidiiler, ozellikler, benlik algisi, bilgi ve
beceridir. Bir yetkinligin tiirli ve seviyesi insan kaynaklar1 uygulamalar i¢in pratik
degeri olan konulardir. Sekil 3’de goriildiigii iizere bilgi ve beceri yetkinliklerinin
gelistirilmesi kolaydir. Buna karsilik, benlik algisi, 6zellik ve giidii yetkinlikleri daha
gizli ve daha derinlerde olup kisiligin merkezini olustururlar. Bu yetkinlikleri
degerlendirmek ve gelistirmek oldukca giigtiir.22

Yetkinlik konusunda farkli bir yaklasim da, Prahalad ve Hamel tarafindan
ortaya konmustur. 1990 yilinda Harvard Business Review dergisinde yayimladiklar
“The Core Competence of the Corporation” (Kurulusun Temel Yetkinligi) adl
makale ile “temel yetkinlik” kavramini1 6ne siirmiislerdir. Hamel ve Prahalad (1994)
temel yetkinlikleri “beceriler ve teknolojiler paketi” olarak tanimlamaktadirlar.
yetkinlikleri iirlin-pazar stratejilerinde kullandigr icin isletmenin bilgi birikimini
ifade eder.” Temel yetkinlikler; ii¢ ana 6zellige sahiptir. Bunlarm ilki, isletmenin
genis bir kitleye hitap etmesidir. Temel yetkinligin ikinci 6zelligi, bu yetkinlikten
kaynaklanacak bir dizi yeni iiriin ya da hizmet tasarlamanin miimkiin olabilirligi ve
yayginlastirilabilirligidir. Eger bunlar miimkiin degilse, isletme acisindan bu bir
yetkinlik sayilmayacaktir. Bu yiizden yoneticiler temel yetkinlikleri belirlerken, bu
yetkinligin yeni iiriin alanlarinda nasil uygulanabilecegini tasarlamaya 0Ozen
gostermelidirler. Bir yetkinligin yayginlastirilabilirliini saptayabilmek i¢in ise iist
yonetim isletmenin kapasitelerini degerlendirmede iiriin merkezli bir bakisa
saplanmaktan Ozenle kaginmalidir. Temel yetkinligin iiclincii ozelligi ise, diger

rakipler tarafindan kolay taklit edilememesidir.**

“Deger YILMAZ, insan Kaynaklari Yonetiminin Miikemmellik Modelindeki Rolii, Dokuz Eyliil
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, [zmir, 2006, s. 14.

BErol EREN, Liitfihak ALPKAN, Yiicel EROL, Temel Fonksiyonel Yeteneklerin Firmanin Yenilik
Ve Finansal Performansina Etkileri, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi Yil:4,
Say1:7, 2005/1, s.201-224.

*Ibrahim BAKIRTAS, Hiilya BAKIRTAS, Firmalarin Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiiniin Bir
Kaynag1 Olarak Temel Yetenek: Genel Bir Degerlendirme, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti Dergisi, Say1:19, 2008, s.101-119.



1.3. YETKINLiK KAVRAMININ BiLESENLERi VE OZELLiKLERI

Yetkinlik kavramu ile ilgili yapilan tiim tanimlar incelendiginde, yetkinligin
bilesenleri olarak addedebilecegimiz ortak bazi kavramlara rastlamaktayiz. Bunlar:
“Bilgi, beceri, tutum, davranis, yeterlilik, yetenek ve iistiin performans”tir.

Bilgi: Ogrenme, gozlem ve arastirma yoluyla elde edilen gercek ve insan
zekasinin calismasi sonucu ortaya cikan zihni iiriin anlaminda kullanilmaktadir. Bir
bagka tanimda da bilgi; verilerin karar alma siirecine destek verecek sekilde anlaml
bir bicime getirilmek iizere analiz edilerek islenmesiyle ulasilan sonuglara karsilik
gelir.25

Bilgi i¢in D. Bell’in 6nerdigi baslangi¢ tanimi ise soyledir: Bilgi, sistemli bir
sekilde herhangi bir iletisim araciyla baskalarina aktarilan, makul bir hiikkmii veya
tecriibeli sonucu gosteren olgu veya fikirlerle ilgili diizenli ve sistemli ifadeler
biitiiniidiir.*®

Beceri: Guthrie gore beceri, belirli bir sonuca maksimum kesinlik ve
minimum enerji ve/veya zaman harcayarak ulasma yetenegini kapsar.”’

Bir baska bakis acisiyla beceri, bireyin belli bir ortamda eylemi, etkili, tutarli
ve verimli bir sekilde se¢cme, organize etme ve harekete dokme yetenegi olarak
tanimlanabilir.”®

Tutum: Tutum terimi sosyal psikolojide genel olarak bir bireye atfedilen ve
onun psikolojik bir nesneye iliskin diisiince, duygu ve muhtemelen davraniglarim
organize eden bir egilime isaret etmek i¢in kullanilmaktadir. Bu tanimdan
anlasilabilecegi gibi, tutum bir bireye aittir ve onun bir nesneye iliskin diisiince,
duygu ve davraniglarina bir biitiinlik ve tutarlilik verir. Tanimdaki “bir bireye
atfedilen” ifadesi ise tutumun gozle goriilmeyen bireysel bir yasanti oldugunu
vurgulamaktadir. Gercekten de bir bireyin tutumlarini gozle gormeniz miimkiin

degildir. Ancak, onun davramiglarina bakarak bir nesneye iliskin tutumu hakkinda

“Biilent KARAKAS ve Aysun YARALI, “Kamu Yonetiminden Bilgi Yénetimine” 3. Ulusal Bilgi,
Ekonomi ve Yonetim Kongresi, Osmangazi Universitesi, Eskisehir, 2004, s. 548.

%Cihan DURA, Bilgi Toplumu, Bit Ofset Matbaacilik, 1. Baski, Ankara, (Aktaran: Biilent
KARAKAS ve Aysun YARALI “Kamu Yonetiminden Bilgi Yonetimine” 3. Ulusal Bilgi, Ekonomi
ve Yonetim Kongresi, Osmangazi Universitesi, Eskisehir, 2004, s. 548), 1990.

7 Aktaran:  Erisim:  http://www.metu.edu.tr/~skirazci/Courses/LearningSlides/04-05-2%2001.pdf,
Erisim Tarihi:01.09.2008.

28Elrisim: http://www.metu.edu.tr/~skirazci/Courses/LearningSlides/04-05-2%2001.pdf, Erigim
Tarihi:01.09.2008.
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fikir sahibi olabiliriz.”’ Bu tiir inanc¢lar dogrudan deneyim veya sosyallesme yoluyla
olusabilir.*

Dayranis: En genel anlamda davranig, insanlarin biitiin eylemlerini (etki ve
tepkilerini) karsilayan bir kavramdir. Psikolojinin temel konusunu olusturan insan
davraniglarindan en 6nemli 6zelliklerinden birisi, ¢cok nedenli ve karmasik olusudur.
Davranis acisindan her olayin ondan dnce gelen bir takim kosullarin sonucu oldugu
bir gercektir. Davranis, biyolojik baglamda “bir organizmanin bir ortamdaki hareket
tarz1” olarak tanimlanirken, genel anlamda organizmanin “belirli uyaricilara karsi
gosterdigi tepki” olarak da adlandirilabilmektedir.”’ Bir bagka tanimla davranis, bir
kisinin disaridaki diger insanlarca da dogrudan dogruya gozlemlenebilecek tiim
eylemlerini tanimlamaktadir. Ornegin, yiiriimesi, konusmast, yiiz ifadeleri...*?

Orgiitsel davranis ise, “Isletme icindeki ve cevresindeki bireylerin duygu,
diisiince ve davranislarinin bilimsel ve sistematik olarak incelenmesidir. Bundan
dolay1 orgiitsel davranig, birey ve gruplarin hareketlerinden ve etkilesimlerinden
olusur. Yonetim alaninin bir disiplini olarak ele aldigimizda ise, orgiitsel davranis,
isletme icinde calisanlarin tutum, davrams ve performanslan ile ilgilidir. Orgiitsel
davranig bilimcileri yaptiklar1 arastirmalarla isletme i¢indeki insan davraniglarini
anlamaya calisarak, gelecege doniik yordamlarda ve tahminlerde bulunur, bu yolla
isletmenin basarisini arttirirlar.™

Yeterlilik: Bir isi ya da gorevi etkili bir sekilde yerine getirebilmek i¢in sahip
olunmasi gereken ozellikleri ifade eder. Bu kavram, belirli bir goérevi ya da rolii
kabul edilebilir bir diizeyde yerine getirmek i¢in sahip olunmas1 gereken kapasiteyi
vurgular. Yeterlikler, mesleki performans gostergeleri olarak onemsenmekte ve bir is
ya da meslek alanim1 tam olarak tanimlamak icin karsilanmasi gereken minimum

standartlar olarak diisiiniilmektedir.**

PEnver OZKALP ve digerleri, Davrams Bilimlerine Giris, Anadolu Universitesi Web-Ofset Basim,
3.Basim, 2004, s. 281.

Ed. Andrew EDGAR, Peter SEDGWICK, “Kiiltiire] Kuramda Anahtar Kavramlar (Cultural Theory,
The Key Concepts- Ceviren: Mesut Karasahan)”, Acilim Kitap, 1. Baski, [stanbul, s.36.

3Erisim: http://www.genbilim.com/content/view/1615/86/, Erisim Tarihi: 24.11. 2008.

3Erisim: http://www.biltek.tubitak.gov.tr/gelisim/psikoloji/nedir.htm, Erisim Tarihi:01.09.2008.
3Enver OZKALP ve Cigdem KIREL, Orgiitsel Davrams, Anadolu Universitesi Web-Ofset Basim, 2.
Basim, Eskisehir, 2004, s. 3.

3*Ali Ekber SAHIN, “Ogretmen Yeterliklerinin Belirlenmesi”, Egitim Dergisi, Say1: 58, 2004, Erisim:
http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/sayi58/sahin.htm, Erisim Tarihi: 01.09.2008.
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Yetenek: Yetenekler genelde kalitsaldir. Yetenek potansiyel olarak yapabilme
kabiliyetini gosterir. Ornegin sozel yetenek, sayisal yetenek, ikna etme yetenegi,
algilama yetenegi, iliski kurma yetenegi potansiyel olarak pek cok alanda kisinin
baz1 seyleri yapabilecegi anlamina gelir. Yetenek kavrami beceri kavrami ile ¢ok
yakindan alakalidir. Pek ¢ok durumda bir basarimin yetenek mi yoksa beceri mi
oldugu konusu tam olarak netlestirilmez. Yetenek hamdir, geneldir, genistir,
kapsamlidir, spesifik bir beceriyle sinirlandirilamaz. Bir¢ok ilgili beceri bir araya
gelerek yetenegi olusturur. Yetenegin sergilenmesi veya kanitlanmasi i¢in onu ortaya
koyacak bazi becerilerin sergilenmesi gerekir. Ham, islenmemis yetenekler biiyiik
Olciide dogustan gelir. Yetenekler egitimle gelistirilse bile dogustan gelen giiclii bir
6z varligin1 her zaman korumaya devam edecektir.*

Ustiin_Performans: Sergilenen davramslar sonucunda iistiin basart elde

edilmesi durumudur.

Yetkinlik kavraminin bilesenlerini olan bilgi, beceri, tutum, davranis,
yeterlilik, yetenek, iistiin performansi agikladiktan sonra kavrami daha net
anlayabilmek icin “Ogrenmeye A¢iklik” yetkinligini tanimlayip davranis gostergeleri
tizerinde duralim:

Ogrenmeye A¢ciklik™®

Tanim: Devamli yeni bilgiler 6grenmek ve is becerisini gelistirmek igin

yeterli kapasiteye sahip, istekli, arastirmaci olmak ve deneyimlerini paylagsmak.
Davranig Gostergeleri:
1) Yeni bilgiler 6grenmek ve yeni beceriler kazanmak i¢in kapasitesi vardir.
2) Isle ya da sosyal yasamla ilgili bilgisini artirmak igin istekli ve aragtirmacidir.
3) Farkli gorevler ve sorumluluklar iistlenmeye isteklidir.

4) Hatalarindan ders alir, giiclii ve zayif yonlerini bilir, zayif yonlerini

gelistirmek icin firsat yaratir.

SMislim  DOGAN,  “Psikometrik ~ Yontemlerle  Olgiilebilen  Ozellikler”,  Erisim:
http://www.ikademi.com/psikoteknik/1427-psikometrik-yontemlerle-olculebilen-ozellikler.html,
Erisim Tarihi: 01.09.2008.

36Elrisim:http://WWW.celebi.com.tlr/yayinlar/ sayil,20020406.perspektif.html, Erisim Tarihi:01.09.2008.
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5) Ogrendigi bilgileri ve edindigi deneyimi diger ekip iiyeleriyle paylasr,

ogretmeye heveslidir.

Yetkinlikler, isletmelerin DNA’s1 olarak da tamimlanmaktadirlar. Herkes
tarafindan aym sekilde anlasilmasi ve standart hale gelmesi icin asagidaki 6zellikleri

tasimalidirlar:®’

Isletmenin vizyonu, misyonu ve stratejilerinden yola cikilarak tanimlanmus,
Gozlemlenebilir,

Olgiilebilir,

Tek bir faaliyeti iceren,

Isin / pozisyonun gerektirdigi niteliklerle ilgili,

Tiim yoneticiler ve calisanlar tarafindan benimsenmis,

Basit ve kolay anlasilabilir,

YV V.V V V V V V

Isletmeye 6zgii olmalidirlar.

Yetkinlikler, iistiin performans gosterenleri digerlerinden ayiran 6zelliklerdir.
Ustiin performans, davranis sonuglarinin ortalama performanstan daha fazla basari
saglamasidir.*® Sergilenen tim yetkinliklerle bireyin performansi
iliskilendirilebilmedir.

Bu cercevede, bir ¢calisanin yetkin sayilabilmesi ya da sergilenen davranisin
yetkinlik sayilabilmesi icin, yetkinliklerin isletmenin vizyon, misyon ve
stratejilerinden yola ¢ikarak tanimlanmasi gerekir. Uretecegi temel mal ve
hizmetlerin neler oldugunu, hangi piyasaya sunacagini, su andaki durumunu,
gelecekte olmak istedigi yeri, toplumda yarattig1 ve yaratacagi imaj1 belirleyemeyen
isletmeler, kendileri i¢in gerekli olan ve kendilerine 6zgii olan yetkinlikleri de
belirleyemeyecektir.

Davranis1 gozlemlenebilir eylemler olarak; yetkinligi ise bilgi, beceri ve
tutumun davranisa doniismesidir seklinde tanimlamistik. Bu tanimlamalardan yola

cikarak; birey, bilgi birikimini, becerisini ve tutumunu davrams olarak

SMILKOVICH ve BOUDREAU, Human Resource Management, 8.Basim, USA:. Irwin,
1997,(Aktaran:Ceren YETI(IN, “Yetkinlik Bazli Miilakat ile Kariyer Degerleri Arasmdaki Iliski ve
Bir Uygulama”, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2006,
s. 14), s.483.
*Jeffery S. SHIPPMANN, v.d , “The Practice of Competency Modeling”, Personnel Psychology,
2000, s.706.
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sergileyemiyorsa birey yetkinligini ortaya koyamiyor demektir ve gdzlemlenemeyen
yetkinligin isletmeye herhangi bir katki saglamayacagi agiktir. Bu nedenle calisanin
yetkinliklerinin gézlemlenebilir olmas1 gerekir.

Yetkinliklerin bir diger 6zelligi ol¢iilebilir olmasidir. Olciimlenemeyen bir
kavramin degerlendirilmesi soz konusu degildir, degerlendirilse bile sonug¢ objektif
yonde olmayacaktir. Olgemedigimiz bir yetkinligi degerlendirmemiz dolayisiyla
sonu¢ elde edip insan kaynaklar1 fonksiyonlariin herhangi bir siirecinde
kullanmamiz miimkiin degildir.

Yetkinliklerin tiim isletmeler tarafindan kullanilma amagclarindan birinin de
rekabet ortaminda farklilik yaratmak olduguna daha Onceki anlatimlarimizda
deginmistik. Amag fark yaratmak ise yetkinliklerin isin / pozisyonun gerektirdigi
niteliklerle ilgili, yiiksek performansi destekleyen ve en onemlisi isletmeye o6zgii
olmasi gerekir.

Tiim bu belirttigimiz 6zellikler disinda, yetkinlik tanimlamalarinin isletmenin
her ¢alisan1 tarafindan algilanabilmesi i¢in basit ve anlasilir olmasi gerekir. Yetkinlik
tanimlarinin yeterince acik olmasi, calisanlarin kendilerindeki eksiklikleri fark

etmelerine neden olacak ve onlarin gelisimleri konusunda pozitif katki saglayacaktir.

1.4. YETKINLIK TURLERI{

Yetkinlik, bir organizasyon icindeki pozisyon ya da rol i¢in ihtiya¢c duyulan
ve en yiiksek performansa sahip kisileri ayirt eden bilgi, beceri ve tutumlarin
davraniga doniismiis halidir. Yetkinlik kavraminda dikkat edilmesi gereken en
onemli husus bilginin, becerinin ve tutumlarin davranisa doniismiis olmasidir.
Davranis olarak gozlemleyemedigimiz ve organizasyonun kullanmayacagi bilgi,
beceri ve tutumlarin organizasyon agisindan bir degeri yoktur.”” Yetkinlikleri, temel,
teknik ve yonetsel yetkinlikler olmak {izere genel olarak {ic gruba ayirmak

miimkiindiir.*’

Erdal USLUER, “Yetenek, Yetkinlik ve Performans”,
Erisim:http://www.pazarlamaciyiz.com/yetenek-yetkinlik-ve-performans.html, Erigim
Tarihi:01.10.2008.

40Erisim:http://derinegitim.com.tr/page.asp?id=63 , Erisim Tarihi:01.10.2008.
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1.4.1. Temel Yetkinlikler
Isletme stratejileri dogrultusunda, bu stratejilere ulasmak amaciyla tiim
isletme c¢alisanlarinin sahip olmasi beklenen bilgi, beceri ve davranislardir. Temel

yetkinliklerin bazilarini asagidaki bicimde siralayabiliriz:*!

Yenilige ve Degisime Aciklik,

Analitik Diisiinme,

Inisiyatif Kullanma / Risk Alma,

Proaktif Olma,

Esneklik / Degisen Kosullara Adapte Olma,
Kaynaklar1 Etkin Kullanabilme,

V V.V V V VYV V

Siirekli Ogrenmeye Acik Olmak.

Asagida temel yetkinliklerden “Analitik Diisiinme**”

tanimlanmis ve bu
yetkinlige sahip bir calisan tarafindan gosterilmesi beklenen davranmislar

belirtilmistir:

“ERKOC, s. 161.
“YETKIN, y.lt., 5.12.
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TABLO 2: Analitik Diisiinme Yetkinligi

Yetkinlik Analitik Diisiinme
Mantiksal, sistematik ve Dbiitiinciil bir
Tanimm yaklasimla karsilagilan sorunlart ¢6zebilme
kabiliyeti.

> Iki veya daha fazla secenek arasinda
sistematik bir karsilastirma yapabilme;

» Birtakim  bilgilerdeki tutarsizlik  ve
uyumsuzluklarin farkina varabilme;

» Karar verme veya bir durumu analiz etme

Gosterilmesi
siirecinde birtakim parametreleri ve faktorleri
Beklenen belirleyebilme, maliyetleri, faydalar, riskleri
ve degisimleri dl¢timleyebilme;
Davramslar » Karmagsik  gorev ve problemleri

parcalarina ayirarak ele alma ve her bir
parcay1 detayli bir sekilde dikkate alabilme;
» Yerine getirilmesi gereken islerin oncelik

sirasini belirleyebilme.

1.4.2. Yonetsel Yetkinlikler

Yonetsel yetkinlikler, isletmeler icinde yonetici pozisyonundaki ya da kariyer
hayatlar1 icinde yoneticilik pozisyonuna gelebilecek kisilerin sahip olmasi beklenen

yetkinliklerdir®. Yonetsel yetkinliklerin bazilarim asagidaki bicimde siralayabiliriz:

Olumlu Kisileraras: Iliskiler,
Yenilikci Olma,
Yaratic1 Olma,

Karar Verme,

YV V V VYV V

Takim Calismasina Yatkinlik,

43USLUER, Erigim:http://www.pazarlamaciyiz.com/yetenek-yetkinlik-ve-performans.html, Erisim
Tarihi:01.10.2008.
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» Stratejik Diisiinme,
» Planlama / Organize Etme,

» Kalite Odaklilik,

Asagida yonetsel yetkinliklere bir ornek verilmistir:**

TABLOQO 3: Takim Caligmasina Yatkinlik Yetkinligi

Yetkinlik Takim Calismasina Yatkinlik
Takim iiyesi olarak diger iiyelerle uyum ve
Tamm igbirligi  igerisinde calisma arzusu ve
kabiliyeti.
» Diger takim iiyelerinin fikirlerini yapict
bir sekilde dinleyebilmek ve karsilik vermek.
Gosterilmesi » Takim icerisinde ortaya cikan
anlagmazliklar yapict bir sekilde
Beklenen coziimleyebilmek.
» Deneyimlerini diger iiyelerle
Davramslar

paylasabilmek.
» Diger iiyelere yardim, bilgi ve destek

saglayarak iliskilerini stirdiirmek.

1.4.3. Teknik Yetkinlikler

Teknik yetkinlikler, isletme

stratejileri

dogrultusunda, bu stratejileri

gerceklestirebilmek amaciyla isletme igindeki is aileleri dogrultusunda beklenen ve

isin yapilmasi i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve davranislardir. Fonksiyon / birim

bazinda belirlenir.*” Teknik yetkinliklerden bazilar;

» Pazarlama Bilgisi

» Pazar Arastirmasi Yapma

“YETKIN, y.lt., s.8.

“Zehra CINAR, Yetkinlik Bazli

Performans Degerlendirme, Erisim:

http://www.makaleler.com/insan-kaynaklari-makaleleri/yetkinlik-bazli-performansdegerlendirme.htm,

Erisim Tarihi:14.09.2010.
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Rekabet Analizi Yapma

Miisteri Problemlerini Coziimleme

Miisteri Odakliliktir.

YV V VYV V

Miisteriye Teknik Bilgi ve Destek Saglama

Teknik yetkinliklere “Miisteri Odaklilik” ile 6rnek verilebilir:*

TABLO 4: Miisteri Odaklilik Yetkinligi

Yetkinlik Miisteri Odaklilik
Miisterinin ~ beklentilerine  art1  deger
Tanim yaratacak sekilde yamit vermek, miisteri
tatmini saglamak.
> Ic ve dis misteriler ile bunlarin
beklentileri konusunda derin bir algilamaya
sahip olmak.
» Miisteri beklentilerini kargilamak igin
Gosterilmesi uygun kaynaklar1 harekete gecirmek.
Beklenen » Miisteri tatmini konusunda bireysel
sorumluluk tistlenmek.
Davramslar » Acik ve direkt iletisim becerilerini

kullanarak, miisterinin giivenini kazanmak.
» Miisterileri, kendileri i¢in onemli olan
unsurlara en yiiksek oOnceligin verildigi

konusunda ikna etmek.

Yetkinlikler cesitli yazarlar ve bilim adamlarinca degisik gruplarda da

siiflandirilmigtir. David Mc Clelland yaptigi calismalar sonucu alt1 baglik altinda

yirmi yetkinlik belirlemistir. Bunlar:*’

1) Basar yetkinlikleri (basar1 motivasyonu, gelistirme cabasi, kalite ve diizen

kaygist).

2) Yardim ve Hizmet Yetkinlikleri (empati, miisteri odaklilik).

“YETKIN, y.lt., s.7.

“’Sinan UNSAR, “Yetkinlige Dayali Ucret Yonetiminin Genel Bir Degerlendirmesi”, Cumhuriyet
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt:10, Sayi:1, 2009, s. 46.

18




3) Etki yetkinlikleri (etki yetkinligi, orgiitsel duyarlilik, iliski kurma yetkinligi).

4) Yonetsel yetkinlikler (baskalarin1 gelistirme, direktif verme, takim caligmast
ve igbirligi, takim liderligi).

5) Uygun diisinme ve problem ¢6zme yetkinlikleri (analitik diisiinme,
kavramsal diisiinme, teknik uzmanlik ve bilgilenme cabas1 yetkinligi).

6) Kisisel etkinlik yetkinlikleri (kontrolliilik, Ozgiiven, orgiite baglilik,
esneklik).

Yukarida alti baghk altinda sunulan 20 yetkinlik degerlendirildiginde
calisanlarin sahip oldugu yetkinliklerin; sosyoloji, zeka, psikoloji, sosyal psikoloji,
iletisim, giidiilenme, yaraticilik, uyum, sosyal birliktelik ve takim calismasi1 gibi
kavramlara bagli o6zellikler oldugu soOylenebilir. S6z konusu yetkinliklerin
isletmelerde kullanilmasini olumlu veya olumsuz yonde etkileyen bir takim faktorler
de mevcuttur. Kisisel yetkinligi etkileyen digsal ve i¢sel 2 faktér mevcuttur. Bunlar:*

1) Dagsal Faktorler (isin kendisi, isin karmasikligi, isin fiziksel cevresi isin
sosyal cevresi)

2) lIgsel Faktorler (yetenek anlayisi, genel saghik durumu, kisilik ozellikleri,
duygu durumu)

Bu faktorlerin isteki mevcudiyeti veya yoklugu calisanlarin yetkinliklerini
artirabilir ya da azaltabilir. Onemli olan yoneticilerin adi gecen faktorleri kontrol
altina alarak ve yonlendirerek c¢alisanlarin  yetkinliklerini iist derecede

sergileyebilecekleri ortami olusturmalaridir.*’

1.5. YETKINLIKLERIN BELIRLENMESININ YARARLARI

Bir yetkinligin, o isletme ag¢isindan kabul edilebilir olmas1 i¢in isletmenin
basarisiyla, yapilan isle ilgili olmasi, dikkate deger ve Ol¢iilebilir olmasi
gerekmektedir. Boyle oldugunda yetkinlik isletmeye deger katacaktir. Yetkinliklerin
uygun ve faydali olmasi icin dikkate deger ve Olciilebilir davramiglara
uyarlanabilmeleri gerekmektedir. Calisanlarin yetkinlikleri, isletmenin is stratejilerini

gercege dondiirme kapasitesini  gostermektedir.  Yetkinlik bazli  sistemin

“Umit BERKMAN, Can HALIL, Yiiksel OZNUR ve Paksoy MAHMUT,Y 6netim ve Organizasyon,
Editor: Salih Giiney, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2007,(Aktaran: UNSAR, a.g.m., s. 46), s. 538-
544,

“UNSAR, a.g.m., s. 46.
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kullanilmasinin hem isletme hem de ¢alisanlar i¢in saglayacag: faydalardan bazilarim
sOyle ijzetleyebiliriz:5 0

» Beklentilerin ve kalic1 basari Olciitlerinin agik¢a tanimlanmasi,
Calisanlarin kendilerinden bekleneni tam olarak bilmeleri,

Tanimlanmis davraniglarin yoneticiler i¢in de rehber niteligi tasimast,

YV V V

Bireysel davranislari, isletme degerleri ve stratejileri ile uyumlu hale getirerek
yon birliginin saglanmasi,

Gorevlere dogru kisilerin yerlestirilmesi,

Kariyer adimlari i¢in ortak standartlar olugturulmasi,

Egitimlerin davranislarla iligskilendirilerek etkinliklerinin artirilmast,

Se¢me ve yerlestirme sisteminin tutarli ve seffaf olmasi,

Isletme genel gelisim ihtiyaglarinin net olarak bilinmesi,

YV V. V V V V

Isletme performans standartlarinin  aciklifa kavusturulmasi ve citanin
yiikseltilmesi,

» Calisanlar1 yaratici diisiinme ve inisiyatif almaya tesvik etmesi,

» Calisanlarin motivasyonunun artmast

dir.

1.6. YETKINLIKLERIN KULLANILMASI

Son yillarda bircok isletme gelisim stratejilerini ve yonetim modellerini
yetkinlik bazli sistemler dogrultusunda yeniden diizenlemeye ve gelistirmeye
yonelmektedir. Bunun ilk sebebi, ulasilabilir bireysel performansa odaklanmanin
isletmenin performansina saglayacagi faydaya inanmaktir. Bu sistemin kullanilmasi
ile isletmelerde onemli pozisyonlara getirilecek kisilerin burada basarili olmalar1 icin
hangi oOzelliklere ihtiyaglar1 oldugunu belirleyebilmek, isletme performansi ve
etkinligi arttirmak i¢in dogru role dogru kisileri se¢gmek, yeni roller icin bireysel
yetkinlikleri degerlendirmek ve egitim ihtiyaglarim tanmimlayabilmek miimkiin

olabilmektedir.’!

5‘ ?Gulkibar BICER ve Serafettin DUZTEPE, “Yetkinlikler ve Yetkinliklerin Isletmeler Acisindan
Onemi”, Havacilik Ve Uzay Teknolojileri Dergisi, Cilt 1, Say1 2, 2003,s.18-19.
*'BICER ve DUZTEPE, a.g.m. , s.19.
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SEKIL 4: Yetkinliklerin insan Kaynaklar1 Fonksiyonlariyla Tliskisi®

SECME
VE
YERLESTIRME

iNSAN
KAYNAKLARI UCRETLENDIRME

PLANLAMASI

YETKINLIKLER

EGITIM ]
KARIYER
VE
GELISTIRME YONETIMI

PERFORMANS

DEGERLENDIRME

Insan kaynaklar1 planlamasinda yetkinlikler, mevcut insan kaynaklarinin ve
bu kaynaklarin nasil degerlendirildiginin bir envanterini olusturmak icin veri tabani
olarak kullamlir. Ozellikle cok sayida calisani olan isletmeler icin, yetkinlik bazl
planlamanin deger yaratan kilit pozisyonlara odaklanmasi maliyet avantaji saglar.
Yetkinlik bazli IK planlamasina yonelik uygulama asamalar1 asagidaki gibi
ozetlenebilir:™

» Pozisyonlarin yetkinlik gereksinimleri belirlenir ve pozisyonu dolduran
calisanlarin yetkinlik degerlendirmesi yapilir.

» Tahminleme siireci ile gelecege yonelik insan kaynaklart gereksinimleri
projeksiyonu yapilir.

» Bu projeksiyona yonelik pozisyon ve insanlara, gelecek kosullarini
degerlendiren yetkinlikler atanir.

» Mevcut durum ve gelecek projeksiyonu karsilastirarak arasindaki farklar
belirlenir.

» Farki kapatmaya yonelik hareket planlari olusturulur.

’YETKIN, y.Lt., s. 16 yer alan sekil esas almarak hazirlanmistir.
BYILMAZ, y.lt., s. 24.
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» Belirli doénemler itibar1 ile sistemin kontroli, K planlamasinin son
asamasidir.

Calisan secimi, verilerin orgiitsel ve dis kosullar cercevesi i¢cinde, bagvuranlar
arasindan isin gereksinmelerine daha uygun olmasi muhtemel adaylarin yoneticiler
tarafindan secilmesi siirecidir. Bu siire¢, eleman ihtiyaci ile baslayan, secilen kisinin
isletmeye kabulii ile sonlanan bir dizi ¢alismay1 ic;erir.54

Yetkinliklerin en onemli avantajlarindan biri, ¢alisan sec¢im siirecinde isletme
yetkililerine, dogru gorev bilgileri saglayarak bagvuran adaylar arasindan daha iyi bir
secim yapabilmelerini miimkiin kilmaktir. Ayrica bagvuran adaylara, c¢esitli
gorevlerin kapsami ve aranan Ozellikler daha 1iyi agiklanabilecektir. Personel
seciminin gerceklestirilmesi icin Once ¢alisanin yapacagi islerin belirlenmesi gerekir.
Isi yapacak olan kisinin isletmede yapacag ise ve bu isi basarabilmek icin tasimasi
gereken Ozelliklere iliskin bilgi olusturmak gereklidir. is-kisi uyumunun basarili bir
sekilde gerceklesebilmesi, bireylerin yetkinliklerinin degerlendirilmesi, ise ait
yetkinlik modelinin dikkate alinmasi ve is-kisi arasindaki uyumun degerlendirilmesi
ile mimkiindiir. Sonucta ise ve isletmeye en uygun adaym secilmesi
amaglanmaktadir.”

Yetkinlik bazli miilakatlar, pozisyon i¢in tanimlanmis kilit yetkinlikler temel
alarak goriismecilerin adaylar1 degerlendirmesine yardimci olmak amaciyla

5 Geleneksel miilakatlarda

davranigla 1ilgili sorular {iizerine yapilandirilmaktadir.
adaylara genel bilgi diizeyleri ya da kendilerinin farkinda olduklar1 alanlarla ilgili
sorular sorulur. Ustelik adaya sorulan “En giiclii yaniniz hangisidir ?” gibi bir soruya
verdigi “Motivasyonum yiiksektir, siki ¢alisirim ve herkesle de uyumluyumdur” gibi
bir cevap goriismecide adayin pozisyon icin uygun bir aday oldugu izlenimini
uyandiracaktir. Adaya bu tiir genel sorular sormak yerine “Is arkadaslarinizdan ya da
yoneticinizden hi¢ destek almadan tamamladiginiz bir projenize Ornek verir

misiniz?” gibi bir soru motivasyon diizeyinin anlasilmasi agisindan daha yararli

olacaktir. Ayrica, geleneksel miilakatlarda, pozisyon ne olursa olsun adaylara aym

*Demet OZCAN, “Personel Secim Siirecinin Etkinliginde Psikoteknik Testlerin Rolii”, Dokuz Eyliil
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Izmir, 2006, s. 3.

>Duygu KIZILDAG, “insan Kaynaklari Siireclerinin Yapilandirilmasi: Bursa’da Faaliyette Bulunan
Biiyiikk Olgekli Isletmelere Yonelik Gorgiil Bir Calisma”, Uludag Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Bursa, 2006, s.52-53.

*Robin KESSLER, Competency Based Interviews, Career Press, U.S.A., 2006, s.23.
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sorular sorulur. Adaylar bu tiir sorulara da asinadirlar ve hazirliklidirlar. Bir anlamda,
geleneksel miilakatlarda adayin ilgili isi yapabilme yetkinlikleri degil herhangi bir isi
yapabilme “yetkinlikleri” sorgulanmis olur. Geleneksel miilakatlarla yapilan hatali
ise alimlarin, isletmeye, ise alinan kisinin yillik iicretinin neredeyse iki kat1 kadar bir
maliyete neden oldugu tahmin edilmektedir. Bununla birlikte, yetkinlik bazli miilakat
tekniginde adaya gelecege iliskin varsayimsal bir durumda nasil davranacagi yerine
gecmiste benzer bir durumda nasil davrandiginin sorulmasi da durumsal (situational)
miilakatlardan ayiran temel 6zelliktir.”’
Yetkinlik bazli personel se¢me fonksiyonu asagidaki uygulama agamalar ile
hayata gecirilebilir:*®
» Hedef pozisyon i¢in yetkinlik modellerinin gelistirilmesi,
» Adaylarin yetkinliklerinin tam ve dogru olarak degerlendirilmesi ve bu
amaclara uygun metotlarin se¢ilmesi,
» Yetkinlikleri degerlendirecek kisilerin egitilmesi,
» Adaylarin hedef pozisyonun gerektirdigi yetkinlikler igin belirlenen
metotlarla degerlendirilmesi,

» Aday - hedef pozisyon, yetkinlik degerlendirmelerinin karsilagtirilmast,

Y

Ise alma / atama / terfi kararinin verilmesi,
» Verilen kararin uygunlugunun kontrol edilmesi.

Isin gereklerinin tam olarak yerine getirilmesi icin calisanda bulunmasi
gereken oOzellikle su andaki yetkinliklerin karsilastirilmasit sonucu kisinin egitim
eksikliginin belirlenmesi egitim ihtiyac analizidir. Is mevzuati gerekleri, yetkinlikler,
performans sonuglari, isletmenin stratejileri ve hedefleri, teknolojik degisimler,
miisterinin beklentileri, yeni iiriinler, isin icerigindeki degisiklikler, kariyer /
yedekleme sonucunda egitim ihtiyac1 ortaya cikmaktadir. Yetkinlik bazli egitim
uygulamalarinda caligsanlar belirlenen yetkinliklerini gelistirmek i¢in ilgili egitimlere
katilirlar. Egitimden once gelistirilmek istenen yetkinlikle ilgili seviye bellidir ve
egitimle hedeflenen, belirlenen yetkinliklerin seviyesini hedeflenen degere
cikarmaktir. Bununla birlikte egitimi tamamlamak, ¢alisanlarin beklenen yetkinlik

diizeyine ciktigin1 garanti etmeyecektir. Calisanlar egitim degerlendirme testlerinde

Tarik SOLMUS, “Yetkinlik Bazli Miilakat Teknigi Ve Degerlendirme Merkezi Uygulamalar”,
Erisim: www.isguc.org, Erisim Tarihi: 25.01.2008.
PYILMAZ, y.Lt., s. 25.
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sorulan tiim sorular1 dogru olarak yanitlasa bile bu egitimin ¢alisanin performansina
olumlu bir etkide bulunup bulunmadigini anlamak sadece yetkinlik seviyesinin
egitim sonrasinda Olciilmesi ile miimkiindiir. Bu amagcla egitim alindiktan belli bir
siire sonra calisanlarin yetkinlikleri yoneticileri tarafindan tekrar degerlendirilir. Bu
sayede egitimin is sonuglarina etkisi Ol¢iilmiis olur. Ayrica calisandaki performans
gelisimi diger insan kaynaklari sistemlerine girdi teskil eder.”

Yetkinlik bazli kariyer planlama kritik isler i¢in gerekli yetkinliklerin
belirlenmesini, adaylar1 ve kisi - is uygunlugunu degerlendirmektedir. Kariyer
haritalar1 is ailesinde veya is ailesinin karsisinda yatay anlamda isi besleyen
gorevleri, dikey anlamda hedef pozisyonlar1 belirten ilerleme haritalaridir.®’
Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemi ile kisinin su anda sahip oldugu isteki ve
gelecekte sahip olmasi gereken isteki performans kriterleri ve bu islere yonelik
yetkinlikler belirlenmekte ve kariyer gelisim siirecinde kisiye uygun secenekler
sunulmaktadir.®’

Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemleri, yukar1 dogru, yatay, ¢apraz ve
ikili kariyer yollari, ilerleme ve gelisme firsatlarinin Oniindeki engelleri ortadan
kaldirmig, esnek ve kolaylikla giincellenebilen bir sistemin kurulmasina olanak
saglamistir. Bu sayede calisanlarin yiiksek performanslarina hak ettikleri degerin
verilmesi i¢in kademe atlamalarina gerek kalmamustir. Kisiler yatay ilerleme yolunu
secse bile yetkinlikleri ve performanslari oraninda iicret aldiklar i¢in isletmelerde
adil bir {icret sistemi olusumu saglanmis olmaktadir. Kariyer planlamanin
isletmelerde yetkinlik bazli olarak gerceklestirilmesi daha objektif ve agik bir yapi
kazandirarak, calisanlarin isletmelerine giivenini artirmakta, hedefe ulasmak icin
gerekli unsurlar belli oldugundan gelisme daha kisa siirede ve bilingli olarak
gerceklestirilebilmektedir.*

Yetkinlikler, tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda kullanildigi gibi

calisanlarin performans: degerlendirilirken de kullanilmaktadir.

YKIZILDAG, y.Lt., s. 55-56.

“SPENCER VE SPENCER, (Aktaran: KIZILDAG, y.1.t., s. 59.), s. 276.

*'BOYATZIS, (Aktaran: KIZILDAG, y.l.t., s. 59), 5.253.

62Armagan GUREL, “Isletmelerde Personel Secme Ve Yerlestirmede Yetkinlik Yonetimi: Bir
Arasgtirma”, Pamukkale Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Denizli, 2006,
s.39.
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IKINCIi BOLUM
GENEL OLARAK PERFORMANS DEGERLENDIRME VE YETKINLIK
BAZLI PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

2.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME
Bu boliimde, genel olarak performans degerlendirme kavrami tanimlanacak,
amaclar belirtilecek, yontemleri ve uygulama esnasinda karsilasilabilecek sorunlar
tizerinde durulacak ve performans degerlendirme sonuclarinin kullanim alanlari
hakkinda bilgi verilecektir. Bu boliimde ayrica kavram, model boyutlar1 ile

“Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme” ele alinacaktir.

2.1.1. Performans Degerlendirme Kavram ve Tanim

2000’li yillara girerken isletmelerde gercek verimlilige ulagmanin tek
yolunun insandan daha etkin olarak faydalanabilme gercegi oldugu ortaya cikmustir.
Insanoglu teknolojideki bas dondiiriicii gelismenin bir sonucu olarak iiretkenligi ayni
paralelde arttiramamistir. Teknolojik gelismeleri anlamli kilan insan kaynagi
tarafindan etkin kullanilmasidir. Basariya yonelen biitiin isletmelerde gercek sermaye
insandir. 1930’1u yillarda iiretimde beden giiciiniin oran1 %90’lardayken bu oran
2000’li yillarda  %10’un altina diismiistiir. “Insan”dan daha etkin olarak
faydalanabilmenin yollarim1 arastiran, Orgiitsel amaglar ile bireyin amaclarini
esleyebilen, calisanlarinda siirekli heyecan yaratabilen isletmeler gelecekte farki

yaratabileceklerdir.®®

Giiniimiizde isletmelerde karsilasilan en 6nemli sorunlardan biri, c¢alisanlara
verilen gorevlerin ne Olglide gerceklestirildiginin ya da onlarin i gérme
yeteneklerinin ne oldugunun belirlenmesidir. Bu sorun, isletmelerde ozellikle

performans kavraminin hizla 6nem kazanmasina yol agmistir.**

Performans, isletmelerde yoneticiler agisindan énemli bir konudur ve calisanin

calisma davranisinin bir sonucudur. Performans, bir ¢alisanin veya grubun, ilgili

®Erisim:  http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=716&tempID=1&regID=2, Erisim
Tarihi: 20.08.2008.

*Levent BAYRAM, “Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360
Derece Performans Degerlendirme, Sayistay Dergisi, Say1: 62, 2006, s. 47.
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olduklar1 birimin ve isletmenin amaglarina, niteliksel ve niceliksel katkilarinin
toplam Olciisti olarak tanimlanabilir. Bu nedenle, bireysel is performansi, isletme
acisindan onemlidir. Bireysel anlamda calisanlarin performanslarinin giiclii ya da
zayif olmasindan isletme de etkilenecektir. Isletmenin performansim yiikseltmek
yoneticinin gorevi olduguna gore, calisanlarin performanslarim1 da yiikseltmek de

. e o 5
yoneticinin sorumlulugundadir.®

Performans yonetimi ile performans Olclimii genelde uygulamada
karistirllmaktadir. Performans oOlciimii, yapilan faaliyetlerin hedeflere ulasim
derecesinin Olciilmesini  kapsamaktadir ve performans yoOnetiminin kapsami
dahilindedir. Performans yonetimi, hangi alanda performansin artirilacagi, nasil
artirilacagl, performansin nasil dlgiilecegi ve hangi araliklarla 6l¢iileceginin ve nasil

gelistirileceginin belirlenmesini gerektirmektedir.66

Isletmelerde c¢alisanlarin  performanslariin  sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk oOrnekleri 1900’lii yillarin baslarinda A.B.D.’de kamu
hizmeti veren isletmelerde goriilmektedir. Daha sonralart F. Taylor’un is Ol¢limii
uygulamalar1 araciligi ile calisanlarin  verimliliklerini dl¢iimlemesi sonucu,
performans degerlendirme kavrami isletmelerde bilimsel olarak kullanilmaya

baglanmistir.®’

I. Diinya Savasi’mi izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan ¢esitli
performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis, 1950’1i yillardan sonra, kisinin
trettigi is ya da sonuglara yonelik kriterleri temel alan teknikler A.B.D.” deki
isletmelerde daha yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir. Ayrica bu yillardan sonra
yonetici ve beyaz yakali ¢alisanin performansinin degerlendirilmesi, mavi yakalilara

oranla daha 6nem kazalnmlstm68

Performans degerlendirme, o©zellikle 1960’lh1 yillardan baglayarak, insan
kaynaklar1 planlamasi, secme teknik ve yontemlerinin gecerliliginin gosterilmesi ve

egitim ihtiya¢larinin belirlenmesi gibi diger kurumsal amaglara da hizmet etmektedir.

SBAYRAM, s. 48.

%Mehmet COLAK, Orta C)gretim Okullarinda C)gretmen Performans Yonetimi, Sakarya Universitesi,
Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya, 2007, s. 13.

Cavide UYARGIL, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Arikan Yayincilik, 2. Basim,
Istanbul, 2008, s.2.

SUYARGIL, s.2.

26



Bir calismada Cleveland ve arkadagslari, endiistri ve orgiit psikologlarina performans
degerlendirmesi bilgisinin en cok kullanildig:1 alanlar1 sormuglar ve belirlenen 20
kullanim alam {izerine yapilan bir faktor analizi sonunda dort temel kullanim alani

belirlemislerdir. Bunlar;69

» Kisiler arasi karsilastirma gerektiren kararlar (iicret belirleme, terfi, isten
cikarma gibi),

» Calisanin kendi icinde karsilastirmasini gerektiren kararlar (geribildirim,
bireysel egitim ihtiyaclarinin, giiclii ve zayif olunan performans alanlarinin
belirlenmesi gibi),

» Sistemin devam ettirilmesine yoOnelik kararlar (hedef belirleme, insan giicii
planlamasi ve isletme i¢i hiyerarsik yapinin pekistirilmesi gibi),

» Dokiiman olusturma (galisan kararlarinin  dokiimanlastirilmasi, yasal
yiikiimliiliikklerin karsilanmasi ve gecerlik arastirmalarinda oOlgiit olusturma
gibi).

Performans degerlendirmesine, degerlendirme yontem ve teknikleri acisindan
bakildiginda; 6znel ve anlatimsal degerlendirmelerden ziyade, karakter ve genel
beceri degerlendirmelerini hedefleyen, psikometrik agidan goreli, karmasik
Olceklerden daha nesnel ve psikometrik acidan da daha karmasik olma c¢abasinda
olan davranigsal degerlendirmelere dogru bir degisimin yasandigi gbriilmektedir.70

Tiirkiye’deki uygulamalarda ilk kez kamu kesiminde baglamis olup, konuya
0zel sektoriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin iilkemizde yayginlagsmasi, modern
yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmug ve bu ilgi 6zellikle son 20 yilda
giderek gelismistir. 4857 sayili Is Yasasr’min 2003 yilinda yiiriirliige girmesi ile
birlikte calisanlarin is s6zlesmelerinin sona erdirilmesinde performans degerlendirme
sistemi sonuglarinin yasal bir belge niteligi kazanmasi sonucunda isverenlerin

konuya ilgisi son yillarda daha da artmistir.”’

“Yeter DEMIR, Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi Acisindan Performans Degerlendirme
Yontemlerinin Incelenmesi, Giiven Sigorta T.A.S. 1gin Karsilagtirmali Bir Model, Selgcuk Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisti, Yiiksek Lisans Tezi, Konya, 2006, s. 53-54.

" DEMIR, s.54.

""UYARGIL, 5.2.
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2.1.2. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Cogu isletme i¢in calisanin performansi ya da basarisi, calisanin isletme
amaclarina yapmis oldugu katkiyla olgiiliir. Yapilan katki arttigi oranda c¢alisan
performans diizeyinin gelisme gosterdigi ya da calisanin basarisinin yiikseldigi
alnlaslhr.72

Performans degerlendirme; calisan ile yonetici arasinda ortak bir ¢alismaya,
bilgi aligverisine, hem hatalar hem de basarilar agisindan sorumlulugunun
paylasilmasina, egitim ve gelismesine olanak saglayan dinamik bir sistemdir.
Performans degerlendirme, kisi diizeyinde bireysel psikolojik, isletme diizeyinde
motivasyona yonelik bir ihtiyactir.”

Performans degerlendirme bir¢cok oOrgiitsel amaca hizmet etmektedir.
Bunlar:”*

» Calisanlarin performanslart hakkinda kendilerine geri bildirim saglamak,

Terfi edecek olan ¢alisanlara karar verme,
Isletmelerin isten ¢ikarma ve kiiciilme kararlarim1 almasini kolaylastirmak,
Performans gelisimini tesvik etmek,
Hedefleri belirlemek ve dl¢mek,
Ucret degisikliklerini saptamak,
Kogluk ve mentorluk uygulamalarini desteklemek,
Isgiicii planlamasin1 ya da orgiitsel yedeklemeyi desteklemek,
Bireysel egitim ve gelisim ihtiyaclarini belirlemek,

Orgiitsel egitim ve gelisim ihtiyaclarim belirlemek,

YV V.V V V V V V V V

Toplam oOrgiitsel performansi gelistirmek olarak sayilabilmektedir.

Ucret artislarina, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve baska yonetsel
etkinliklere iliskin kararlar genellikle performans degerlendirmesinden elde edilen
bilgilere dayanir. Bir isletmenin yonetim kadrosu, performans degerlendirmesinden
elde edilen bilgiler olmadan yonetsel kararlar veremez ve vermemelidir. Insan

kaynaklarina iliskin diger politikalarda oldugu gibi performans degerlendirmeleri de

Muammer DOGAN, Isletme Ekogomis_i ve Yonetimi, Anadolu Matbaacilik, Izmir, 1995, s. 235.
"Ergiin ERASLAN ve Onur ALGUN, “Ideal Performans Degerlendirme Formu Tasariminda Analitik
Hiyerarsi Yontemi Yaklasimi”, Gazi Univ. Mith. Mim. Fak. Der. , Cilt:20, No:1, Ankara, 2005, s. 95-
96.

"Dick GROTE, The Performance Appraisal Question and Answer Book : A Survival Guide For
Managers, AMACOM (American Management Association), New York, 2002, s. 5-6.
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herhangi bir gruba kars1 ayrimcilik yapilmasini engelleyen yasal standartlara uygun

olarak diizenlenmelidir.”

2.1.3. Performans Degerlendirme Yontemleri

Calisanlarin performans diizeylerini ortaya koymak amaciyla gelistirilen ve
uygulanan bir¢ok yontem bulunmaktadir. Calismamizda performans degerlendirme
yontemleri geleneksel ve ¢agdas performans degerlendirme yontemleri ana basliklari

altinda ele alinacaktir.

2.1.3.1. Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemleri

> Siralama Yontemi ve Ikili Karsilashrma: Calisanlarin  degerleyici
tarafindan basarilarina gore siralandigl bu yontemin esasi, ¢alisani diger calisanlarla
karsilastirmaktir. Karsilastirmada tiim calisanlar Ornegin isbirligi, tutum, kisisel
girisim gibi baz1 nitelikler acisindan en iyi olandan en zayif olana dogru siralanirlar.
Bu yontemde degerlendirmeye tabi tutulacak olan c¢alisanlarin sayisina gore bir
cizelge hazirlanir ve degerlendirme kriterleri saptanir. Takiben, s6z konusu kriterler
acisindan diger calisanlara nispetle en basarili calisanin adi ¢izelgenin basina, en
basarisiz calisanin asi1 ise son boliimiine kaydedilir. En basarili ve en basarisiz
calisanlar belirlendikten sonra ¢izelgenin ikinci sirasina en basarilinin devami olarak
daha az basarili olan1 ve digerlerini asagiya dogru, basarisiz olanlar1 da sondan
itibaren yazmak suretiyle ¢izelge hazirlanmus olur. ™
Siralama yontemine nispetle, daha saglikli bir degerlendirmeye imkan veren
ikili (adam — adama) karsilagtirma yontemi ¢ok daha kesin bir siralama ortaya koyar.
Yontem, bir ¢alisanin bir bagka calisana gore belirli kriterler acisindan iistiinliiginiin
yine yargi yoluyla olusturulmasini 6ngoriir. Diger bir ifade tarziyla, ikiser ikiser ¢ifte
karsilastirmalar yapilarak siralama olusturulur. Dikkate alinan kritere gore her bir
calisan ayr1 ayn diger calisanlar ile karsilastirilir. Siralama yonteminden farki tek
defada sadece iki bireyin ele alinmasidir. Bu yiizden daha kolay ve dogru karar

vermeye miisaittir. Ancak degerlendirmeye tabi tutulacak grubun sayisi arttikca

75Margaret PALMER, “Performans Degerlendirmeleri”’, Rota Yayincilik, I. Basim, Istanbul, 1993, s.
9-10.
76Serif SIMSEK, H. Serdar OGE, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2007, s. 294.
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karsilastirma sayisinin da artacak olmasi yontemin kalabalik gruplarda kullanilmasini
giiclestirir. Ayrica karsilastirmalarin genellikle tek bir kriter dikkate alinarak
yapilmasi, birka¢ kriterin birlikte dikkate alindigi durumlardaysa objektif
degerlendirmelerden ziyade subjektif degerlendirmelerin ©n plana ¢ikmasi,

yontemlerin giiniimiizdeki kullanim alanin oldukga sinirlamaktadir.”’

TABLO 5: Siralama Yontemi Degerleme Qizelgesi78

1. Ali KOC (En Cok Basarih Olan)

12. Murat ISIK (En Az Basarih Olan)

» Zorunlu Dagilm Yontemi: Zorunlu dagilim yonteminde degerleyici
calisanlarin performanslarini karsilastirarak onlart belirli yiizde oranlarina gore farkl
performans diizeylerine dagitacaktir. Calisanlarin performans diizeyleri can egrisi
bi¢iminde olabilir. Ornegin degerleyici calisanlarm % 60’1 performansinin
beklentileri karsiladigina, %20’sinin beklentilerin tizerinde performans gosterdigine

ve %20’sinin de beklentilerin altinda performansa sahip olduguna karar verebilir.”

TABLO 6: Zorunlu Dagilim Yontemi Cizelgesi

Beklentinin Uzerinde Beklentileri Karsilayan Beklentinin Altinda
Performans Gosterenler Calisanlar Performans Gosteren
Calisanlar Calisanlar
%20 %60 %20

""SIMSEK ve OGE, s. 294.
BSIMSEK ve OGE, s. 294-295.
Pismet BARUTCUGiL, Performans Yonetimi, Kariyer Yayincilik, Istanbul, 2002, s. 195.
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» Kritik Olay Yontemi: Yoneticilerin calisanlart izlemeleri, basarili ya da
basarisiz davraniglarini ve 6zellikle kritik nitelik tasiyan olaylar karsisindaki davranis
ve basarilarim1 kaydetmeleriyle yapilan bir degerlendirme tiiriidiir. Kritik olay
yonteminde, yogun is karsisinda sinirli davramisg gosterme, egitim ve gelistirmeye
kars1 ¢ikma, ise karsi ilgisiz davranma, ¢alismayi yavaslatma gibi olumsuz ya da iste
basart saglama, isbirligine yoOnelme, arkadaslarina ©Ornek olma gibi olumlu
davraniglar izlenir ve not edilir. Belirli donemler sonunda bu notlar, degerleyici ve
calisan arasinda yapilan goriismelerde ele alinr. ®

Kritik olarak nitelendirilecek olay ve davramislart belirlemenin zorlugu,
calisanin siirekli izlenmeye olan tepkisi ve degerleyiciye yiiklenen yogun calisma
temposu bu ydntemin dezavantajlaridir.®’

» Grafik Dereceleme Yontemi: Grafik dereceleme yontemi performans
degerlendirmesinde en sik kullanilan yontemlerden biridir.

Grafik dereceleme yontemi gelistirilirken ilk Once is analizi ya da kritik olay
yontemi yoluyla 6nemli bulunan basari boyutlar1 (uyum yetenegi, mesleki bilgi,
tiretim miktar1 vb.) belirlenir, daha sonra boyutlar kendi icinde derecelendirilir. Bu
dereceler say1 veya harf ile ifade edilebilir. Derecelere sayisal agirliklar (puanlar)
verilerek de calisanin basar1 dereceleri sayisal olarak saptanabilir. Degerleyiciler,
Olcekte belirlenen boyutlar agisindan ¢alisanin nitelik ve davraniglarinin hangi derece
icine girdigini saptayarak degerlendirmeyi yapar. Ayrica her derecenin bir puan
degeri bulundugundan, degerlendirme sonucu isaretlenen derece puanlarinin
toplanmasiyla basar1 puani bulunur.®

> Kontrol Listesi Yontemi: Bu yontemde degerleyici ¢alisanin isteki basarisini
sorgulayan bir dizi ifade icinden o c¢alisan icin en uygun olanlarini isaretler. Her
ifadenin 6nem derecesine gore belli bir puami vardir. Isaretlenen ifadelerin puanlari

toplandiginda calisanin toplam puani ortaya c¢ikar. Yontemin sakincasi, basariyi

®O0mer Faruk AKYUZ, Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklari Planlamasi, Sistem
Yayncilik, Istanbul, 2001, 5.85-86.

$AKYUZ, 5.85-86.

$2Halil CAN, Ahmet AKGUN, Sahin KAVUNCUBASI, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yé6netimi,
Siyasal Kitabevi, Ankara, 1998, s. 175.
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Olcen ifadelerin yeterli olmamas1 veya ifadelere verilen agirlikli puanlarin hatali
olmast durumunda yanlis degerlendirmeye yol ac;mas1d1r.83

> Dogrudan indeks Yontemi: Bu yontemde performans standartlari, ya
yonetici tarafindan tek basina ya da yonetici ile astinin birlikte tartismasi sonucu
belirlenir. Her iki durumda da performans standartlari isin gerektirdigi sonuglara gore
ornegin, verimlilik, devamsizlik ve isgiicii devri gibi yansiz kriterlere dayanir.
Yoneticiler icin astlarinin devam ya da isten ayrilma oranlar1 birer degerlendirme
kriteri olustururken, yonetici olmayan calisanlarda yine aym sekilde kalite ve miktar
standartlarina gore degerlendirilirler. Kalite standartlarinda hatali iiriin miktarlari,
miisteri sikayetlerinin sayisi, liretilen parca sayis1 gibi somut veriler degerlendirme
kriterlerini olusturur. Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulasmadaki performans
diizeyleri puanlarla belirlenmis oldugundan bu sayisal degerlerin toplami genel

performansin sayisal indeksini vermektedir.**

2.1.3.2. Cagdas Performans Degerlendirme Yontemleri

» Amaclara Gore Degerlendirme Yontemi: Degerlendirme yontemlerinde
goriillen sorunlar1 en aza indirmek, degerlendirmeyi daha nesnel Olgiitlere
dayandirmak, kisisel ve oOrgiitsel gelismeyi saglamak, degerlendirmede calisanin
isteki basarisin1 on planda tutmak amaciyla gelistirilen bir yontemdir. Bu yontem,
basariyi, kisilik ya da kisisel nitelikler yerine amag¢ ve sonuglarin gerceklestirilme
derecesine bakarak degerlendirmektedir. Amaclara gore yonetim, bireysel yonetsel
sorumluluklarin tiim isletmenin amaclar acisindan tanimlanmasini gerektirmektedir.
Bu sistem her yoneticinin plan yapmasini ve astlarinin oldugu kadar kendi basarisini
da somut sonuglar acisindan degerlendirmesini miimkiin kilmaktadir.®

Amaclara gore yoOnetim siirecinin basarili olabilmesi i¢in goz Oniinde

bulundurulmas: gereken bazi kosullar vardir. Oncelikle amaclarin somut bir sekilde

$Ridvan KARALAR ve digerleri, “Genel Isletme”, Anadolu Universitesi Web Ofset Basim,
Eskisehir, 2004, s. 168.

M. Akif HELVACI, “Performans Yonetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi”,
Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 35, Sayi: 1-2, 2002, s. 167, Erigim:
http://dergiler.ankara.edu.tr/dergiler/40/137/973.pdf, Erisim Tarihi: 23.03.2008.

85Erdogan GAVCAR, Zeki Atll BULUT, Kemal ENGIN, “ Konaklama Isletmelerinde Uygulanan
Performans Degerleme Sistemleri ve Uygulama Alanlar1 (Mugla {li Ornegi), Celal Bayar Universitesi
Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Sayi:2, Cilt: 13, Manisa, 2006, s. 36.
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belirtilmis ve olgiilebilir olmas1 gereklidir. Olciillemeyen ya da en azindan
dogrulanamayan amaglardan kacimilmalidir. Amacglar bu 6zelliklerinin yaninda
ulasilabilir olmali ancak rekabet¢i bir 6zellik de tasimalidir, acik ve net olarak yazili
bicimde belirtilmelidir. Bunun yani sira, amaglara gére yonetim, amag¢ belirleme
stirecine c¢alisanin katilimini gerektirir. Calisanin aktif katilimi, faaliyet plani
gelistirilmesinde de gereklidir. Basarili bir amaclara gore yonetim i¢in son gereklilik
ise; amaclarin ve faaliyet planinin, calisanin performansi hakkinda, yonetici ile
calisanin diizenli tartismalar1 temeline hizmet etmesidir. Bu diizenli tartismalar
calisan ve yoneticiye gelisim icin yapilacaklar1 belirleme ve gerektiginde amaglari
degistirme sansim verir.*

» 360 Derece Geri Bildirim Yontemi: Performans degerlendirmesinde en yeni
ve popiiler yaklasimlardan biri ¢ok kaynakli performans degerlendirmesi ve
geribildirim kullamlmasidir. Isletmelerde bircok personelin cok sayida insanla
birlikte caligmaya baslamast ve calisanlarla ilgili farkli perspektiflerden daha
kapsamli ve dogru geribildirim alma gereksinimin ortaya cikmasi 360 Derece
Performans Degerlendirme sistemini gerekli kilmustir. Ozellikle Toplam Kalite
Yonetimi (TKY) yaklasimlarinin hakim oldugu, yoneticilerin yaninda personelin de
karar alma siireclerinde so6z sahibi oldugu isletmelerde, sadece iistiin asti
degerlendirdigi geleneksel-klasik degerlendirme yoOntemleri (yukaridan asagi
yaklasimi) islevsiz hale gelmistir. Bugiin “360 Derece Performans Degerlendirme”
cesitli organizasyonlar tarafindan performans degerlendirme yontemi olarak
uygulanmaktadir. 1990’1 yillardan itibaren ozellikle A.B.D. ve Bati Avrupa’da
bityiik isletmeler tarafindan kullamlmaktadir.®’

360 derece degerlendirme yonteminde degerlendirmeye iliskin veriler, bircok
kaynaktan veya bircok degerlendiriciden toplamir. Ornegin, bir yoneticinin
performans degerlendirmesinin yapilabilmesi i¢in toplanan veriler, diisiinceler ve
gozlemler ona bagli calisanlardan, en yakin amirinden, meslektaslarindan hatta

miisteriler veya hizmet saglayicilardan elde edilebilir. Bu degerlendirme modeli,

%Filiz Yildinm DIiLSiZ, “insan Kaynaklari Yonetiminde Performans Degerlendirme Yontemleri:
Ankara 1li Mobilya Sektoriinde Bir Calisma”, Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek
Lisans Tezi, Ankara, 2006, s.89.

8Selin METIN CAMGOZ, Nurdan ALPERTEN, 360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri
Bildirim: Bir Universite Mediko-Sosyal Merkezi Birim Amirlerinin Yonetsel Yetkinliklerinin
Degerlendirilmesi Uzerine Pilot Uygulama Ornegi, Celal Bayar Universitesi 1.1.B.F. Dergisi, Say1:2,
2006, s. 194.
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performans degerlendirme yontemleri i¢inde ¢ok yonlii olarak siirekli bir anlayisla
sorgulamay1 ve calisanlarin performansi hakkindaki bilgiyi calisanlarin is iliskisi
icinde oldugu degisik kaynaklardan toplamay1 amag¢lamaktadir. Caligsanin performans
degerlendirmesi yapilirken onun merkezinde kendisinin oldugu, 360 derece iliskiler
grubunun goriisii alinarak degerlendirme havuzu olusturulur. Boylece performans
degerlendirmesinin ¢ok yonlii olarak uygulanarak, degerlendirme amaglaria
miimkiin mertebe yaklasilmas1 dngoriilmektedir.®®

» Takim Odakh Performans Degerlendirme Yontemi: Takim odakli
performans degerlendirmede, takimin performansinin yaninda takimi meydana
getiren ¢alisanlarin bireysel performanslari da ayr1 ayr dikkate alinmaktadir.

Bir biitiin olarak takimi degerlendirmek kolay degildir. Performansi
yakindan etkileyen isletme politikalari, isletme kiiltiirii, diger takimlarla olan
iliskiler, ¢evresel sartlar gibi bircok faktor s6z konusudur. Takim odakli performans
degerlendirmede genellikle ii¢ onemli faktorden yararlanilir:*

» Takim tarafindan basarilan siire¢ gelistirme miktari; bu sonug c¢iktilarla siireg
Olctimleriyle ve miisteri tatmini ile 6l¢iilmektedir. Bu dl¢iimler agirliklandirilarak bir
tek puan haline getirilir. Daha sonra bu puan takimin her tiyesine tahsis edilir.

» Takimin siire¢ gelistirme ¢abalarina bireyin katkisi; bireysel katkilar, takim
toplantilarinda gerceklesen katki, birey tarafindan yapilan siire¢ analizleri vb. kapsar.
Bu katkilarin takim performansini etkilemesi 6nemlidir.

» Takima katkida bulunmak i¢in calisan tarafindan gelistirilen yeteneklerin
diizeyi; calisan tarafindan gelistirilmeye calisilan yetenekler i¢in harcanan zamanin
yoOnetici tarafindan degerlendirilmesi s6z konusu diizeyi ortaya koyar.

» Balanced Scorecard Performans Degerlendirme Yontemi: Bu yontem
yoneticilere, isletmenin vizyon ve stratejisinin, bir dizi tutarli performans gostergesi
haline doniistiiriildiigi genis kapsamli bir ¢erceve sunmaktadir. Burada 6nemli olan
cesitli Ol¢iim sekilleriyle isletmenin temel amaclar1 arasinda baglantilar kurmaktir.
Olgiiler yoluyla isletmedeki tiim calisanlara bugiin ve gelecekte basar1 elde etmeyi

saglayacak faktorler hakkinda bilgi vermektedir. Isletmenin elde etmek istedigi

8%Mustafa KO, “Personel Basarisinin Degerlendirilmesi Ve Basari Degerlendirmesinde Kullanilan
Yontemler”, Biitge Diinyast Dergisi, Cilt 3, Sayr 27, 2007, s. 31-32, Erisim:
http://www.debud.org/Html/dergi/27/mkoc.pdf, Erisim Tarihi: 23.03.2008.

¥SIMSEK ve OGE, 2007, 5.301.
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sonuglar ve bu sonucglart elde etmeyi saglayacak faktorlerin belirlenmesiyle, iist
diizey yoneticiler, tim c¢alisanlarin enerji, yetenek ve bilgisini uzun donemli
amaclara ulagabilmek icin yonlendirme imkanina kavusmaktadirlar. Bu anlamda, bu
yontem bir kontrol sistemi olmaktan ¢ok iletisim, bilgi ve 0grenme sistemi olarak
kullamImaktadir.”

Dengeli performans degerlendirme yontemi yoneticilere isletmeyi dort farkli
boyuttan degerlendirme imkani1 vermektedir. Boyutlar, isletmenin hissedarlarina ve
sahiplerine nasil goriindiigiinii gosteren finansal gostergeler, isletmenin miisterilerine
nasil goriindiigiinii gosteren miisterilerle ilgili gostergeler, isletmenin sahip oldugu
degerlerin siirekliligini ortaya koyan biiyiime ile ilgili gostergeler ve tasarim, iiretim,
kurumsal 6grenme ve calisanlarin tatmini gibi igsel isletme siireclerinde yer alan

gostergeler olarak ortaya konmaktadir.”!

2.1.4. Performans Degerlendirmede Karsilasilan Sorunlar

“Performans degerlendirme yontemleri, degerleyicilerin objektif ve
Onyargisiz olacaklar1 disiiniilerek gelistirilmistir. Fakat uygulama sirasinda
karsilagilan sorunlar, genellikle sistemi iyi tanimamaktan ve yontem hakkinda

gerektigi kadar bilgilendirilmemekten’’92

ve kisisel duygu-diisiincelerin etkisinde
kalmaktan kaynaklanmaktadir.

Calismamizda, performans degerlendirmede  karsilasilan  sorunlar
degerleyiciden ve Ol¢iim aracindan kaynaklanan sorunlar basliklar1 altinda

irdelenecektir.

2.1.4.1. Degerleyiciden Kaynaklanan Sorunlar
Degerlendirme, ¢alisanin performans diizeyi hakkinda genelde yoneticilerin

gerceklestirdigi bir yargiya varma islemi oldugundan, degerlendirmede kimi

90Robert, S. KAPLAN ve David NORTON, Balanced Scorecard, Sistem Yayincilik, Istanbul,
(Aktaran: Veysel AGCA ve Ender TUNCER, “Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri Ve Bir
Balanced Scorecard Uygulamasi, Afyon Kocatepe Universitesi, Iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Cilt:8, Say1:1, 2006) 1999, s.32-33.

N Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, Beta Yaymlari, Istanbul, (Aktaran: Veysel AGCA ve Ender
TUNCER, “Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri Ve Bir Balanced Scorecard Uygulamasi,
Afyon Kocatepe Universitesi, iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:8, Say1:1, 2006), 2003,
$.456-457.

Bilge KARABULUT, insan Kaynaklari Yénetiminde Performans Degerlendirme Sistemi, Erisim:
http://www.hrturkiye.com/index.php/insan-kaynaklari-yonetiminde-performans-degerlendirme-
sistemi/, Erigim Tarihi: 04.08.2009.
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yoneticilerin bir takim hatalar1 ve olumsuz tutumlar1 s6z konusu olabilmektedir. Bu
hata ve olumsuz tutumlar, degerlendirme siirecinden istenilen Olciilerde fayda elde
etmeyi olumsuz yonde etkilemektedir.”

Degerlendirme siirecinde ortaya cikan degerleyici hatalarinin 6nemli bir
kismi1 sosyal algilama hatalarindan kaynaklanmaktadir. Bir bireyin digerini algilama
bicimi olarak tanimlanabilecek olan sosyal algilama, psikolojik ve duygusal igerikli
bir yaklasimdir. Degerleyiciler, gozlemledikleri calisanlarin belli nitel ve nicel
karakteristiklerine gore yargida bulunurlar. Degerlendirilen hakkinda az miktarda
bilgiye dayandirarak en kisa zamanda izlenim edinme egilimindedirler. Buna yani
yanlis alg1 gelistirmeye, degerleyicinin kisilik 6zelliklerinin 6nemli 6l¢iide etkisi de
vardir.”*

Dogru ve giivenilir degerlendirme sonuclar1 elde edilememesine neden olan
degerlendirme hatalarini asagidaki bicimde inceleyebiliriz:

> Hale Etkisi: Hale etkisi degerleyicinin astinin performansindaki, birbirinden
bagimsiz ve belirgin ozellikler arasindaki farkliliklar1 gorememesi ve bu dogrultuda
hatali degerlendirme yapmasi anlamina gelmektedir. Kisinin hale etkisinin altinda
kalmasinin cesitli nedenleri vardir. Bunlardan biri kisinin ilk izlenime gore hatal
degerlendirme yapma egilimidir. Ilk karsilastirmada kisi degerlendiriciyi olumlu ya
da olumsuz etkilemistir ve degerlendirici de kisa bir siire i¢inde edindigi bu ilk
izlenime gore degerlendirmelerini siirdiirecektir. Hale etkisini aciklayan diger bir
durum da, kisinin performansinin bir boyutunun olaganiistii iyi ya da kotii olmasi ve
degerlendiricinin de bu ozellikten etkilenerek tiim degerlendirmeyi bu dogrultuda
yapmasidir.”

» Merkez Egilim Hatas1: Baz1 degerlendiriciler, ¢alisanlar1 “etkin” veya “etkin
degil” olarak degerlendirmekten hoslanmazlar. Bu durumda merkez egilimi denilen,

herkesi ortalama degerlendirme hatasina diiserler. Bu hata, degerlendirme

Psmail OZDEMIR, “Performans Degerlendirme Yontemleri, Performans Degerleme YoOntemi
Tercihlerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma ve Model Onerisi”, Doktora Tezi, Istanbul, 2007,
s. 110.

**OZDEMIR, s.111.

95KARABULUT, a.g.m., “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerlendirme Sistemi”,
Erigim: http://www.hrturkiye.com/index.php/insan-kaynaklari-yonetiminde-performans-
degerlendirme-sistemi, Erisim Tarihi: 04.09.2009.
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formlarinda u¢ noktalarin kagirilmasina neden olur. Bu durumun en tipik 6rnegi,
10’1u bir 6lgekte galiganlarin 4, 5 veya 6 olarak notlanmast olabilir.”

» Yakin Gecmis Hatasi: Genellikle degerlendirmelerde ilk akla gelen
degerlendirmesi yapilan kisinin en son gosterdigi davranislardir. Ge¢gmisteki olumlu
davraniglart unutarak yalniz en son olumsuz davranig iizerinden degerlendirme
yapmak sakincali olabilir.”

» Ihmhhk ve Sertlik Hatasi: Bazi degerlendiriciler digerlerine gore daha
ilimhidir ve herkesi oldugundan daha yiiksek degerlendirirler. Baz1 degerlendiriciler
ise digerlerinden daha kati bir yapiya sahiptir ve degerlendirmeleri oldugundan
diisiik yaparlar. Ozellikle oldugundan daha diisiik degerlendirme egilimi kendini
digerlerine daha sert gdsterme cabasindan kaynaklanir. Bu iki egilim de, performans
standartlar1, tam olarak kararlastirilmamus ise goriilebilir.”

> Kontrast Hatasi: Degerleyicinin kisa siire icinde bircok calisant
degerlendirmesi, arka arkaya yapilan degerlendirmelerde nesnel karsilastirmalardan
uzaklagilmasina sebep olmaktadir. Diger bir ifadeyle, her ¢calisanin kendisinden once
degerlendirilenin aldig1 puandan etkilenmesi kontrast hatasi olarak adlandirilir. Bu
tiir hatalarin onlenmesi i¢in calisan; basarili ya da basarisiz olarak gruplandirilmadan,
karigik bir siralama ile degerlendirmeye tabi tutulmalidir.”

» Objektif Olamama: Performans degerlendirmeleri, yapilan is {izerinde
anlagilan amag ve hedefler bakimindan degerlendirilmek icin gerceklestirilir. Ne var
ki, cogunlukla kisilik, davranis ve baska kisisel konular da isin i¢ine karigtirilir. O
zamanda yonetici subjektif degerlendirmeler yapar. Kisisel kanilarin isin icine
sokulmasi, isteki performansa dayali objektif bir degerlendirme yapma olanagini

ortadan kaldirir.'®

2.1.4.2. Olgme Aracindan Kaynaklanan Hatalar
Performans degerlendirmeye yonelik araglar, degerlendirilecek performansin

niteliklerine gore cesitlilik gosterir. Degerlendirilen icin somut 6gelerden olusmasi

*(Onder BIRGUL, “Performans Yonetimi Sistemi ve Egitim Planlama Siireci Arasindaki iliski: Bir
Uygulama” , Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2007, s.38.

"Ceyhan ALDEMIR, Alpay ATAOL, Géniil BUDAK, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Barig Yayinlari,
[zmir, 2001, s. 289.

%®BIRGUL, y.l.t., s. 38.

“OZDEMIR, d.t., s. 115.

'pPALMER, 1993, s.21.
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degerlendirmeyi kolay kilabilecegi gibi soyut Ogelerden olusan islerin
degerlendirilmesi oldukga gii¢ olabilmektedir. Ornegin, bir fabrikada makine basinda
calisan birinin iirtin miktarin1 6lgme isi somut verilere dayandigi i¢in ne kadar kolay
ise, bir 6gretmenin performansim1 6l¢gmek soyut verilere dayandigi i¢in o denli gii¢
olmaktadir. Bu durumlarda gelistirilen performans degerlendirme araglarinin
icerigini olusturan sorular hazirlanirken 6l¢mek istenilen 6zelligi ne derece Slctiigiine
ve tekrar Olgme sonucunda ayni degerler alip almadigi hususunda yani Olgme
aracinin gecerlik ve giivenirlik diizeyine cok dikkat etmek gerekmektedir. Olgme
aracinin  gecerlik ve giivenirlik diizeyi diisiik olmast halinde performans

degerlendirme sonucu da hatali olacaktr.'"'

2.1.5. Performans Degerlendirme Sonuc¢larimin Kullanim Alanlan

Performans degerlendirme, calisanin isindeki etkinlik ve basari diizeyini
belirlemeye yonelik calismalardan olusmaktadir. insana yonelik bir ¢alisma olmasi
sebebiyle calisanin etkinlik ve performans diizeyini belirlemek oldukca giictiir.
Performans degerlendirme ile girisilen zorlu siire¢ sonunda elde edilen verilerden
yarar saglanmasi, bu verilerin diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda kullanilmasi
ile yakindan ilgilidir. Aksi takdirde tiim veriler, isletme icin atil olacaktir.

Performans degerlendirme sonucunda elde edilen bilgiler, isletmenin stratejik
planlamasinda, c¢alisanin egitim planlamasinda, kariyer ve iicret yoOnetiminde,
rotasyon, is gelistirme, is zenginlestirme, isletme i¢i hareketlilik, isten c¢ikarma

kararlarinda kullanilabilmektedir:

» Stratejik Planlama: Hemen her isletmede, tepe yonetimi tarafindan genel
amaclar stratejik planla belirlendikten sonra, bu amaclara ulagmak icin gerekli
faaliyetler boliimlere dagitilir. Her boliim kendi hedefleri dogrultusunda calisanlar
arasinda gorev dagilimi yaparak ve bu stratejik planin uygulanmasina yardim ederek
bu hedefleri bireysel diizeyde belirlenme ve gergeklestirilmesi siirecini yiiriitiirler.
Boylece, isletmenin stratejik planlar1 bireysel planlar, hedefler haline doniiserek,
genel amaclarla biitiinliik icinde gerceklestirilmeye calisilir. Her isletmenin kendisi

icin gelistirdigi, yerlestirdigi performans degerlendirme modelleri, bu model i¢inde

'"""HELVACI, a.g.m., s.160.
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yer alan uygulama esaslari, soru formlari, yer alan ifadeler, vb. isletmenin
stratejilerinin bir uzantisidir. Bu cercevede performans degerlendirme, isletmenin
strateji baglaminda 6nem verdigi noktalar1 calisanlara duyurmasi ve paylagmasina
aracilik etmektedir.'”

» Egitim Planlamasi: Performans degerlendirme siirecinin isletmenin gelisim
siirecine doniismesinde en kritik asamalardan biri calisanin mevcut durumunun
belirlenerek gelecekte beklenen hedef ve yetkinliklere ulagabilmesi i¢in gelisim
ihtiyaclarinin tespit edilmesidir. Performans degerlendirme neticesinde tespit edilen
ihtiyaglar isletme stratejileri ve biitceleri dogrultusunda onceliklendirilerek egitim ve
gelisim planlamas1 yapilabilmektedir. Egitimin planlanmasi, biitge, zaman,
kaynaklar, yontemler, hedef kitle gibi konularin yer aldigi kisa, orta ve uzun donemli
hedeflerin belirlenmesiyle yapilan 6n calismalar1 kapsar. On calisma asamasinda
performans geribildirim goriismesi yapilarak yoneticinin ¢alisanina giiclii ve gelisime
acik yonlerini bildirmesi g¢alisanin memnuniyeti ve motivasyonu agisindan ¢ok
onemlidir. Egitim ihtiyac1 tespit edilip geribildirim yapildiktan sonra planlama
asamasinda, egitimle ulasilmak istenen hedefler, izlenecek yontemler, zaman, siklik,
kullanilacak teknolojiler, isletme ic¢i veya disi olmasi, yurt ici veya yurt disi ve
maliyetler gibi konular degerlendirilmektedir. Donem basinda ve sonunda yapilan
performans degerlendirme sonuclar1 donem iginde verilmis olan egitimlerin
etkinliginin Sl¢iilmesinde de veri olarak kullamImaktadir.'®?

» Kariyer Yonetimi: Kariyer yonetimi, kisinin isletme igindeki statiisii, itibar1
ile yilikselme olanaklarinin hazirlanmasi, uygun Kkisilerin uygun statiilere dogru
yonlendirilmesi, gerekli hazirliklari yapmalarini iceren zorlu bir ugrastir. Performans
degerlendirme sonuclari, kisinin is basarilari, iligkileri hakkinda veriler icerdigine
gore onun gelecekteki basarilarini tahmin araci, yani kariyer planlamasi bakimindan
da kullanilabilir. Cogu zaman isletmelerde statii olarak yiikseltilmesi gerektigi halde
belirli yerde kalan kisiler vardir ya da belirli bir statiiye getirildigi halde oray1
benimseyemeyen, basarili olamayan, mutlu olamayan calisanlar vardir. Yerinden,
gorev tanimindan, iligkilerinden mutsuz olanlar vardir. Tim bu veriler insan

kaynaklar1 yonetimi bakimindan ¢ok onemlidir. Ciinkii isyerinde mutlu olan kisiler

'”DILSIZ, y.lt.,s.34. .
103Gt')ktug GOZUTOK, “Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi ve Hizmet Isletmesinden Bir
Ornek”, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2006, s. 62.
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verimli olabilirler. Performans degerlendirme sonuclarina gore basarisi kanitlanan
kisilerin kariyerlerinin gelistirilmesi daha iist yonetim kademelerine hazirlanmalar:
s6z konusu olmalidir.'™

> Ucret Yonetimi: Isletmede saglam bir iicret yapisinin kurulmasi acisindan
performans degerlendirmesi biiyilk ©6nem tagimaktadir. Isletmelerin ¢ogunda
dogrudan ya da terfiler yoluyla dolayli olarak performans degerlendirme sonuglari
kigilerin  {icretlerinin  olusturulmasinda  etkili =~ olmaktadir. = Performans
degerlendirmenin kisileri motive edebilmesi icin goriisler, performans ile odiil
sistemleri arasinda siki bir bag kurulmasimi ve kisinin de agikgca gorebilmesini
onermektedir. Bu bagi kurmanin en iyi yolu da iicret, maas, prim, komisyon gibi
parasal odiillerin belirlenmesinde diger bazi kriterlerin yani sira, kisinin performans
degerlendirme sonuclarim1 bir veri olarak kullanmaktir. Oncelikle amag yiiksek
performans ve yilksek basartyr oOdiillendirmek, basarisizliga degil basariya
odaklanmak olmalidir. Bunun i¢in, performansi arzulanan diizeyde olmayanlarin
maagina ortalama bir artis, performansi yiliksek olanlar1 ise daha yiiksek bir maas
almalari tercih edilmektedir.'”

> Rotasyon, Is Gelistirme ve Is Zenginlestirme: Performans degerlendirme
ile elde edilen veriler, bulundugu pozisyonda basar1 gosteremeyen fakat baska bir
pozisyonda basarili olacagina inanilan c¢alisanin rotasyonunda da kullanilabilir.
Boylece birey yetenekli oldugu alana yonlendirilmis ve kazanilmis olur. Ayn sekilde
yetenekleri yaptigr isin cok iistiinde olan bireylerin isleri zenginlestirilir, daha ¢ok
gorev ve sorumluluk verilir. Performans degerlendirme sadece sonuglariyla degil,
degerlendirme sirasinda not edilen goriislerin insan kaynaklari boliimii tarafindan
incelenmesi ile de faydali olabilir. Calisanlarin isletme hakkindaki diisiinceleri,
memnuniyetleri, rahatsizliklari, belirlenen hedeflere ulasip ulagsmadiklar1 gibi konular
uygulamalarin satir aralarindan elde edilen bilgilerle 1s18a cikar. Goriildiigi gibi,
performans degerlendirme, hangi konumda olursa olsun herkesin kendini gozden
gecirmesini saglayarak hem yoneticilere hem calisanlara etkinligi ve verimliligi
artirmada 6nemli bir rehber olur. Onemli bir nokta gozden kacmamalidir ki,

performans degerlendirme sonuglart yeniden kisiye ulastirildigi siirece verimli olur.

'%flhami FINDIKCI, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Basim Yayim, 7. Basim, istanbul, 2009, s. 337,
338.
DILSIZ, y.Lt., s. 35.
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Diger bir nokta, elde edilen bu sonuclarin insan kaynaklar ile ilgili her alana mutlaka
yansitilmas1 degil, uygun alanlarda kullanilmasidir. Bireyin tiim yOnleriyle ele
alinmasiyla baglayan, basariyr odiillendiren fakat basarisizhigi cezalandirmayip
eksiklikleri giderme yolunu secen bir performans degerlendirme sistemi, igsletmenin
biitiiniine yarar saglayarak toplam kalite anlayisina hizmet edecek kadar uzun vadeli
sonuglar dogurur.106

> lIsten Cikarma: Performans diisiikliigiiniin, yiiriirlikteki Is Kanunu’nda
gecerli fesih sebepleri arasinda yer almasi, performans degerlendirme konusunu bir
de hukuki boyutuyla ele almamizi gerektirmektedir. Performans diisiikliigii veya
yetersizligi nedeni ile is akdinin feshedilmesi, sozlesmenin feshinde usul, fesih
bildirimine itiraz ve usulii, gecersiz sebeple yapilan feshin sonuglari, 4857 sayil Is
Kanunu’nun 18.-19.-20.-21. maddelerinde diizenlenmistir.

Calisanin verimliligi ile ilgili hususlar, ¢alisanin isini yapmasi sirasinda ne
derece yeterli oldugunun tespitiyle yakindan ilgilidir. Bunun icin isyerlerinde
“performans degerlendirme” sistemleri 6nem kazanmaktadir. Genel olarak yilda en
az bir defa yapilan performans degerlendirmelerinde oncelikle ¢alisanin gérev tanimi
belirlenmeli, ¢alisanin 6zellik ve yetenekleriyle ise uygun olmasi ve performansinin
degerlendirilebilmesi icin bir standardin belirlenmesi gerekmektedir. Performans
kriterleri, “her igyerinin 6zelligine gore” ihtiyaglar1 ve igsyerinde yapilan isler dikkate
almarak isyeri yonetimi tarafindan belirlenir. Isverence, calisanlardan yerine
getirmelerini bekledigi is dogru, agik ve anlasilir bir bicimde yazili olarak hazirlanir
ve caliganlara ise bagsladiklart giin imza karsiligi verilir. Ciinkii calisanin
“verimsizligine” dayali fesihlerde ispat yiikiimliiligii isverene aittir. Bu nedenle
igverenin bu yiikiimliiliigli yerine getirebilmesi i¢in, ¢alisanin performansina iliskin
ol¢ciimleme sisteminin yeterli aciklig1 tasimas1 ve belgelemesi gerekir. Ustelik “beyaz
yakali calisan” ile “mavi yakali calisan” icin yapilan performans degerlendirmeleri
birbirinden farkli olmak zorundadir. Kanunun gerekcesinde sayilan bu yetersizlik
halleri sinirli olmayip, bunlarin disinda Is Sozlesmesi, Isyeri Personel Yonetmeligi,

Kurumsal Calisma Ilkeleri veya isyerine 6zgii Performans Degerlendirme Kriterleri

'%Erigim: http://www.isletme.biz/content/view/415/56/, Erisim Tarihi: 25.04.2008.
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hiikiimlerine ¢alisanin uymadig1 veya verimliligi ile ilgili beklentileri karsilamadig:
hallerde de “gecerli sebeple” is sozlesmesi feshedilebilecektir.'”’

4857 sayih Is Kanunu'nun 18-21 maddeleri geregi; herhangi bir is
sozlesmesinin igveren tarafindan feshi durumunda, feshin yazili olarak bildirilmesi,
feshin gerekcesinin agikga belirtilmesi, feshe bagl olarak ortaya ¢ikan yasal haklarin
fesih tarihinde isciye oOdenmesi gerekmektedir. Is sozlesmesinin iscinin
performansina dayali olarak feshinin miimkiin olabilmesi i¢in, is¢inin bu konuda
savunmasinin alinmasi, gerekiyorsa performansinin izlenmesi icin kendisine bir siire
verilmesi esastir. Performansa dayal1 fesihlerde, feshe temel olusturan performans
Olciimlerinin somut ve dlciilebilir verilere dayanmasi gerekecektir. Subjektif
degerlendirmelere dayali performans oOlciimleri, is sozlesmesinin feshine temel
olusturamaz. Is  sozlesmesinin  objektif ~ Olciimlerden uzak  performans
degerlendirmeye dayali olarak feshi, fesih sirasinda yasa ile belirlenen fesih
usullerinin yerine getirilmemesi; is¢inin feshin gecersizligi ve ise iade talebi ile yargi
yoluna bagvurmasi ve mahkeme sonucunda ise iade karar1 ile kars1 karsiya kalinmasi
sonucunu giindeme getirebilecektir.'®

> Isletme Ici Hareketlilik: Performans degerlendirme verileri terfi, riitbe
indirimi, isten ¢ikarma, nakil gibi isletme ici hareketlilik yaratan uygulamalara doniik
kararlarin alinmasinda da kullanilmaktadir. Basarili ile basarili olmayan calisanlarin
objektif bicimde ayirt edilerek, basarili olanlarin odiillendirilmesinde, basarisiz
olanlarin cesitli egitim gelistirme metodlar ile istenen diizeye getirilmesinde ve
nihayet performans isletme tarafindan arzu edilen diizeye getirilememis olanlarin da
isten ayrilma kararlarinin verilmesinde performans degerlendirme sonuglar1 dikkate
almir.'”

> Calisan Memnuniyeti: Isletmelerde yapilan islerin dogru tanimlanmasi, ise
alma ve yerlestirme siirecinde dogru calisanlart dogru ise yerlestirmeyi
saglamaktadir. Caligsanlar, ise alma ve yerlestirme siirecinde, vasiflarina ve
yetkinliklerine uygun islere yerlestirildiklerinde, ise uyum gostermeleri daha kolay
olabilecektir. Ayrica, uygun ise yerlestirilen calisanlar, bilgi ve yetkinliklerini

kullanarak yiiksek performans gosterebileceklerdir. Bu cercevede, performans

'""Fevzi DEMIR, is Hukuku Ve Uygulamasi, Birlesik Matbaacilik, 4. Baski, Izmir, 2005, s. 196-197.
'%Erisim: http://www.iskanunu.com/icerik/ , Erisim Tarihi: 26.02.2008.
'“SIMSEK ve OGE, 5.285, 286.
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degerlendirme sonuclar1 c¢alisanin memnuniyet diizeyini arttiracaktir. Aksi halde,
vasiflarina ve yetkinliklerine uygun ise yerlestirilemeyen c¢alisanlarin performansi
diisiik olabilecek ve performans degerlendirme sonuclari calisanin memnuniyet

diizeyini olumsuz etkileyebilecektir.

2.2. YETKINLIK BAZLI PERFORMANS DEGERLENDIRME

Yetkinlik bazli performans degerlendirme yontemi, cagdas performans
degerlendirme yontemlerinden biridir. Caligmamizin ana konusunu teskil etmesi
nedeniyle ayr1 bir baghk altinda detayli bir bicimde incelenecek ve daha sonra

geleneksel yontemlerle arasindaki farkliliklar tizerinde durulacaktir.

2.2.1. Yetkinlik Bazh Performans Degerlendirmenin Tanim

Performans degerlendirme, tiim isletme (¢alisanlar, yoOneticiler, insan
kaynaklari, iist yonetim) icin oldukg¢a kritik bir konu olup, dogru uygulandig:
takdirde isletme icinde verimlilik artiran bir unsurdur. Etkin bir performans
degerlendirme icin yoOneticiler performans degerlendirme siirecini gozlem ve
hiikiimlere dayandirmak yerine daha bilimsel ve tiim isletme calisanlari tarafindan
kabul edilebilir nesnel bir sistem iizerine kurmalidirlar. Performans Yonetimi
calisanlarin yoneticileri, bolim ve diger boliimlerdeki is arkadaslari tarafindan
degerlendirilerek aldiklar1 geri beslemeler dogrultusunda liderlik o6zellik ve
yetkinliklerinin gelistirmesine yardimci olur. Performans degerlendirme siireci ve
sonuclari, gelismesi gereken yetkinliklerin ve giiclii yonlerin farkli perspektiflerden
degerlendirilmesine olanak tamiyarak calisanlarin gelisimini olumlu yonde etkiler.''”

ABD'de yetkinlik bireye bagl ve bireysel 6zelliklere doniik bir kavramdir.
Ingiltere' de ise, is ile baglantilidir ve is icin gerekli olan yetkinlikleri ifade eder. Bu
acidan bireyin yetkinliginin simirini, "is" icin gerekli olmasi belirler. Ulkemizde de
bu anlamda bir yetkinlik tanimi kabul edilmistir. Yetkinlik, bireyin belirli bir iste
istenilen diizeyde basar1 saglamak icin kritik deger tasiyan, bireyi siradan
uygulamacilardan farklilagtiran; gozlemlenebilen, Olciilebilen 6zellikleri ile egitim
yoluyla gelistirilebilen bilgi, beceri ve davranig/tutumlarinin toplamdir. Bu 6zellikleri

temel alarak, bireylerin davranislarimi (eylem, sonug, kullannm vb.) 6lgmek icin

11OEris;.im: http://www.logo.com.tr/Files/LOGO/Tr/tr/ProductFiles/IK_TR.pdf, Erisim  Tarihi:
14.06.2008.
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gelistirilen  degerlendirme  sistemine  "Yetkinliklere =~ Bazli  Performans
Degerlendirmesi Sistemi" adi verilmistir. Bu sistem is ozellikleri (rol, gorev,

sorumluluk), birey ozellikleri (yetkinlikler), sonuclar (hasila, ¢ikt1) arasindaki bagi

kurarak performansi degerlendirir:""'

TABLO 7: Yetkinliklere Bazli Performans Degerlendirme Sistemi''?

Rol Yetkinlikler Hasila
Gorev Cikt1
Sorumluluk

Performans yonetimi i¢inde, nelerin yapilacagi (hedefler ve standartlar) ve
nasil yapilacagi (yetkinlik) birlikte anlam tagimaktadir. Yetkinliklerin isletme kiiltiirii
ile uyumlu, organizasyon yapis1 ve performans hedefleriyle biitiinliik icinde,
kullananlarin ve uygulamacilarin anlayacagi bir dil ve agiklikta olmasi gereklidir.
Yetkinlik, insanlarin isletmede iistlendikleri isleri tanimlanan amaca uygun
performansla yapabilmeleri icin gereken bir unsurdur.'"

Yetkinliklerin gelisimine bakildiginda, oncelikli olarak hedeflerle birlikte
performans degerlendirme sistemlerinde kullanilmaya baslandigi goriilmektedir.
Calisanlar artik, kendilerine verilen hedeflerin yami1 sira, bu hedeflere ulasirken
kendilerinden beklenen davranislari ne derece yerine getirdiklerine gore de
degerlendirilmekte ve gelisimleri planlanmaktadir. Yoneticiler i¢in esas olan artik
sadece “neyin” basarildig1 degil, bununla birlikte “nasil” basarildigi da olmaktadir.
Bu sayede yiiksek performansl ¢alisanlar1 ayirt eden 6zellikler ortaya ¢ikartilmakta,
isletme performansma olumlu yansiyan davranis Ozelliklerinin tiim calisanlar
tarafindan gosterilmesi i¢in gelisim planlar1 hazirlanmakta ve isletmenin gelecekteki

liderleri bu dogrultuda yetistirilmektedir.'"*

"Erigsim: http:/www.ceis.org.tr/dergiDocs/haber_cmis.pdf, Erisim Tarihi: 05.06. 2009.

"2Erisim: http://www.ceis.org.tr/dergiDocs/haber_cmis.pdf, Erisim Tarihi: 05.06. 2009.

"BUmit OZTURK, “Organizasyonlarda Performans Yonetimi”, Sistem Yaymncilik, Istanbul, 2006,
s.104.

"“Tugba CORTELEKOGLU, “Yetkinlikler”, Erisim: http://www.isletmeportali.com/arama-
2.html?searchphrase=all&searchword=yetkinlik, Erisim Tarihi: 27.08.2008.
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Performans degerlendirme sonuglarinda yetkinliklerin agirliginin ne olmasi
gerektigi isletme stratejileri ile ilintili olup, genellikle Insan Kaynaklar1 Yoneticileri
ve Ust Diizey Yoneticiler tarafindan belirlenmektedir. Ornegin; satis agirlikli bir
isletmede hedeflerin agirhi@i daha fazla, yetkinliklerin agirh@ daha az olarak
belirlenebilmekte iken; yetkinliklerin yeni tanimlandig1 organizasyonlarda yetkinlik
kavraminin yerlesmesi ve yetkinliklerin gelisimine gereken onemin verilebilmesi i¢in
bu oran esit ya da hedefler daha az, yetkinlikler daha fazla agirlikli olarak
degisebilmektedir. Bu agirliklarin pozisyonlar bazinda degismesi de oldukca sik
goriilen bir durumdur. Genellikle, yonetici olmayan pozisyonlarda, yetkinlik ve
hedeflerin agirliklart esit ya da yetkinliklerin agirligi daha fazla belirlenirken, orta
diizey yoneticiler i¢in hedeflerin agirligi yetkinliklere kiyasla biraz daha fazla ve iist
diizey yoneticiler i¢in hedeflerin agirligi yetkinliklere kiyasla cok daha fazla
olabilmektedir. Burada yoneticilerin isletme hedeflerine alt kadrolara nazaran daha
fazla odaklanmalar1 ve yetkinliklerin ¢oguna zaten sahip olmalar1 gerekliliginden
yola ¢ikilmaktadir. Performans degerlendirmelerinde ayrica temel, yonetsel ve teknik

yetkinliklerin agirhklar da degisebilmektedir.'"

2.2.2. Yetkinlik Modeli Kavram

Yetkinlik modeli, bir isletme, fonksiyon, siirec, is ailesi veya Ozel bir iste
etkili performans gosterilmesi i¢in gerekli bir iskelettir. Yiiksek performans ile
calisan davraniglar arasindaki iliskiyi tanimlayan ortak dildir. Bir yetkinlik modeli,
belirli bir rolde mitkemmel performans i¢in gerekli olan temel davranislar: igeren bir
dizi basan faktoriidiir. Bu davranislar, sz konusu gorevde basarili olan caliganlarin,
ortalama ya da basarisiz calisanlara oranla, daha istikrarli bir sekilde sergiledikleri
davraniglardir. Her yetkinlik, kisa bir tanim ve bir dizi temel davranis gostergesi ile
ifade edilir.'®

Yetkinlik modeli olusturulmasi, ¢cok yonlii ve karsilikli etkilesimlere agik bir
siirectir. Nasil bir model olusturulacagi, modelin ne tiir yetkinlikler icerecegi, kimleri

kapsayacagi, calismanin ne kadar siire icinde tamamlanmasi gerektigi, maliyeti,

15 CORTELEKOGLU, a.g.m., Erisim: http://www.isletmeportali.com/arama-
2.html?searchphrase=all&searchword=yetkinlik, Erisim Tarihi: 27.08.2008.

"°Gizem AKALP, “insan Kaynaklari Yonetimi'nde Ucret Sistemine Genel Bir Bakis”, Is,Giic
Endiistri Iligkileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, C:5 S:1, 2003, Erisim:http://www.isgucdergi.org,
03.01.2006.
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insan kaynaklar1 yonetiminin hangi siireclerinde uygulanacagi gibi sorular, ancak
isletmenin icinde bulundugu sektor, miisteri kitlesi, ortaklarin beklentileri ve tabii ki
calisanlarin durumu dikkate alinarak cevaplanabilir.'"”

Yetkinlik modeli olusturulurken 6ncelikle isletme stratejilerinin tanimlanmasi
daha sonra bu stratejilerin gerceklestirilmesi i¢in yapilmasi gerekenlerin ‘is’ler
bazinda belirlenmesi ve bu dogrultuda ‘is’lerin yapilabilmesi i¢in gerekli
yetkinliklerin (bilgi, beceri, yetenek, Kkisilik ozelligi, davranig) tanimlanmasi
gerekmektedir. Yetkinlikler, isletmenin hedefleri, degerleri ve Kkiiltiiriiyle uyumlu
olmali, ¢alisanlarin hedeflerine yalns1malhd1r.118

Yetkinlik modelleri ii¢ temel yaklasim dikkate alinarak gelistirilmektedir:
Aragtirmaya, Stratejiye ve Degerlere Dayali Yaklasimdir. Arastirmaya Dayali
Yaklasim yetkinliklerin iistiin performans gosteren c¢alisanlardan veri toplanmasiyla;
Stratejiye Dayali Yaklasim, isletmenin stratejisini gerceklestirmek igin gerekli
yetkinliklerin g6z Oniinde bulundurulmasiyla; Degerlere Dayali Yaklasim ise
yoneticilerin goriislerinin dikkate alinmastyla belirlenmesini ifade etmektedir.'"”

Arastirmaya dayali yetkinlik yaklasiminda isletmede iistiin performansh
olarak algilanan yoneticiler Onerilir ve basarilarinda rol oynayan kritik olaylara
dayali ornekler vermeleri istenen goriismelere tabi tutulurlar. Daha sonra biitiin
toplanan veriler analiz edilerek basariya neden olan faktorler belirlenir.'* Bu
yontemin, degerlere dayali yaklasima gore yetkinlik modelinin isletme
performansiyla iliskisini ortaya koydugu diisiiniilebilirse de, aslinda modelin iistiin
performansla iligkisi biitiiniiyle varsayimsaldir. Buna gore, iistiin performans
gosteren calisanlarin sahip olduklar 6zelliklerin, tistiin performansla iligkili oldugu
diistiniilmektedir. Oysaki sadece iistiin performans gosteren ¢alisanlar {izerinden elde
edilecek verilerin, tanim olarak iistiin performansi vasat olandan ayirt eden bireysel
ozellikler olan, yetkinliklerin belirlenmesi icin yeterli olmayacagini sdylemek

miimkiindiir. Ozetle, “Yetkinlik modelinde yer alan yetkinliklerin is sonuclariyla

”7BAYRAKTAR, a.g.m., Erisim: http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.html, FErisim Tarihi:
15.08.2008.

"8Eflatun PAKSOY, “Yetkinliklere Dayal insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Bir Uygulama, istanbul
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2007, s.42.

9L event SEVINC, “Yetkinlik Modeli Olusturmada Tleri Analiz Tekniklerinin Kullanim:
Uygulamadan Bir Ornek”, 15. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Sakarya Universitesi,
Sakarya, 2007, s.1.

"YUYARGIL, s. 73.
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iligkili olmasi1 ve {istiin performansit vasat olandan ayirt edici nitelikte olmasi
gerekir”. 121

Arastirmaya dayali yaklagimin alternatifi olan ve isletmenin stratejik
yoniine/gelecegine gore yetkinliklerin belirlendigi stratejiye dayali yetkinlik
yaklasiminda genellikle isletmenin tepe yoneticileri gelecekte ©ngoriilen firsat,
giicliikler ve onem kazanacak yetkinlikler konusunda goriismeye tabi tutulurlar.
Yetkinlikler bu yol ile ya da bazen benzer stratejik evrelerden ge¢mis isletmelerin
veri tabanlarindan yararlanarak da belirlenebilirler.'*

Ulkemizde insan kaynaklar1 profesyonelleri isletmeleri igin yetkinlik modeli
olustururken cogunlukla degerlere dayali yaklasimi tercih etmektedir. Bu amacla
yaygin olarak, belirli bir fonksiyona (satis, yoneticiler vb.) ya da bagka bir isletmeye
ait onceden hazirlanmis bir yetkinlik modelinden yola c¢ikilmakta ve hat
yoneticilerinden olusturulan c¢alisma gruplarnt ile s6z konusu model godzden
gecirilerek uyarlama calismalar1 gerceklestirilmektedir. Yoneticilere ya da satis gibi
belirli fonksiyonlara yonelik olusturulmus genel yetkinlik modellerinin biiyiik 6l¢iide
evrensel ozelliklere ve kullanim degerine sahip oldugu diisiiniilmektedir. Bununla
birlikte cesitli arastirmalar bu tiir genel yetkinlik modellerinin icerdigi yetkinlerin
isletme biinyesine uygunlugunun yeterli diizeyde olmayabilecegini gostermektedir.
Bu nedenle isletmelerin ©Onceden hazirlanmis yetkinlik modellerini birebir
kullanmalar1 tavsiye edilmemektedir. Bunun temel nedeni ise, bu sekilde olusturulan
yetkinlik modellerinde, islerin biitiiniiyle o isletmeye 0zgii bir bi¢imde yapilma
olasiliginin goz ardi1 edilmesi, baska deyisle yetkinlik modelinde isletmenin mevcut

durumuna iliskin 6zelliklerin dikkate alinmamasidir.'

ISEVING, a.g.m., s. 1-2.
22UYARGIL, s.73.
'"PSEVINC, a.g.m., s.1.
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TABLO 8: U¢ Temel Yetkinlik Yaklasiminin Kaursllastmlmam124

- R e M= = Z P <

yogun katilimi

olanak verir.

Arastirmaya Dayal Stratejiye Dayah Degerlere Dayali
Yaklasim Yaklasim Yaklasim

* Gergek * Yetkinlikler, * Yetkinliklerin
davraniglara gecmise degil, motive etme
dayalidir. gelecege ozelligi giicliidiir.

* Uygulamalarin dayalidir. Degerler isletmeye
mesruiyetini * Yoneticilerin yeni uzun siireli
saglar. beceriler stratejik istikrar ve
Yoneticilerin gelistirmelerine yon saglar.

kaynagi ihtiyaci
yiiksektir.

Yetkinlik
gelistirme siireci
cok etkili/giicli

olmayabilir.

vardir. + Isletmelerin
degisim cabalarini
destekler.
D * Gelecekteki degil, |+ Gelecege iliskin “Hatal1” degerler
E gecmisteki tahminler dogru isabetsiz
Z yetkinliklere cikmayabilir. yetkinliklere
A dayaldir. » Yetkinlikler neden olur.
\% * Soyut ve gercek Yetkinliklerin
A Olciilemeyen davranislara degil, gercek
N yetkinlikleri spekiilasyonlara davranislara
T kapsamaz. dayalidir. doniistiiriilmesi
A * Finansal ve insan glictiir.
J
L
A
R
I

12 UYARGIL, s.74.

48




2.2.3. Yetkinlik Modeli Tiirleri
Yetkinlik modelleri, kapsamlarina ve kullanim alanlarina gore dort grup
altinda toplanir. Bunlar:
» Genel Yetkinlik Modeli,
» Temel Yetkinlik Modeli,
» Fonksiyonel Yetkinlik Modeli,
» Rol Yetkinlik Modelidir.

2.2.3.1. Genel Yetkinlik Modeli

Genel yetkinlik modeli; Boyatzis’in c¢alismalariyla birlikte bir meslek
grubunun tiimiinii kapsama iddiasiyla genel modeller gelistirilmistir. “Generic
Models” olarak adlandirilan bu modellere Tiirkce de “Genel Modeller” diyebiliriz.
Genel yetkinlik modelleri; 6zel pozisyonlara yonelik degil; gruplar arasinda

karsilastirma yapabilmek i¢in temel olustururlar.'?

2.2.3.2. Temel Yetkinlik Modeli

Bir isletmedeki her kisinin sahip olmasi beklenen ve isletme degerlerinden,
vizyonundan, yani nereye ulasmak istediginden yola c¢ikilarak belirlenen
yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler isletme degerleri olarak da kabul edilebilir. Takim
caligmasi, miisteri ve kalite odaklilik, esneklik, karar alma, yenilikcilik gibi
yetkinliklerdir. Temel yetkinlikler, kendi aralarinda oncelik sirasina konulamaz.
Hepsi ayni derecede 6neme salhiptir.126
Yeniliklere Acik Olma ve Uyum Saglayabilme
Strese Dayaniklilik
Kaynaklar1 Etkin Kullanabilme
Ogrenmeye Acik Olma
Analitik Diisiinme

Ekip Calismasina Yatkinlik

YV V.V V V V V

Inisiyatif Kullanma

125Serkan UZUNOGULLARI, “Isletmelerde Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme ve Bir
Uygulama”, Marmara Universitesi, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2006, s. 39.

"Hande SAGIR, “Yetkinlik Bazli insan Kaynaklari Siirecleri Ve Bir Arastirma”, Marmara
Universitesi, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2006, s. 24.
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> Zaman Yonetimi

> lletisim Becerisi
2.2.3.3. Fonksiyonel Yetkinlik Modeli

Isletme icerisindeki her boliim, ana faaliyet konusuna bagl olarak satis-
pazarlama, finans, insan kaynaklari, halkla iliskiler, bilgi teknolojisi, liretim vb.
fonksiyonlarim yerine getirir. Fonksiyonel Yetkinlik Modeli, boliimlerde yapilan
islere yonelik bolim calisanlarmin sahip olmasi gereken yetkinlikler temelinde
olusturulan modeldir. Boliimde/departmanda calisan her kisiden bu yetkinlikleri

gostermesi beklenir.

Bu model isletmeyi beklenen davraniglara yogunlastirmakta ve davranislar

degistirmede hizlandiric bir rol oynamaktadir.'?’

» Pazarlama Konusunda Bilgi Sahibi Olma (Pazarlama Bolimii ¢alisani icin
gerekli bir yetkinliktir).

> Miisteriye Teknik Bilgi ve Destek Saglama (Uretim ya da Teknik Servis
Boliimlerinde calisan bir kisi icin gerekli bir yetkinliktir).

> Calisanlarin Problemlerini Tespit Edebilme ve Cozme (Insan Kaynaklari

Boliimiinde calisanlarin sahip olmasi gereken bir yetkinliktir).
2.2.3.4. Rol Yetkinlik Modeli

Rol yetkinlik modelleri 6zellikle ayrintiya yonelik egitim calismalart icin
kullanigh bir yontemdir. Yetkinlik sistemlerinde rol profilleri, ayrintili is tanimlarinin
yerine ge¢mekte, boylelikle ¢ok kati yetkinlik 6l¢timii ihtiyacimi ortadan kaldirarak
isletmelere daha biiylik bir esneklik saglamaktadir. Bu yontemle, 42.000 calisani
bulunan Aetna Life, siirekli yeniden yazimi gerektiren ayrintili i tanmimlarindan
vazgecerek, bunun yerine c¢alisanlarin sahip olmalar1 gereken temel beceri ve

yetkinlikleri tanimlamis ve bu becerileri daha genis is aileleri seklinde

77SAGIR, s. 26.
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gruplandirarak, 7000 i tanimini ortadan kaldirarak bunun yerine 200 is ailesi ikame

etmistir. 128

2.2.4. Yetkinlik Modeli Olusturma Asamalari

Isletmeler yetkinlik modellerini olusturarak sahip olduklar1 isgiiciiniin
standartlarin1 ve bu isgiiciinden beklentilerini belirlemekte, c¢alisanlarin isletme
stratejileriyle uyumlu caligmalarini saglamakta ve yetkinlikleri degerlendirmek icin

bir arag olarak kullanabilmektedir.'?’

Asagida yetkinlik modeli olusturma asamalarinin sematize edilmis seklini

gormekteyiz:

TABLO 9: Yetkinlik Modeli Olugturma Asamalari'*

MODEL ICIiN REFERANS KRITERLERIN BELIRLENMEST

* Sayisal veriler * Uzman panelleri
* Ust, ast ve galisma arkadasglarimim dederlendirmeleri
* Musteri dederlendirmeleri

ORMNEKLEM GRUBUNUN OLUSTURULMASI
* stiin performans sahipleri * wasat performans sahipleri

vERT TOPLANMAST

* Davranissal olay gordsmeleri * Uzman panelleri
* vetkinlik dederlendirme anketleri ™ Gecmis arastirmalar
* Ig analizleri * Dodrudan gozlem
- |. - =
[ VERILERIN ANALTZI ]

I
‘ MODELIN SAGLAMASININ Y APILMAST ‘

* st ve vasat performans sahibi gahisanlarim ikingi Srmeklem
aruplar olusturulimas

YETKINLIK BAZLT UYGULAMALARIN GELISTIRILMEST

* Secim we yerlegtirme * Editim we gelistirme
* 15 analizi ve i dederlendirme * Parformans Dederlendirme
* Uecret we Sdll yvSnetimi * Kariver wometimi

* Imsan kaynaklar planlamas

mBAYRAKTAR, a.g.m., Erisim: http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.html, FErisim Tarihi:
15.08.2008.

129Goniil BUDAK, Yetkinlige Dayali insan Kaynaklar1 Yonetimi, Baris Yayinlari, 1. Bask, [zmir,
2008, s.66.

UZUNOGULLARI, y.Lt., s. 33.
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2.2.4.1. Modelde Kullanilacak Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans  etkinlik  kriterlerinin  belirlenmesi;  yetkinlik  modeli
gelistirilmesinin ilk ve en onemli asamasidir. Performans etkinlik kriterleri i¢in ideal
olan is sonuglar ile ilgili sayisal verilerdir. Sayisal verilere ulagilamadigr durumlarda
uzman panelleri, astlar, iistler ve calisma arkadaslarinin degerlendirmeleri
performans etkinlik kriterlerinin belirlenmesinde kullanilabilecek etkin bir yoldur.
Anketler aracilig1 ile veya oturumlarda karsilikli goriis birligine vararak kriterlerin
belirlenmesi miimkiindiir. Sayisal verilere ulasildigt durumlarda dahi bu
degerlendirmelerin yapilmasi bir kontrol unsuru olarak diisiiniilebilir. Ustiin
performansin hangi kriterler ile ifade edildiginin ortaya kondugu bu 6nemli asamada
yapilacak hata, tiim yetkinlik modelinin sagliksiz bir temelde kurulmasina neden
olur. Boyle bir hata sonucunda pozisyon i¢in yanlis yetkinlikler belirlenir ve

uygulamalar bu yanlis yetkinlikler iizerine konumlandirilir."!

2.2.4.2. Orneklem Olusturulmasi

Yetkinlik modeli olusturmanin ilk asamasi performans etkinlik kriterlerinin
belirlenmesi iken ikinci agamasi iistiin performansh ¢alisanlar ve vasat performanslh
calisanlardan iki 6rneklem grubu olusturmaktir.

Orneklem grubu ile istatistiksel agidan anlaml analizler yapabilmek icin 12’si
istiin performans sahibi, 8’ 1 vasat performans sahibi toplam 20 kisilik bir 6rneklem
grubu ile caligmak dogru olacaktir. Daha diisiik 6rneklem gruplar da istatistik olarak
anlamlandirilamasa da yetkinliklerin belirlenmesinde anlamli kalitatif verilere
ulasilmasina olanak saglar. Genel kabul goren 2 iistiin performans sahibine karsilik
1,5 vasat performans sahibi kurali ise “siiperstarlardan her zaman daha cok sey

6grenilir” deneyiminden kaynaklanmaktadir.'**

2.2.4.3. Veri Toplama
Veri toplanmasi; performans etkinlik kriterlerinin belirlenmesi, bu etkinlik
kriterlerini saglayan iistiin performans sahipleri ve vasat performans sahiplerinin

belirlenmesi asamalar1 sonrasi iistiin performansi vasat performanstan farklilastiran

PIUZUNOGULLARL, y.Lt., s. 33-34.
2SPENCERve SPENCER, (Aktaran:UZUNOGULLAR], y.Lt., s. 34), 5. 97.
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yetkinliklerin neler oldugunun belirlenmesi ile ilgili davramigsal verilere nasil
ulasilacaginin incelenecegi boliimdiir.'* Veri toplama yontemleri agagida yer verilen
sekillerde gerceklestirilebilir:

* Davramssal olay goriismeleri: Yetkinlik yaklagimim ilk kez is ve psikoloji

diinyasina tamitan Harvard Universitesi’nde psikoloji profesorii ve McBer sirketinin
danigsmanlarindan David C. McClelland’in gelistirdigi bir goriisme teknigidir. Bu
teknik 1954 yilinda Flanagan’in gelistirdigi  “Kritik Olay Goriismesi’ni
McClelland’1in motivasyon iizerine 30 yillik ¢alismasinin bir iiriinii olan “Kavrama
Yetenegi Testi” ile birlestiren bir tekniktir. Davranigsal olay goriismelerinde,
gorlismeyi yapan kisi 6rneklem grubunda olan kisinin basarili veya basarisiz oldugu
onemli is deneyimlerini aktarmasini saglar. Bunu yaparken detayli bir sekilde
“durumun nasil ortaya ¢iktig1?”, “olaya kimlerin dahil oldugu?”’, “o durumda ne
diistindiigli, ne hissettigi?”, “buna karsilik ne yaptig1?”’, “sonucunun ne oldugu?”
sorularina yanit arar. Goriigme yapilan kisinin isini yaparken karsilastiklar1 en kritik
durumlara odaklanmalari, o is ile ilgili en onemli niteliklerin ve yetkinliklerin ortaya
cikmasini saglar. Klasik bir is analizinin yanmitladig is ile ilgili “ne” yapildigi
sorusuna karsilik bu metot, anlatilan kisa hikayelerde o isi iyi yapmak igin
yanitlanmasi1 gereken ‘“nasil” sorusuna ilgili yetkinlikler ile yanit verilir. Goriisme
notlar1 daha sonra “Sozlii Ifadelerin Igerik Analizi” (Content Analyses of Verbal
Expression, CAVE) metodu kullanilarak istatistiksel agidan anlamlandirilir.'>*

e Uzman panelleri: Uzmanlar paneli iistiin performans gosteren calisanlarin,

kisisel ozellikleri hakkinda veri toplamak iizere toplanan bir gruptur. Konu ile ilgili
uzmanlar veya insan kaynaklar1 konusunda calisan danismanlar panele katilabilirler.
Panele katilimin ¢ok fazla olmamasi gerekmektedir. Panelde katilimcilar isle ilgili
yetkinlikleri belirleyerek, yetkinlikleri Oonem diizeylerine gore
derecelendirmektedirler. Calisma, kisa zamanda daha fazla veri elde edilmesi ve
katilimcilarin kisa zamanda yetkinlikler hakkinda bilgi sahibi olmalar1 agisindan

avantajhidir. Panel katilimcilarin psikolojik ve teknik terimlere hakim olmamalari

3B3UZUNOGULLARL s. 35.
BYBUDAK, s.137.
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durumunda kritik yetkinliklerin atlanabilmesi, panele katilacak uzmanlarin
bulunmasinin zor olmas1 ise yontemin dezavantajlari arasinda sayilabilir.'*

* Anket Yontemi: Anket yonteminde, ilgili alana gore miikemmel performans

icerebilecek tiim davraniglar maddeler halinde siralanir. Her bir maddenin karsisina
bir Olcek yerlestirilir. Tiim ¢alisanlar ya da c¢alisanlar arasindan segilen bir 6rneklem
grubu iizerinde bu anket uygulanir ve calisanlardan, davraniglari Onemine gore
derecelendirmeleri istenir. Daha sonra yapilacak istatistiksel ¢éziimleme sonucunda
milkemmel performans icerdigi kabul edilen davraniglar1 ortaya ¢ikarmak miimkiin
olmaktadir. Bu yontem, veri analizini son derece kolaylastirmaktadir. Ozellikle
zaman sinirliligi oldugu durumlarda kullanilabilir. Ancak goriismelerden ve odak
grup calismalarindan elde edilen derinlemesine bilgiyi anket yoluyla elde etmek
miimkiin degildir. Bununla birlikte, ankete yazilacak maddeler cok iyi belirlenmeli
ve anket, olabilecek tiim davranislart icermelidir. Aksi halde, anketi dolduranlarin
dar bir cercevede diisiinmelerine neden olur.'*®

* Odak Grup: Bir isi, bir fonksiyonu veya isletmenin tamamini iyi taniyan,
istiin performans sergiledigi kabul edilen kisiler bir araya toplanarak, cesitli kritik
olaylar ve iistiin performansin ortaya ciktigi durumlar iizerinden gidilerek kritik
davraniglar ve standartlar belirlenir. Olumlu yo6nleri; etkili tutumdaki cok sayida
insanin gorislerinin toplanmasina firsat saglar ve grup tartismasinin dinamikleri
nedeniyle bazen beklenmedik bilgiler elde edilebilir. Egitilmis bir yoneticinin gerekli
olmasi, katilimcilarin arkadaglarinin 6niinde aday olmaktan ¢ekinmesi ve detaylara
girmenin zor olmas1 ise bu yontemin olumsuz yonleri olarak sayilabilir."’

+ 1Is Analizlerinden Yararlanma: Is analizleri gorev odakliyken yetkinlik

caligsmalan ¢calisan odaklidir. Calisanlarin gerceklestirecekleri isle ilgili faaliyetler ve
gorevler is analizinde yer almaktadir. Bu nedenle tamami ile olmamak sartiyla is
analizleri de veri elde etmede kullanilacak kaynaklar arasindadir.

* Dogrudan gozlem: Ortalama ve iistiin performans gosteren ¢alisanlar, gercek

is ortamlari igerisinde gozlenir. Ustiin ve ortalama performansi gosteren ¢alisanlarin

""Emel KORDON, “Yetkinliklere Dayali Kariyer Planlama Ve Endiistri Miihendisligi Ogrencileri
1gin Bir Uygulama”, Yiiksek Lisans Tezi, Denizli, 2006, s. 80-81.

"*GUREL, y.1.t., 5.18-19.

YISAGIR, y.1.t., 5. 21-22.
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davraniglart arasindaki farkliliklar yani dolayisiyla iistiin performansi ortaya koyan
davranislar belirlenir. Ancak uzun vakit alan ve maliyeti yiiksek bir yontemdir.

* Kiyaslama: Ayni is kolunda yetkinlik ¢alismasini tamamlamis bir sirketin
olusturdugu yetkinlik modeli aynen almip, sirket icin Ozellestirmeler yapmak
suretiyle yeni bir model olusturulabilir.'*®

Bu iki modelin birbirinin yerine kullanilmasi dogru olmayacaktir. Bir isletme
icin en 1yl model, isletmenin vizyonunu, misyonunu, degerlerini, stratejilerini,
hedeflerini dikkate alarak olusturulan kendine 6zgii modeldir.

* Genel Yetkinlik Sozliikleri: Yetkinlik modellemesinde yogun deneyimli

bazi1 danigmanlar ve insan kaynaklar1 profesyonelleri yetkinlik sozliigii gelistirirler.
Yetkinlik sozliikleri, cogunlukla ortak olarak yiizlesilen yetkinlikler ve davranissal
gostergelerin kavramsal catisidir. Yaratilan yetkinlik sozliikleri tipik olarak 20 ile 40

yetkinligi ve her birinde 5 ile 15 davranigsal gostergeyi i¢cine alir.'*

2.2.4.4. Verilerin Analizi

Aciklanan metotlar yardimiyla toplanan tiim veriler, yetkinlik modeli
olusturma calismasinin bu asamasinda analiz edilir. Amag; {istiin performans
sahiplerini, vasat performans sahiplerinden ayiran yetkinliklerin tanimlanmasidir.
Genel uygulama yetkinlik modelinde odaklanilan pozisyonlar i¢in ilgili yetkinlik
listelerinin davranigsal gostergeler ile birlikte ve Ornekler verilerek ayrintili olarak
tamimlanmas1 yoniindedir. ik 6nce uzmanliklarinin birikimi ile olusturduklari
yetkinlik sozliigli icerisinden gozlemledikleri performans ile ilgili giidii, diisiince ve
davraniglara karsilik gelen yetkinlikler ayirt edilir. Daha sonra karsiliklari
bulunamayan davranmigsal olaylar ile ilgili yeni yetkinlik temalar1 olusturulur. Bu
ikinci asama ilkine gore daha zor ve yaraticilik gerektiren bir siiregtir. Davranigsal
olaylar tematik olarak analiz eden analistler, kendi aralarinda aynm1 davranislar1 ayni
sekilde degerlendirip aymi yetkinlige ulastiklarin1 onaylayip yeni yetkinligin

giivenilirligini test ettikten sonra yetkinlik modeline alirlar.'*’

8SAGIR, y.1.t., s. 22.

Tamer KECECIOGLU Ve Derya KELGOKMEN, “Yetkinlik Modellerinin insan Kaynaklar:
Yonetiminde Yapilandirilmast Ve Bir Yetkinlik Modeli Onerisi”, Review of Social, Economic &
Business Studies, Vol.3/4, 2003-2004, s.216-232.

"'BUDAK, s.141.
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2.2.4.5. Modelin Saglamasinin Yapilmasi ve Uygulanmasi

Bu asamada, yetkinlik profilinde yer alan her bir davranisin miikemmel
performans i¢in gerekli olup olmadigi, belirlenen yetkinlik gostergelerinin onem
derecesi kararlagtirilarak, diizeltme yapilmasi gereken ifadeler ve bunlarla ilgili
Oneriler ortaya konur. Taslak model, dogrulama calismasindan gelen yeni bilgiler
yansitilarak yeniden diizenlenir. Taslak modele yeni yetkinlikler eklenebilir ya da
cikartilabilir. Yetkinlik modelinin dogrulanmasindaki amag; goriismelerde iizerinde
durulmayan ilgili yetkinliklerin ortaya ¢ikmasi ihtimali ve ¢alisanlarin siirece dahil
edilmesi ile konuyu sahiplenmelerine yardimci olmaktir. Katilimcilart siirece dahil
ederek, modelin insan kaynaklar1 sistemlerine basarili olarak entegre edilmesinde
gerekli destek saglanmaktadir.'"!

Bugiine kadar performans degerlendirmesi ¢alismalar1 agirlikli olarak satis,
tretim, verimlilik, kalite ve benzeri konularda sayisal gostergeler {lizerine
kurulmugtur. Bu c¢alismalarda “ne” yapildigina odaklanilir ve yapilanlar maddi
kazanglar ile iliskilendirilir. Giinlimiizde isletmeler artan bir oranda yetkinliklerin
degerlendirilmesi konusuna ilgi gostermeye baglamistir. Performansin ‘“nasil”
gerceklestirildigine odaklanilan yetkinlik yaklasiminda, ¢alisanlarin is sonuglarina
ulasmasi i¢in sahip olmas1 gereken yetkinliklerin degerlendirilmesi s6z konusudur.
Kisinin gelisimine odakhidir ve gecmise degil gelecege yonelik bir perspektif
sunar.'**

Yetkinlik modelinin performans degerlendirme fonksiyonu ile entegre
edilmesi calisanlarin uzun donem bireysel gelisimlerini ve kariyer gelisim ve

hedeflerini etkileyebilmektedir.

2.2.5. Yetkinlik Bazh Performans Degerlendirme ile Geleneksel
Performans Degerlendirme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Yetkinliklere Dayali insan Kaynaklari Yonetiminin temel amaci iistiin
performansa yol acacak Insan Kaynaklart Yonetimi siireclerini olusturmak ve
bunlarin bagar1 ile uygulanmasimi saglamaktir. Yetkinliklere dayali performans
degerlendirmede de temel amac iistiin performansh c¢alisanlar1 ortalama diizeyde

performans gosterenlerden ayirmaktir. Geleneksel performans degerlendirme

"ISAGIR, y.1.t., s. 23.
“2BUDAK, s.147.
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yaklasimlarinda da temel amac bu olmakla birlikte, yetkinliklere dayali performans
degerlendirmede kisilere “iistiin” ya da kendisinden beklenen performans diizeyi, ad
gecen yetkinlik icin gerekli davranmig gostergeleri acik bir bicimde tamimlanarak
bildirilmektedir. Boylece degerlendirilen ve degerlendiren arasinda etkili iletisim
daha kolaylagmakta ve geri besleme siireci de daha iyi islemektedir. Ayrica diger
Insan kaynaklar1 siireclerinde uygulanan bu yetkinlikler, siirecler arasindaki
biitiinliigiin saglanmasini da kolaylastirmaktadir.'*?

Yetkinlik yonetimi, performans yonetiminde yeni bir bakis acisidir. Yetkinlik
yaklasimi  performans  degerlendirme alaninda  geleneksel  yaklasimdan
farklilagsmaktadir. Asagidaki tabloda bu karsilastirmaya yer verilmistir: Geleneksel
yaklasimda “beklenen performansin ne oldugu” merkeze alinirken yetkinlik
yaklasiminda bunun “nasil” elde edildigi de ©6nemlidir. Bu bakimdan yetkinlik
yaklasiminda davraniglara odaklanilir. Ayn1 sekilde geleneksel yaklasimda ulasilacak
nicel sonuclar temel iken, yetkinlik yaklasiminda nitel sonuglar da 6nemlidir. Ciinkii
miisteri memnuniyetini saglayan konu isletmenin satislarinin ne kadar yiiksek oldugu
degil, ihtiya¢ ve beklentilerinin ne seviyede karsilaniyor oldugudur. Geleneksel
yaklasimda son bir yillik donemin performansina odaklanilirken, yetkinlik
yaklasiminda davraniglara odaklaniliyor olmasi nedeniyle hem ge¢miste hem de
gelecekte daha uzun vadeli bir bakis agist bulunmaktadir. Ustelik geleneksel
yaklasimda {iistiin performansin nasil 6diillendirilecegi 6nemli bir soru iken yetkinlik
yaklasiminda bireyin dahil oldugu “davranis yoOnetimi” esasinda gelistirme

faaliyetleri performans yonetiminin 6nemli bir palrgalsldlr.144

“*UYARGIL, 5.79. )
'*Meltem ARAT, “Calisma Yasaminda Bireysel Temel Yetkinlikler ve Kazamlmasinda Okul Oncesi
Donemde Anne Baba Yetistirmesinin Onemi”, Doktora Tezi, [zmir, 2008, s. 122-123.

57



TABLO 10: Geleneksel ve Yetkinlik Yaklasiminin Kaursllastlrmam145

GELENEKSEL YAKLASIM YETKINLIK YAKLASIMI
Performans “ne” Performans “nasil”
Nicel Daha nitel

Kisa siireli donem: 1 yillik gecmis, su | Daha uzun siireli donem: Su anki is ve

anki i, gecmis performans daha sonraki is, gelecek performans

Odiile dayali Gelismeye dayali

Geleneksel yontemlerle degerlendirmede performans faktor ya da
kriterlerinin, yetkinliklere dayali yaklasimda da yetkinliklerin gruplandirilmasinda
iki yaklasim arasinda bir farklilik diisiiniilse de, konunun 6ziinde bunlarin benzer
oldugu goriilmektedir. Geleneksel degerlendirme yoOntemlerinde faktorlerin
degerlendirme formlarinda belirli gruplara ayrilarak cesitli bashiklar altinda yer
almalar1  gibi, yetkinliklerin de cesitli gruplandirmalara tabi tutulmalar
degerlendirmelerin etkinligi acisindan gerekmektedir. Gruplar halindeki faktorlerle/
yetkinliklerle degerlendirme yapmak, geri besleme almak ve vermek, degerlendirme
sonucunda gerekli gelisim planini diizenlemek kolaylasmaktadir.'*®

Performans degerlendirme konusunda geleneksel yaklasimla yetkinlik
yaklasiminin bir arada kullanilmas1 da miimkiindiir.

Performans degerlendirmesi konusunda geleneksel yaklasim ile yetkinlik
yaklagimini bir arada kullanan bir karma yaklasim, “toplam performans yonetimi “
olarak adlandirilmaktadir. Bu yaklasimda hem geleneksel performans kriterleri hem
de yetkinlik davramis gostergeleri degerlendirilir. Sayisal veriler; gecmisi donemi
dikkate alan ve kisa donemli geleneksel performans hedefleri iicret ve odiil yonetimi
kararlarin1 agirlikli olarak etkilerken, yetkinlik degerlendirmeleri; calisanin uzun

dénem kisisel ve kariyer gelisimi ile ilgili kararlar1 etkiler.'’

145BAYRAKTAR, a.g.m., Erisim: http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.html, FErisim Tarihi:
15.08.2008.

*UYARGIL, 5.79.

""BUDAK, s.147.
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UCUNCU BOLUM
CALISAN MEMNUNIYETI KAVRAMI

3.1. MEMNUNIYET KAVRAMI VE TANIMI

Memnuniyet, Tiirk Dil Kurumunun Genel Tiirkge Sozliigii'nde ‘“Memnun
olma, seving duyma, sevinme”'*® biciminde tammlanirken; Tiirkiye Istatistik
Kurumu’nun 2009 yilina yonelik gerceklestirdigi  Yasam  Memnuniyeti
Arastirmasi’nda ise “Ihtiyaclarin ve isteklerin karsilanmasindan dogan tatmin

duygusudur”149

seklinde agiklanmustir.

Bir bagka memnuniyet tanimi ise sOyledir: “Herhangi bir olay veya durum
nedeniyle seving, kivang, mutluluk hissedeni niteleyen sifata memnun ve bu memnun
olma, seving duyma halini aciklayan kavrama ise memnuniyet denir”.""

Mill’e gore; birey ediminin nihai hedefi mutluluga yani memnuniyete
ulasmak oldugundan, birey buna ulasmak icin siirekli caba gdstermektedir.”' Giinliik
yasam siirecinde bireyin memnuniyete iki bicimde ulastigi ifade edilmektedir.
Birincisi bireyin ¢aba gostermeden ya da normal bir ¢aba ile ulasmasi miimkiin
olmayan sonugclari elde etmesi sonucunda ulasilan memnuniyette, o kisi sansl kabul
edilmektedir. ikinci memnuniyet ise, bireyin elinde olan yani bireyin iiretmedigi ya
da denetiminde olmayan bir durumun sonucu degildir. Birey iiretimi sonucu ulastigi
memnuniyet i¢in hedefler koyarak tiim giicliyle calismis, ciddi Olgiide performans
harcamis ve sonucta istedigini kazanmistir. Burada diger degiskenlerinde olmasi sz
konusu olmasina ragmen, ulasilan memnuniyet agirlikli olarak caba gosteren bireye

baghdir."”* Kant’a gore ise; memnuniyet anlayislarinin ve tasarimimin cesitliligi, her

seyin bireyin arzu ve isteklerine bagli olarak gelismesinden kaynaklanmaktadir.

148Eris;.im: http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=memnuniyet&ayn=tam, Erisim Tarihi:
15.05.2009.

149Tiirkiye Istatistik Kurumu, Yasam Memnuniyeti Arastirmasi, Ankara, 2009, s. 15. Erigim:
http://www.tuik.gov.tr, Erisim Tarihi:02.05.2010.

"Birgiil SARIOGLU, “Calisan Memnuniyeti Ve Akaryakit Istasyonlar: Calisanlarinin Memnuniyet
Boyutlart Ve Oncelikleri Uzerine Bir Arastirma”, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi,
[stanbul, 2007, s. 13-14.

'5'p, C. SMITH, L. M. KENDALL and C. L. HULIN, The Measure of Satisfaction in Work and
Retirement, Chicago: Rand McNally, (Aktaran: SARIOGLU, s. 13), 1969, s.126.

"*2Annemarie PIEPER, Etige Giris, Veysel Atayman-Goniil Sezer (cev.), Ayrinti Yayinlari, 1. Basim,
[stanbul, (Aktaran: SARIOGLU, s. 13), 1999, s. 134-135.
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Dolayisiyla, birey memnuniyetini zenginlik, saglik, para, statii, gii¢, iletisim, agk,
erdem vb. igeren listede yer alan bircok maddi ve manevi unsur ile saglayabilir.153

Bu tanimlarin disinda, bircok alanda memnuniyet kavrami farkli bakis
acilartyla incelenmis ve degisik kavramlar baz alinarak tanimlanmistir. Pazarlama
literatiiriinde temel olarak, memnuniyetin bir sonu¢ olarak mi1 yoksa bir siire¢ olarak
m1 ele alinmast gerektigi yoniinde bir goriis ayriligi gozlenmektedir. Sonug yonlii
yaklasim, memnuniyeti tiiketim deneyimi ve iiriin kazanimiyla olusan nihai yargi ve
tilketim deneyimine yonelik verilen bir tepkinin yansimasi olarak ifade etmektedir.
Stire¢ yonlii  yaklasim ise, sonu¢ yonlii yaklasimdan farkli olarak dikkati
memnuniyete degil, memnuniyetin Onciillerine c¢ekerek basit anlamda ne elde
edildigini ve beklendigini degerlendiren bir yapida memnuniyeti tanimladigindan
dolay: daha pragmatik bir yaklagim olarak degerlendirilmektedir”.'>*

Saglik sektoriinde, memnuniyeti belirleme yoniinde yapilan arastirmalarda
hastalar goz Oniinde bulundurulmaktadir. “Hizmetin kalitesini temelde hastanin
memnuniyet diizeyi belirlemekte ve bu siirecte hastanin bagvurusundan, teshis, tedavi
ve bakim sonuglarinin alinmasina kadar gecen tiim faaliyetler Onemli rol
oynamaktadir. Hizmet kalitesini belirleyen unsurlar; hizmetin sunuldugu ortam,
gorliniim, hizmetin zamanlamasi, hizmeti sunanlarin konularinda uzman olmasi,
hizmetin siireklilik arz etmesi, giivenilir, dogru ve esnek olmasi gibi unsurlardir.
Bununla birlikte saglik hizmeti kalitesinin belirlenmesinde ve algilanmasinda;
hastalarin bekleme siireleri, ¢calisanlarin nezaketi ve tutarliligi, hizmete ulasabilirlik,
sunulan hizmetin bir kerede ve dogru olarak yapilmasi, beklenmedik bir durumda
calisanlarin gerekli ¢oziimleri bulmasi ve yanit vermesi ile hizmetin zamaninda ve
eksiksiz olarak yerine getirilmesi gibi unsurlar énemli rol oynamaktadir.”'> Bu

baglamda, “Hasta memnuniyeti, "hastanin de8er ve beklentilerinin ne diizeyde

53 Immanuel KANT, Werke, W. Weischedel, Darmstadt, Cilt. 6, 1960, (Aktaran: SARIOGLU, s.14),
s. 217-261.

'*Remzi ALTUNISIK, Nihal SUTUTEMIZ, Levent CALLI, “E-Memnuniyeti Etkileyen Performans
Kriterlerinin Tespiti Uzerine Bir Arastirma”, Akademik Bakis Dergisi (Uluslararast Hakemli Sosyal
Bilimler E-Dergisi), Say1 20, Nisan — May1s — Haziran 2010, Erisim: http://www.akademikbakis.org.
1 event B. KIDAK, Mehmet AKSARAYLI, “Yatan Hasta Memnuniyetinin Degerlendirilmesi ve
[zlenmesi: Egitim Ve Arastirma Hastanesi Uygulamasi1”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti Dergisi, Cilt: 10, Say1:3, 2008, s. 93.
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karsilandig1 konusunda bilgi veren ve esas otoritenin hasta oldugu bakimin kalitesini
gosteren temel Olciit" olarak tanimlanmaktadir”.'>

Egitim sektoriinde ise memnuniyet; veli, Ogrenci, O6gretmen agisindan
arastirmalara konu olmaktadir. Memnuniyet, 68renci ve veli acisindan olg¢iiliirken,
egitimin kalitesi, okulda kullanilan ara¢ gerecler, okulun fiziki kosullari, 6grencilerin
ogretmen ve arkadaslart ile iliskileri vb. Onemsenir; Ogretmen agisindan
olciildiigiinde ise, calisma saatleri, iicret, tayin, yonetici ve 0gretmen arkadaslari ile
iletisimi gibi faktorler goz 6niinde bulundurulur.

Ozetle, bireyin icinde bulundugu olaylar, iliskiler sonucunda, ihtiyag, istek ve

beklentilerinin karsilanmasi durumunda duydugu seving ve mutluluk hissi olarak

tanimlanabilir.

3.2. CALISAN MEMNUNIYETI VE iLGILI KAVRAMLAR

Calisma hayatinin olmazsa unsuru olarak var olan insan, yarattigi ya da
yaratmadigl sonuglarla isletmelerin bugiiniinii ve yarimin1 yapilandirmada c¢ok
stratejik bir konumda yer almaktadir. Isletmelerin, yasanan teknolojik degisim ne
kadar ileri diizeyde olursa olsun, calisan olmaksizin var olamayacag1 gercegi, katma
deger yaratma Ozelligine sahip bu kaynagin etkili olarak istihdamin1 zorunlu
kilmaktadir. Calisma hayatinda isi dogru yapma ilkesi, dogru isi yapma ilkesi ile
birleserek ise uygun dogru calisanla tamamlandiginda, isletmenin siirekliligi teminat
altina alinabilmekte ve bu noktada is ve calisanla ilgili uyumlu diizenlemelerle,
uygulamalarin ne denli 6nemli ve oncelikli oldugu bir gereklilik olarak kendini her
zamankinden ¢ok daha fazla hissettirmektedir.'”’

Giiniimiizde bircok isletmenin miisteri odakli ¢alistig1 bilinmektedir. “Miisteri
odaklilik” demek, isletmenin yalnizca dis miisterilerine odaklandigi anlamina
gelmemektedir. Olayin bir de “i¢ miisteri (isletmede calisanlar) odakli” yonii vardir.
Fakat isletmelerin cogu icin i¢c miisteriler fazla 6nem tasimamaktadir. Isletmeler,

gercekten dis miisterilerini memnun etmek ve bu sekilde varligini siirdiirerek

156Ratih MUTLUPOYRAZ, “Adana’daki Birinci Basamak Saglik Kurumlarina Bagvuran Hastalarin
Memnuniyet Diizeyleri ve Bu Kurumlarda Calisan Hekimlerin Is Doyumunun Saptanmasi”, Cukurova
Universitesi T1p Fakiiltesi Aile Hekimligi Anabilim Dali, Uzmanlik Tezi, Adana, 2010, s. 19.
¥"Cemile GURCAY ve digerleri, Kurumsallasmada ilk Adim Projesi: Renkler Makina, izmir, 2008.
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karlarim arttirmak ve hedeflerini siirekli olarak gerceklestirmek igin “i¢c miisteri
felsefesini” ¢ok iyi algilayip, i¢ miisterileri memnun etme yoluna gitmelidirler.158

Calisan memnuniyeti konusunda yapilan bilimsel arastirmalarin gecmisi
1930’1u yillara kadar uzanmaktadir. Giiniimiize ulasincaya kadar, hem uygulama
hem de teori yoniinden calisan memnuniyetiyle ilgili ¢ok Onemli gelismeler
kaydedilmistir. 1960’larin sonundan itibaren ¢alisan memnuniyetini 6lcen anketler
gelistirilmeye baglanmis olup, bunlara 6rnek olarak 1967 yilinda Weiss, Dawis,
England ve Lofquist tarafindan gelistirilen Minnesota Is Doyum Olgegi (Minnesota
Satisfaction Questionnaire) ve 1969 yilinda Smith, Kendall ve Hulin tarafindan
gelistirilen Is Betimlemesi Olcegi (Job Descriptive Index) verilebilir. 1980’lerin
basinda ise c¢alisan memnuniyetinin miisteri memnuniyetiyle ilgisi arastirilmaya
baslanmistir. Calisan memnuniyeti kavrami, pek ¢ok akademisyenin ilgisini ¢ekmis,
bilimsel makale, kitap ve dergilerin temel konusu haline gelmistir.159 Ayrica
motivasyon, i tatmini gibi ¢alisan memnuniyeti ile ilgili konular da tez, bilimsel
makale, dergi ve kitaplarda sik¢a yer almaktadir.

En basit anlamiyla motivasyon, insanlarin nasil ve neden boyle davrandiklari
sorusuna cevap vermeye calisan bir olgu seklinde algilanabilir. Insanlarin giinliik
faaliyetlerinde sergiledikleri davranislarin temelinde mutlaka itici bir gii¢c vardir. Bu
itici gii¢; gidii, dirtii, istek ve/veya ihtiyac seklinde nitelendirilebilir. Buradan
hareketle, motivasyon; insan davranislarinin uyarilmasi, yonlendirilmesi ve
pekistirilmesi seklinde tanimlanabilir.'® insan davramslarini aciklamaya olanak
saglayan motivasyon kavrami ile ilgili olarak literatiirde bircok teori ortaya
konmustur.

Motivasyonla ilgili teorilerden en cok bilinenleri asagida 6zetlenmistir:

"®Haldun ERSEN, “Topyekiin Miikemmellesme Siirecinde insan Kaynaklari ve Kalite”, Maestro
Yayncilik, Istanbul, 2003, s. 73-97-98.

'Abdullah KARATAS, “Orgiitsel Etigin Calisan Memnuniyetine Etkisi Uzerine Bir Arastirma,
Nigde Universitesi, Yiiksek Lisans Tezi, 2008, s. 119.

160, Serif SIMSEK, Yonetim ve Organizasyon, Adim Matbaacilik, 9.Baski, Konya, 2007, s. 214.
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TABLO 11: Motivasyon Teorileri'®’

Bu teoriye gore insanlarin bes ihtiyaci vardir:
MASLOW’UN IHTiYACLAR Fiziksel, giivenlik, sosyal iliski, kendine saygi ve
SIRALAMASI TEORISi giiciin kullanilmasi. Her ihtiya¢ karsilandiginda

bir sonraki 6nem kazanir.

] .. Uc temel ihtiyag oldugunu soyler: Varlik, ait
ALDERFER’IN VAB TEORISI
olma ve biiylime.

Sorumluluk, taninma ve kazanma gibi igsel

. . faktorlerin  isten duyulan tatminle iliskili
HERZBERG’IN MOTIVASYON
goriildiigiinii, buna karsilik iicret ve is kollar

SAGLIGI TEORISi
gibi digsal faktorlerin tatminsizlikle birlikte akla
geldigini soyler.
MCCLELLAND’IN iHTiYACLAR Kazanma, giic ve ait olma, motivasyon icin
TEORISI gerekli onemli ihtiyaglardir.

Bir yondeki davranisin, bu eylemin sonundaki
. .. beklentinin cekiciligine bagli oldugunu sdyler.
VROOM’UN BEKLENTILER TEORISI
Sonucun, c¢aba gostermeyi saglayacak kadar

cekici olmasi gerekmektedir.

Tatmin terimi; istenen bir seyin gerceklesmesini saglama, goniil
doygunluguna erme anlamlarini tasimaktadir. Ihtiyaclarin tatmin edilmesi sonucu
olusan mutluluk durumu olarak tanimlanir. Tatmin olma duygusu ancak ilgili birey
tarafindan hissedilebilir ve bireyin i¢ huzura ulagsmasini saglamada 6nemli bir rol
iistlenir.'®?

Is tatmini ise; kiside, calisma yasami veya sz konusu kisi ile calistigi is yeri
kosullar1 arasindaki uyumun bir sonucu olarak ortaya ¢ikan memnuniyet duygusu ve
kisinin isine kars1 almis oldugu pozitif bir tutum olarak tanimlanmaktadir. Is tatmini
dendiginde, “isten elde edilen maddi ¢ikarlar ile ¢alisanin beraberce calismaktan
zevk aldig1 is arkadaslar1 ve bir eser meydana getirmenin sagladigi mutluluk akla

gelmektedir”. Bireylerin gerceklestirmek istedikleri hedefleri ile isletme hedeflerinin

151 mer AKAT, Isletme Politikas1 ve Stratejik Pazarlama, Ekin Kitabevi, 3. Baski, Bursa, 2004,
s.92’deki bilgiler esas alinarak hazirlanmistir.

'?Fatih KARCIOGLU, M.Kiirsat TIMUROGLU, Orhan CINAR, “Orgiitsel iletisim Ve Is Tatmini
Mliskisi -Bir Uygulama-”, Istanbul Universitesi Isletme Iktisad1 Enstitiisii Yonetim Dergisi, Y11:20,
Say1: 63, Haziran 2009, s. 60.
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uyumu, bireylerin isten bekledikleri odiiller ile elde ettikleri Odiillerin
karsilastirilmasi, is tatmini ile yakindan ilgili konulardir.'®

Is tatmini c¢alisanin mutlulugunu arttirmakla beraber, calisanin isine
baglanmasina, verimli ¢alismasina, defolu ve hatal1 iiriin oraninin azalmasina, isgiicii
devir oraminin diigmesine neden olmaktadir. Aksi durumda yani is tatmininin
olmadig1 durumlarda yiiksek is goren devir hizi, devamsizlik ve isten ayrilma niyeti
artmakta, orgiitsel baglilik zayiflamakta, yabancilagsma, stres, makine ve tesislere
zarar verme, zihinsel ve bedensel rahatsizliklar ile verimsizlik artmaktadir. Is
tatminsizligi rol belirsizligi, rol ¢atigsmasi, rol stresi, asiri is yiikii, profesyonel gelisim
ve kariyer ilerlemesinden kaynaklanabilmektedir. 1@ tatminsizligi, diisiik performans,
devamsizlik ve isgiicli devrinde artig gibi olumsuzluklara neden olmaktadir. Sonugta
diisiik performans ve verimlilik diizeyi gosteren calisan isi sabote edebilmekte ve
nihayetinde isten a1yr11abilmektedir.164

Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami, Herzberg’in Cift Faktor Kurami ile
Adams’in Esitlik Kurami birer motivasyon kurami olmakla birlikte is tatminini de
inceleyen baslica calismalardir. Is tatminini aciklayan bu kuramlar yaninda,
Hackman ve Oldham’in s Ozellikleri Modeli ile Smith, Kendall ve Hulin tarafindan
ortaya koyulan Cornell Modeli de is tatminini aciklamaya calisan Onemli

kuramlardandr.'®’

Ise, meslege iliskin belirli bir yasant1 sonucu olusan duygusal tepkiler, bilissel
degerlendirmeler anlammna gelen is doyumu'®® hakkinda literatiirde yer alan

kuramlardan bazilar1 asagidaki bigcimde siralanabilir:

» Esitlik Teorisi: Adams’in esitlik teorisinde, girdi ile ¢iktinin birbirine olan

orani, tatmin veya tatminsizlik kaynagi olarak ele alinmaktadir. Bu modele gore

K ARCIOGLU, TIMUROGLU, CINAR, a.g.m., s. 61.

'“Hasan GUL, Ercan OKTAY, Hakan GOKCE, “Is Tatmini, Stres, Orgiitsel Baghlik, isten Ayrilma
Niyeti Ve Performans Arasindaki iliskiler: Saglik Sektoriinde Bir Uygulama”, Akademik Bakis, Say1
15, Uluslararast Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi, Ekim, 2008, s. 2.

1%Boran TOKER, “Demografik Degiskenlerin Is Tatminine Etkileri: izmir’deki Bes ve Dort Yildizh
Otellere Yonelik Bir Uygulama”, Dogus Universitesi Dergisi, 8 (1), 2007, s.92-107.

"Unsal YETIM, “Calisma Yasaminda is Doyumu ve Is Etigi”, III. Ulusal Tesisat Miihendisligi
Kongresi ve Sergisi, Teskon 97, [zmir: MMO yay., [zmir, 1997, 5.77-84.
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insanlar, cabalar1 ve bu cabalan karsiigi elde ettikleri odiiller ile benzer is
durumunda diger kisilerin ¢aba-0diil durumlarini karsilastirmaktadirlar.'®’

> is Ozellikleri Modeli: Hackman ve Oldham, 1975 yilinda, i§ tatmininin
nedenlerini aciklayan “Isin Ozellikleri” yaklasimini ortaya atmislardir. Bu yaklasim,
arastirmacilarin isin bes temel 6zelligi olarak nitelendirdikleri beceri ¢esitliligi, gorev
biitiinliigii, gorevin 6nemi, dzerklik ve geri bildirim boyutlar1 {izerine kurulmustur.
Buna gore, soz konusu ozellikler bireylerde ii¢ psikolojik duruma yol agmakta, bu
durumlar ise bireylerin is tatmini ve motivasyonunda onemli sonuclar yaratmaktadir.
Isin beceri cesitliligi gerektirdigi, gorevlerin bir biitiinliik igerdigi ve énemli oldugu
oranda bireyde isinin anlamli oldugu duygusu olusmakta, isin bireye oOzerklik
tanimas1 bireyde sorumluluk duygusu yaratmakta, geri bildirim ise bireyin isin
sonucu hakkinda bilgi sahibi olmasini saglamaktadir. Hackman ve Oldham tiim bu
degiskenleri o6lgmek icin Is Teshis Anketini (Job Diagnostic Survey) de
gelistirmislerdir. 168

» Cornell Modeli: Cornell Doyum Caligmalar1 olarak bilinen Smith, Kendall
ve Hulin tarafindan gelistirilen Cornell Modeline gore, is doyumu, bireyin isi ile
ilgili duygulart ya da is durumunun farkli boyutlarina karst gelistirdigi duyussal
tepkileridir. Arastirmacilara gore, bu duygular, bireyin verili bir durumda mevcut
olan alternatiflerle baglantili olarak makul ve adil bir karsilik bulma beklentisi ile

yasantiladiklart arasinda farklilik algilamasindan kaynaklanmaktadir.'®

Smith ve digerleri, Cornell caligmalarinin temelini olusturan referans
cercevesi (frame of reference) kavramini ilk olarak ortaya cikaran arastirmacilardir.

Referans gercevesi, bireyin bir degerlendirme yaparken kullandigi i¢ standartlaridir.

167Ayse Giil BOLUKBASI ve Dina CAKMUR YILDIRTAN, “Yerel Yonetimlerde Is Tatminini
Etkileyen Faktorlerin Belirlenmesine Yonelik Alan Arastirmasi”, Marmara Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Dergisi, Cilt:27, Say1:2, 2009, s.345-366.

18R .C. BECK, Motivation theories and principles. New Jersey, Prentice Hall, 2004, s.408 ve H.
Ozlem SUN, Is Doyumu Uzerine Bir Arastirma: Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Banknot
Matbaas1 Genel Miidiirliigii, Uzmanlik Yeterlilik Tezi, Ankara, 2002, (Aktaran: Boran TOKER,
“Demografik Degiskenlerin Is Tatminine Etkileri: izmir’deki Bes ve Dort Yildizli Otellere Yonelik
Bir Uygulama”, Dogus Universitesi Dergisi, 8 (1), 2007, 5.95-96) s.23.

'H. Ozlem SUN, Is Doyumu Uzerine Bir Arastirma: Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankas1 Banknot
Matbaas1 Genel Miidiirliigii, Uzmanlik Yeterlilik Tezi, Ankara, 2002, s. 20.
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Bu standart bireyin onceki yasantilari, beklentileri ve verili bir uyaric1 karsisindaki

degisim esigi ile ilgilidir.'”

Smith ve digerleri, referans cercevesi kavramindan yola cikarak is
doyumunun O6l¢iilmesinde en 6nemli oldugunu diisiindiikleri isin kendisi, iicret,
yiikselme olanaklari, denetim ve calisma arkadaslari boyutunu dahil ettikleri Is

Tanimlama Olcegini (Job Descriptive Index) gelistirmislerdir.171

Calisan memnuniyeti, yapilan igin c¢esitli yonlerine kars1 beslenen tutumlarin
toplamidir. Calisma hayatinda yer almak isteyen her insan, egitimi ve aligkanliklar
dogrultusunda c¢alisacagi ortamin fiziksel sartlart icin beklentiler olusturur, yaptigi
isin bu oOzellikleri karsilamasini ister. Calisandan ise beklenen bir basar1 diizeyi
vardir, yetenek ve Ozellikleri uyarinca bu basariya ulasmasi beklenir. Bireyin
ithtiyaglar1 ve sahip oldugu deger yargilari yaptigi is ile uyumlu ise ortaya “calisan
memnuniyeti” ¢ikacaktir.'”

Calisanlara kars1 sergilenen tavir ve davranislar, is ortami, calisma kosullari,
diger calisanlar ve {istlerle olan iliskiler, {icret, egitim, terfi olanaklari, ¢alisanin
demografik ozellikleri calisan memnuniyetini etkileyen baslica faktorlerdir.

Is tatmini ve calisan memnuniyeti kavramlarim etkileyen faktorler arasinda
ortaklik olsa da calisan memnuniyeti daha genis bir kavramdir. Bir ¢alisan tiim
calisma kosullarindan ve tiim ¢alisma arkadaslarindan memnun olsa da yaptig1 isten
hoslanmayabilir. Bu noktada ¢alisanin memnuniyet diizeyi yiiksek olsa da yaptig1 is
calisan1 tatmin etmeyecektir.

Bu baglamda, “Calisan Memnuniyeti yapilan isten, c¢alisilan ortamdan,
iliskilerden vb. pek cok konu ile ilgili memnuniyet anlamina gelir. Calisanlarin
beklentilerini dogru diizeyde karsilayabilmek i¢in Oncelikle beklentileri dogru tespit
etmek gerekir.”'”® Isletmelerin unutmamas: gereken en dnemli yaklagimlardan bir

tanesi de “dis miisteri memnuniyetinin i¢ miisteriden gectigidir”. I¢ miisterilere

'"p.C. SMITH, L.M.KENDALL, C.L. HULIN, The Measurement Of Satisfaction In Work And
Retirement: A Strategy For The Study Of Attitudes. Chicago: Rand Mc Nally, (Aktaran: H. Ozlem
SUN, Is Doyumu Uzerine Bir Arastirma: Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankas1 Banknot Matbaasi
Genel Miidiirliigii, Uzmanlik Yeterlilik Tezi, Ankara, 2002, s.20) 1969.

""ISUN, 5. 21.

2 Fevzi KOSTAK, “Calisan Memnuniyeti”, Erisim: http://www.kobitek.com/article.php?id=48,
Erisim Tarihi: 10.10.2008.

" Erisim: http://www.dbe.com.tr/?SectionID=325, Erisim Tarihi: 10.01.2010.
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(¢alisanlara) doniik tiim caligmalarda ve stratejilerde insan kaynaklari yonetimi rol
almalidir. I¢ ve dis miisterileri farkli degerlendirmemiz imkansiz olacag igin,
isletmelerin Ozellikle toplam kalite ve insan kaynaklar1 politikalarin1 ayni amaclar

dogrultusunda ve birbirine paralel olarak hazirlamalar1 uygundur.'”*

3.3. CALISAN MEMNUNIYETINi ETKILEYEN FAKTORLER
Calismada, calisan memnuniyetini etkileyen faktorleri bireysel, oOrgiitsel,
miisteri iligkileri ve toplumsal bakimdan olmak iizere dort ana baslik altinda ele

alinmaktadir.

3.3.1. Orgiitsel Faktorler
Calisan memnuniyetini etkileyen oOrgiitsel faktorlerin en Onemlileri iicret,
calisma kosullari, terfi ve odiillendirme, amag birligi, isletme ici iliskiler, caligmada

bagimsizlik, kararlara katilma, insan kaynaklar1 departmaninin varligidir.

3.3.1.1. Ucret

Ucret, calisma yasaminin en merkezi noktalarindan ve en 6nemli giidiileyici
ogelerinden biridir. Ozellikle yurdumuzda, ekonomik kosullarin belirli bir
doyuruculuk diizeyine ulasmamis olmasi, {icreti bircok diger giidiiniin bileskesi
olarak On plana glkalrmalktadm175 “Ucret, ekonomik anlami ile mal ve hizmet
tiretiminde harcanan insan emeginin karsiligi, baska bir ifadeyle emegin fiyatidir;

176 seklinde tanimlanabilir.

sosyal politika agisindan emegin ge¢im aracidir

Ucret, calisanlarin ve ailelerinin gecim kaynagi olmas1 sebebiyle hayati énem
tasir. Bu nedenle sosyal bir hak olan iicret, tilkemizde yasal giivence altina alinmistir.
Tiirkiye Cumbhuriyeti Anayasasi’nin 55. maddesinde “Emegin Karsilig1” olarak
tanimlanan iicret, 4857 sayili Is Kanunu’nun 32. maddesinde “Bir kimseye bir is
karsiliginda isveren veya iigiincii kisiler tarafindan saglanan ve para ile 6denen
tutardir” biciminde tanimlanmistir.

Calisanlara verilen iicretler, adil bir sekilde belirlendigi siirece, c¢alisanlarin

memnuniyet diizeylerini buna bagli olarak performanslarini ve motivasyonlarini

'"ERSEN, 5.98.

"Mustafa Yasar TINAR, Caligsma Psikolojisi, Necdet Biikkey Basim, 1. Baski, [zmir, 1996, s.62.
'"*Naci GUNDOGAN ve M. Kemal BICERLI, Calisma Ekonomisi, Anadolu Universitesi Web-Ofset
Basim, 2. Baski, Eskigehir, 2004, s. 82.
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olumlu yonde etkileyebilecek bir faktordiir. Calisanlarin {icretlerinin adilane
yontemlerle belirlenmemesi sonucunda ise motivasyon eksikligi, moral bozuklugu,
ise gec gelme, devamsizlik, catisma ortami yaratma, isten ayrilma gibi sonuclarin

ortaya ¢cikmasi olasidir.

3.3.1.2. Calisma Kosullari

Calisma kosullarinin kotii olusu ¢alisanin memnuniyetsizligine yol agan
faktorler arasinda yer almaktadir. Calisanlarin hayatlarinin 6nemli bir kismini
calisarak gecirdikleri goz Oniine alindiginda, iyi calisma kosullarinin ne kadar 6nemli
oldugu daha net olarak algilanabilir. Bu baglamda, kétii calisma kosullarina sahip
calisanlarin memnuniyet diizeylerinin iyi kosullarda c¢alisanlara gore daha diisiik
olmas1 kag¢inilmazdir.

Calisma kosullarinin  i¢ine, calisma saatlerinin uzunlugu, dinlenme
zamanlarinin yeterince kullandirilmamasi, izinler, bireyin bedensel kapasitesini asan
isler dahil edilebilir. Nitekim bahsettigimiz tiim bu konular 4857 sayili Is
Kanunu’nun ilgili maddelerinde diizenlenmistir.

4857 sayihh Is Kanunu'nun 63. maddesi; “Genel bakimdan calisma siiresi
haftada en c¢ok kirkbes saattir. Aksi kararlagtinlmamissa bu siire, isyerlerinde
haftanin calisilan giinlerine esit 6l¢iide boliinerek uygulanir. Taraflarin anlagmasi ile
haftalik normal caligsma siiresi, isyerlerinde haftanin ¢alisilan giinlerine, giinde onbir
saati asmamak kosulu ile farkli sekilde dagitilabilir” seklinde diizenlenmistir.

Calisma saatlerinin cok fazla olmasi calisanin 6zel hayatina yeterince zaman
ayrramamasina da neden olmaktadir, bu nedenden dolayr calisanin memnuniyet
diizeyi diisiik olabilir. Ayrica yeterince calisanin dinlenememesinden kaynaklanan
yorgunluk ve dikkat azalmasi is kazasi riskini arttirabilir.

4857 sayili kanunun 68. maddesinde “Giinliik ¢aligma siiresinin ortalama bir
zamaninda o yerin gelenekleri ve isin geregine gore ayarlanmak suretiyle iscilere; -
Dort saat veya daha kisa siireli islerde onbes dakika, Dort saatten fazla ve yedi buguk
saate kadar (yedi buguk saat dahil) siireli islerde yarim saat, Yedi buguk saatten fazla
stireli islerde bir saat- ara dinlenmesi verilir. Bu dinlenme siireleri en az olup
araliksiz verilir” seklinde calisanlarin ara dinlenme siireleri diizenlenmistir. Calisma

ve ara dinlenme siireleri disinda c¢alisanlarin izin haklar1 da yasanin giivence altina
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aldig1 konulardandir. Ayrica yasada bireylerin ¢alistirilma yas1 ve buna bagl olarak
calistirlabilecekleri isler de belirtilmistir. Ozellikle cocuk ve kadin calisanlarin
calisma sartlar iizerinde durulmustur. Cocuk calisanlarin yasada belirtilen yaslarda,
egitim ve gelisimlerine engel olmayacak, kapasitelerini asmayacak sekilde
calistirilmalart daha uygun goriilmiistiir. Bu kanun kapsamina giren her isyeri yasaya
uygun davranmakla yiikiimliidiir. (Ayrmtilar i¢in Bknz. 4857 Sayili Is Kanunu).
Bunlarin disinda “ isin gerektirdigi birtakim tekrarlar ve dinlenme zamanin
oldukca kisa tutulmasi nedeniyle calisma ahengi saglanamaz. Boylece monotonlugun
dogurdugu bir bikkinlik halinden s6z edilebilir. Bireyin bedensel kapasitesini
(takatini) asan ve devamli bir bedensel ¢abay1 gerektiren yogun calisma hallerine
intibak edememesi yorgunluk ve bikkinlik doguracaktir. Fakat bu durum, bireyden

177 seklinde yorumlar da yapilmaktadir.

bireye degisebilir
Calisilan ortamin fiziksel ozelliklerinin calisan sagligini nasil etkiledigi ve
korudugu calisanin memnuniyetini etkilemekte olan bir boyut olarak ortaya
cikmaktadir. Calisma ortamindaki 1s1k, ses, sicaklik, giiriiltii, kullanilan arac-
geregler, ergonomi,...vb unsur tasarlanirken calisana uygun olmasi ve ortamin is
kazalarim1 Onleyici bi¢cimde diizenlenmis olmasi calisan memnuniyet diizeyinin
yiikselmesinde etkili olmaktadr.'”™
Fiziksel ¢calisma kosullarina kisaca deginecek olursak;
> Isi: Gereginden sicak veya soguk ortamlar rahatsizlik yaratabilir. Isin dogasi
geregi hep sicak (firin) ya da hep soguk ortamlarda (soguk hava deposu) c¢alismak
zorunda kalanlar i¢in 1s1 ile ilgili doyumsuzluk yogun bir stres kaynagi halini alabilir.
Isletme, bu kisiler icin gerekli onlemleri almali (6zel giysi gibi) ve bu 6nlemlere
uyma konusunda c¢alisanlart egitmelidir. Calisanin 1s1 hakkindaki kisisel tercihleri
farkli olabilir. Bu tercihler 1s1 diizeyini belirlemede rol oynayabilir.'”
> Isiklandirma: Isletmelerde her tiirlii islemin kusursuz yapilabilmesi ve en
Oonemlisi de calisanlarin goz sagliginin korunmasi iyi bir aydinlatma teknigine

baglidir. Bunun yaninda iyi bir aydinlatma iiretimi hizlandirir. Ergonomik olmayan

"""Erol EREN, C)rgutsel Davranig ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim, Genisletilmis 7. Basim,
[stanbul, 2001, s. 242.

"8jlhami FINDIKCI, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Basim, 3. Basim, istanbul, (Aktaran: Birgiil
Sarioglu (Yiiksek Lisans Tezi) ), 2001, s. 377-379.

"Nursel TELMAN ve Pinar UNSAL, Calisan Memnuniyeti, Epsilon Yayincilik, 1. Basim, [stanbul,
2004, s. 41.
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bir aydinlatma ise, goz bozukluklarina, kazalara, malzeme israfina, iiretimin
yavaslamasina ve ¢alisanlarin verimliliginin azalmasina neden olur.'®

Isletmelerde calisanlar, yaptiklar islere gore cesitli yerlere bakmak zorunda
kalirlar. Insanlar cevrelerine bakinirken, onlarin dikkatini en cok parlak ve renkli

bolgeler ceker. 181

Aydmlatma yetersizliginde, ©zellikle koyu renkli maddelerle
calisilan islerde, géorme fonksiyonu iizerine ileri derecede yiiklenilmesi nedeniyle,
kisa bir siire sonra, yorgunluk belirtileri, gorme bozukluklar1 ve bas agrilari meydana
gelir.'® Bir isletmede 1siklandirma sistemi kurulmadan once yapilacak isin tiirii
dikkate alinmal1 ve sistem ona gore kurulmalidir.

» Giiriiltii: Giiriiltii insan sagligini cesitli yonlerden etkilemektedir. Bu etki,
maruz kalinan sesin siddetine ve sese maruz kalma siiresine gore degismektedir.
Giiriiltiintin etkileri, isitme organina etkisi, psikolojik etkisi ve verimlilige etkisi
olmak iizere ii¢ alanda ortaya ¢ikmaktadir. Giiriiltii ¢alisanlarin fiziksel ve zihinsel
saghigim da bozmakta olup, sosyal iliskilerini de olumsuz yonde etkilemektedir.
Calisanlarda zamanla oOfke, sinirlilik, kararsizlik gibi davranis bozukluklari
yaratmaktadir.'®

Giiriiltiiniin  siddetinin yiiksek oldugu yerlerde sozlii haberlesme Onemli
Olclide aksamakta ve hata yapma olasiligr da artmaktadir. Bunun sonucu olarak da

toplam is siiresi uzamakta, kalite diismekte ve de is kazalari cogalmaktadir.'®*

» Havalandirma: Havalandirma, genel olarak yapay ve dogal havalandirma

olmak {iizere iki sekilde yapilabilir. Dogal havalandirma, kap1 ve pencereler yoluyla

180Cahit BATTALOGLU, “Calisma Yerleri Icin Bir Isbilimsel Denetim Listesi Gelistirilmesi ve
Calisma Yerlerinin Degerlendirilmesi”, 1. Ergonomi Kongresi, MPM Yayinlari, Ankara, (Aktaran: M.
Kemal Demirci ve Kudret Armagan, Biirolarda Fiziksel Ortamin Diizenlenmesi Ve Olumsuz Cevresel
Faktorlerin Caligsanlar Uzerindeki Etkisi, Erisim: http://sbe.dpu.edu.tr/7/179.pdf ), 1988, s. 68.
'""Necmettin  ERKAN, Ergonomi -Verimlilik, Saghk ve Giivenlik icin insan Faktorii
Miihendisligi, MPM Yay.: 373, Ankara, (Aktaran: M. Kemal Demirci ve Kudret Armagan, Biirolarda
Fiziksel Ortamin Diizenlenmesi Ve Olumsuz Cevresel Faktorlerin Calisanlar Uzerindeki Etkisi,
Erisim: http://sbe.dpu.edu.tr/7/179.pdf ), 2000, s. 138

'®2Ali Bayram SU, “Ergonomi” , Atilim Universitesi Yayinlari:5, Miihendislik Fakiiltesi Yayinlari: 2,
Ankara, (Aktaran: M. Kemal Demirci ve Kudret Armagan, Biirolarda Fiziksel Ortamin Diizenlenmesi
Ve Olumsuz Cevresel Faktorlerin Calisanlar Uzerindeki Etkisi, Erigim:
http://sbe.dpu.edu.tr/7/179.pdf), 2001, s. 162.

83Ates BAYAZIT HAYTA, Calisma Ortanu Kosullarinin isletme Verimliligi Uzerine Etkisi, Gazi
Universitesi Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1: 1, Ankara, 2007,s. 30-31.

'"Emrah AYDEMIR, Is Veriminin Artirilmasi Bakamindan Matbaa isletmelerinde Ergonomi,
5.Ulusal Ergonomi Kongresi, MPM Yayinlari, Yayin No: 495, Istanbul, (Aktaran: Ates BAYAZIT
HAYTA, Calisma Ortanu Kosullarinin Isletme Verimliligi Uzerine Etkisi, Gazi Universitesi Ticaret
ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1: 1, Ankara, 2007,s. 30-31.), 1995.
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yapilan havalandirmayi; yapay havalandirma ise, cesitli gerecler kullanilarak yapilan
havalandirmay: ifade etmektedir.'®

Calisma ortamindaki hava kosullar1 viicudun gereksinimine ne kadar uygun
olursa, insan kendini o kadar rahat hisseder. Uygun kosullar altinda, kendini rahat
hissederek calisan kisinin morali ve diisiinme/calisma kapasitesi yliksek olacaktir.
Eger calisanlar karbondioksit gazi ve sigara dumanina maruz kalirlarsa, viicutlar
uyusabilir. Insanlarin hareketleri agirlasir ve calisma arzusu azalir. Havalandirma
tertibati1 olmayan yerlerde ise, 0gle aralarinda calisma yerinin pencereleri agilarak,
igerisi havalandirilmalidar.'®

Yapilan agiklamalardan anlasilacag: iizere, kotii calisma kosullari, bireyin
fiziksel ve ruhsal saghigimi olumsuz yonde etkilemekte, stres ve yorgunlugun
artmasina, dikkatin azalmasina bunlara bagl olarak da is kazasi riskinin artmasina

neden olmaktadir.

3.3.1.3. Terfi ve Odiillendirme

Terfi, insan1 ¢alismaya sevk etmede en 6nemli etmen olan ihtirasi tatmin eden
bir aractir. Insanlar calistiklar islerde basar1 kazanmak ve terfi etmek isterler. Terfi
etmek, ticreti arttirdig1 gibi kisinin sosyal statiisiinii yiikseltmekte, toplum icindeki
yerini olumlu yonde degistirmektedir. Bu nedenle isletmelerde ilerleme olanaklarinin
bulunmasi iist diizeyde tatmin saglamaktadir. Yiikselme tam anlamiyla motivasyonel
bir ara¢ olarak degerlendirilir. Bu ¢alisanin gosterdigi basariya karsilik bir odiildiir.
Yiikselmenin gerceklesme nedeni kisinin takdir edilme, saygr gérme ve kendini
gerceklestirme ihtiyacinin bir sonucudur. Bu ihtiyaclarin giderilmesi isletmede
verimliligin saglanmasi acgisindan oldukca onemlidir. Mesela yiikselmeler ¢alisanlara
iistiin sevk saglar, isgiicii devrini diisiirmek, bazi durumlarda ¢alisan gereksinmesinin
karsilanmasi gibi sonuglara neden olur. Calisanlar calistiklar1 isletmelerde yiikselmek
isterler. Ciinkii insanlar isleri iyice Ogrenip tecriibe kazandik¢a, bulunduklar
mevkilerdeki yetkilerini ve dolayis1 ile sorumluluklarimi yetersiz bulurlar. Bu

nedenle, daha yiiksek yetki ve sorumluluklarla ¢alismay1 arzu ederler. Ilerleme ve

M. Kemal DEMIRCI ve Kudret ARMAGAN, Biirolarda Fiziksel Ortamin Diizenlenmesi Ve
Olumsuz Cevresel Faktorlerin Calisanlar Uzerindeki Etkisi, Erisim: http://sbe.dpu.edu.tr/7/179.pdf,
s.7.

" DEMIRCI ve ARMAGAN, s.7.
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yiikkselme yollar1 tikanan yoneticilerin ¢alisma sevki ve gayretleri azalir. Su halde
yiikselme is yerinde bir tesvik yani giidiileme aracidir. Isletmede adil bir 6diil sistemi
bulunmasi ve c¢alisanlarin bu sekilde degerlendirilmesi is tatminini olumlu yonde
etkilemektedir. Bagsar1 degerleme sisteminin hatali olmasi halinde, basarili olanin
yaninda basarisiz da odiil alabilecek ve basarili olduguna inananlarin is tatmini

olumsuz yonde etkilenecektir.'®’

3.3.1.4. Amac Birligi

Isletme ve calisanin birbirinden farkli ve cogu kez de celisen amaglar1 vardir.
Ormnegin calisanin isletmeden adil ve yeterli iicret, is giivenligi, uygun calisma
kosullar1, taninma, sayg1 gorme vb. istekleri bulunur. Isletme ise bireyden, isletme
tarafindan verilen rolleri oynama, isbirligi ve isletme biitiinliigiinii saglayici
davraniglar, devamlilik vb. isteklerde bulunur. Bu noktada calisan amaclariyla
isletme amagclarinin uyumlastirilarak isletme ve calisanlarin amaglarina ulagmalarini

saglamak onemlidir.'™®

3.3.1.5. isletme ici iliskiler

Isletmedeki iliskiler karsilikli hizmet temeline dayali islevsel iliskilerdir.
Islevsel iliskide, her iliski karsilikli yapilan hizmete, yardima ve dayanismaya
dayanir. Bu iliskilerin iyi olmasi calisana tatmin saglamaktadir.'® Ayrica calisma
arkadaslariyla ve {istleriyle iyi iligkiler icinde olan ¢alisanin motivasyon, performans
ve memnuniyet diizeyi de olumlu yonde etkilenecektir.

3.3.1.6. Calismada Bagimsizhk

Bir¢ok calisan bagimsiz olabilecekleri, rutin olmayan farkli yeteneklerini
kullanabilecekleri ve onlar gelistirebilecek bir iste calismay1 arzu eder. Diger yandan
benlik duygularini tatmin etmek ya da kisisel giiclinii arttirmak amaciyla bagimsiz
calisma inisiyatif kullanma ihtiyacina 6nem verir. Yoneticiler, astlarinin baski altinda

bulunuyormus hissine kapilmalarin1 6nleyebilmek amaci ile once; bilgi, uygunluk,

'"""Tolga Bahadir SIMSEK, “isletmelerde i¢ Miisteri Memnuniyetinin Hizmet Kalitesine Etkisi
(Bursa’da Ozel Bir Egitim Kurumunda Uygulanmast)”, Dumlupinar Universitesi Yiiksek Lisans Tezi,
Kiitahya, 2005, s. 63-64.

"% Tarik ISIKSACAN, “Etkili Motivasyon”, Kum Saati Yayinlari, 1. Baski, Istanbul, 2008, s. 189.
¥9Biisun KARAMAN, “Isletmede Motivasyon ve Verimlilik”, Etap Yaymnevi, 1. Baski, [stanbul,
2010, s. 67.
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makul Olciilere kadar hatalarin1 hos gérme ve gerekli kosullar1 saglar. Bu yapildiktan
sonra, elemanlarin bilgi ve yeteneklerinden yararlanabilecek sekilde serbestliklerini
saglayacak olanaklar yoluna gidilebilir. Calisanlar belli bir serbestlik ortaminda
calisigi ve gelistigi takdirde, kendisinin bir kisi, grubun bir iiyesi, elinden bir sey
gelen ve grubun icinde degeri olan bir calisan oldugunun farkina varir. Is yaparken
calisana ne derecede ozgiirlik tanimyorsa, bu o derecede doyum verir. Calisan,
calisma saatlerine kendi karar verebiliyor, calisma yontemlerini kendi secebiliyor,
yapilacak islerin sirasim1 konusunda séz sahibi olabiliyorsa, isindeki bagimsizligi

yiiksek kabul edilir. 190

3.3.1.7. Kararlara Katilma

Insanlarin kendilerini etkileyecek kararlara katilma istegi ¢ok siddetlidir.
Yoneticiler astlart ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarin diisiince ve isteklerini
dikkate almali ve bu diisiincelerden yararlanma yollarin1 aramalidir. Bu davranis
sekli, birisi icin calisma yerine, birlikte calisma havasi yaratir.""

Alinan kararlarda kendisinin fikrinin Onemsenmesi ¢alisanin motivasyon
diizeyini arttirict yonde etki gosterir. Calisan alinan kararlar1 daha kolay uygular ve

daha yiiksek performans gosterir. Bu baglamda tatmin ve memnuniyet diizeyinde

artacaktir.

3.3.1.8. insan Kaynaklar1 Departmaninin Varhg

Calisanlarin memnuniyet diizeylerinin tespit edilmeye calisilmasinin yani
sira, calisan memnuniyetini etkileyen diger bir onemli nokta da insan kaynaklari
yonetimi ve uygulamalaridir. Insan kaynaklar1 yonetiminde temel anlayis, “insan”
Ogesini Orgiitiin merkezinde gormek ve onu 6n plana cikarmaktir. Yani insan
kaynaklar1  yOnetimi, personel yOnetiminin insan kaynaklar1 boyutunda
algilanmasidir. Insan kaynaklar1 yonetimi, “orgiitiin en degerli varlig1 olan, bireysel
ve toplu olarak orgiitsel amagclara ulasilmasinda katkida bulunan c¢alisanlarin
yonetimine stratejik ve kapsamli bir sekilde yaklasilmasi” olarak tanimlanmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitle caliganlar arasindaki iliskileri etkileyen tiim

1‘?0Burhan KANOGLU, “Caligan Memnuniyeti Ve Motivasyonuna Etki Eden Unsurlar: Istag A.S.
Ornek Uygulama”, Marmara Universitesi, Yiiksek Lisans Tezi, [stanbul, 2007, s. 84.
PIISIKSACAN, s.190.
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yonetsel kararlar1 ve eylemleri icermektedir. Calisanlarin mutluluguna doniik tiim
caligsmalarda ve stratejilerde insan kaynaklar1 yonetimi 6nemli bir rol almaktadir. Bu
baglamda insan kaynaklar1 uygulamalarinin da, insan kaynaklar1 yonetimine paralel
bir sekilde ayn1 amaglar dogrultusunda gerceklestirilmeleri saglanmalidir.'**

Bir isletmede, insan kaynaklar siireclerinin yiiriitiildiigii departmanin olmast,
calisanlarin ve calisanlarla ilgili siireclerin Onemsendiginin  gostergesidir.
Isletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri igin isletmenin faaliyet konusuna baglh olarak
gerekli olan isleri gerceklestirecek yeterli sayida vasifli elemana ihtiyaci vardir. Ise
alim goriismesi ile baslayan calisan-isletme iliskisi, calisanin ise alinmasi, egitilmesi,
gelistirilmesi, motive edilmesi ve degerlendirilmesi ile devam eder.

Insan kaynaklar1 departmanin 6ncelikli gorevlerinden bir tanesi is analizlerini
yapmak ve bu siirecin sonunda is tanimlarin1 olusturmaktir. Is tanimlar1 olustuktan
sonra isin gerekleri, bu isi gerceklestirecek kiside olmasi gereken nitelikler daha net
ortaya ¢ikacaktir ve is tanimina bagl olarak dogru ise dogru eleman secilebilecektir.
Kendine uygun isi yaptigina inanan ve bu dogrultuda kariyer hedefleri belirleyen
calisanin performansi, motivasyonu, tatmin ve memnuniyet diizeyi yiiksek olacaktir.
Bu baglamda, isletmenin de rekabet diizeyi, verimliligi artacak ve isletme hedeflerine
daha saglikli ve kolay erisebilecektir.

Insan olma noktasinda basl basina bir deger ve isletmenin en 6nemli iiretim
faktorii olan calisanlarin performansi, motivasyonu, tatmini, memnuniyeti biiyiik
Olciide insan kaynaklar1 yoOnetiminin basarisindan etkilenmektedir. Bu nedenle
giiniimiizde isletmelerde insan kaynaklar1 yonetimine eskiye oranla daha fazla onem
verilmeye baslanmistir.

3.3.2. Bireysel Faktorler

Yas, cinsiyet, medeni durum, kisilik 6zellikleri, egitim diizeyi, is deneyimi,
calisanin ise yonelik algisi, kiiltiirel Ozellikler calisanin memnuniyet diizeyini

etkileyen calisana iliskin 6zelliklerdir.

"’Dogan CANMAN, Cagdas Personel Yonetimi, Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii
Yayinlari, Ankara, (Aktaran: Anil TORUN, Miisteri iliskileri Yonetiminin Araglarindan Biri Olarak
Cagri Merkezleri, Cagr1 Merkezi Boliimii Calisanlar1 ve Memnuniyeti: Bir Arastirma, Istanbul
Universitesi, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2006, s. 163) 1995, s. 55-56.
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3.3.2.1. Yas

Calisan memnuniyetiyle ilgili bireysel ozelliklerden biri de yastir. Yapilan
arastirmalar yasin ilerlemesiyle, c¢alisan memnuniyetinin artmakta oldugunu
soylemektedir. Yas ilerledikce, memnuniyetin yiikseldigi belirtilmektedir. Ozellikle
bu verilerin unvan, kidem, egitim durumu ile paralellik gosterdigi sonucuna
varilmastir. 193

Son donemde, 6zellikle yurt disinda yapilan arastirmalar yas ve memnuniyet
iliskisini “U” bicimde agiklamaktadir. Buna gore, yeni ¢alismaya baslayan ya da yeni
ise baslayan bir ¢alisanin hem alisma ve uyum hem de yeni is bulmanin heyecani ile
memnuniyeti yiikksek olacaktir. Fakat zamanla is Ogrenilecek, monotonlagsacak ve
beklentilerine yanit bulamamasi nedenlerden dolayr c¢alisan bikkin ve kendini
degersiz hissedeceginden, memnuniyet diizeyi diisecektir. Zaman iginde, yeni is
bulma olanaklarinin azalmasi, yasanilan durumu kabul etme ve gelecek
beklentisindeki degismeler, calisanin ileri yaslarda memnuniyet diizeyinin
yiikselmesini saglayan nedenler olabilir. Gen¢ calisanlarin, ileri yaslarda
calisanlardan daha diisiik memnuniyete sahip olmalarinin diger nedenleri ise soyle
siralanabilir: Beklenti diizeylerinin yasam icinde yiiksek olmasi, calisma yasaminin
sagladig1 olanaklarin ihtiyacglarini karsilamiyor olmasi, kendine ait bir diizen kurma
isteginin getirdigi zorluklar, yasam deneyiminin olmamasi, kendilerini ve kosullar
kabullenme siirecine heniiz ulasmadiklarindan,...vb.’dir. Bunlar yaninda, yas faktorii
ile calisan memnuniyeti arasinda anlamli bir iliskinin bulunamadigl arastirma
sonuglar1 da bulunmaktadir.'**

3.3.2.2. Cinsiyet

Literatiire bakildiginda cinsiyet ¢alisan memnuniyeti arasinda nasil bir iligki
olduguna dair bir¢cok arastirma yapildig1 fakat cinsiyet ile ve memnuniyet arasinda
anlamli ve tutarl bir iliski olmadig1 bulunmustur. Genel kani, ¢calisan memnuniyeti
ile cinsiyet arasinda dogrudan bir iligki bulunmadig: fakat kadinlarin, erkeklere gore
calisma hayatinda karsilastiklar1 cesitli zorluklar ve engellemeler sebebiyle
memnuniyet acisindan erkeklere gore daha diisiik seviyelere sahip oldugu

yoniindedir. Dolayisiyla calisan memnuniyeti ile cinsiyet arasinda bir iliski

3)SARIOGLU, y.Lt., s. 50.
P!'SARIOGLU, y.Lt., s. 50.
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kurulmaya calisirken, farkli cinsiyetlerin sahip olduklar1 basta statii olmak iizere

cesitli farkli faktorlerinde goz dniinde bulundurulmasi gerektigi stjylenmektedir.195

3.3.2.3. Medeni Durum

Calisanlarin medeni halleri ile calisan memnuniyeti arasindaki iliskiyi
arastiran caligsmalarin sonuclarina gore, evli calisanlarin memnuniyet seviyelerinin
bekar calisanlara gore daha yiiksek ciktigi sonucuna ulasilmistir. Bunun sebebinin,
evli calisanlarin hayat tatminlerinin bekar ¢aligsanlara gore daha yiiksek oldugu ve
bunun is yasamina da yansidigi yoniindedir. Diger bir goriis ise, evli calisanlarin
islerinden beklentilerinin bekar ¢alisanlarda farklilasmasindan dolay1 evli calisanlarin

memnuniyetlerinin daha yiiksek oldugu sdylenmektedir.'*®

3.3.2.4. Kisilik Ozellikleri

Calisan memnuniyeti iizerine yapilan bircok deneysel arastirma, kisilik
ozelliklerinin memnuniyet diizeyini etkileyen 6nemli bir faktér oldugunu ortaya
koymaktadir.

Giintimiizde bircok psikolog, bireyin kisiliginin temel yapisinin bes unsurdan
olugsmakta oldugunu kabul etmektedir. Disadoniikliik, duygusal istikrar,
uyumluluk, sorumluluk ve acikhik olarak siralanan bu bes unsurun bir kismi
genetik kodlar yoluyla, bir kismi ise yasanilan cevrenin etkisiyle olusmakta ve
sekillenmektedir. Bireyin sosyal, girisken, kolay iletisim kurabilen ve konuskan olma
gibi Ozellikleri onun disadoniikliiliiglinii yansitmaktadir. Duygusal istikrar ise,
bireyin kendine giiven derecesi, duygusal olmasi, endiseli olmasi, pozitif veya
negatif olmasi gibi birey oOzellikleridir. Birlikte calismaktan hoslanan, kibar,
farkliliklar1 yonetebilen ve giiven veren ozelliklere sahip birey uyumlu; dikkatli,
basarili olma istegi yiiksek, sorumlulugunun bilincinde, planli ve programli olma
ozelliklerime sahip birey ise sorumluluk sahibidir. Hayal giicii kuvvetli, yaratici,

merakli, sanatsal ve kiiltiirel birikimi olma gibi entelektiiel 6zellikleri tasiyan birey

%3Can Burak OGER, “Insan Kaynaklarinda Calisan Memnuniyeti Ve Bir Ornek Olay”, Yildiz Teknik
Universitesi, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2009, s. 35.
"*OGER, y.lLt., s. 37-38.
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her tiirlii degisime aciktir. Kisiligin bu bes temel yapisinin tam zitti1 olan kavramlarda
kisilik kavrami s6z konusu oldugunda, bireyi tanimlamak icin kullanilmaktadir.'”’

Bu aragtirmalar sonucunda, calisanlarin yaptiklari isler ya da bulunduklari
pozisyonlar ne olursa, belirli karakterde ki kisilerin memnuniyet acisindan belirli
tepkiler verdikleri ortaya konulmustur. Kimi c¢alisanlar devamli olarak islerinden
memnun kimilerinin ise isleriyle ilgili daima olumsuz duygular beslemekte, bu
durum calisanlarin islerinin ya da pozisyonlarinin degismesinden ¢ok da
etkilenmemekte, memnuniyet seviyeleri nispeten istikrarli olarak belli bir diizeyde
kalmaktadir. Diger taraftan belirli kisilik 6zelliklerine sahip ¢alisanlarda, kisilikleri
ile ters calisma kosullar1 ile karsilasmalari durumunda, memnuniyet seviyelerinin
distiigii, kisilik o6zellikleri ve ¢alisan memnuniyeti iliskisi a¢isindan ortaya cikartilan
diger bir sonug¢ olmustur.'”®

Son donemde calisanin isine yonelik olumlu ya da olumsuz algilama diizeyi,
onun memnuniyetini de belirleyen oOzellik olarak ortaya c¢ikmaktadir. Olumsuz
algilama diizeyi olan bireyin ofke, endise, rahatsiz olma, kizma, sinirlenme,...vb
duygular1 daha siklikla yasadigi ve bunun sonuclarina bagh olarak da daha zor
memnun oldugu ya da memnuniyetsizlige daha yakin olduguna iligkin goriisler
bulunmaktadir. Ayrica yapilan is ve calisilan isletme bazi kisilik yapisindaki bireyi
memnun ederken, bazi kisilik yapisindaki bireyi memnun etmeyebilmektedir. Burada
onemli olan husus, ¢alisanin kisilik 6zelligi ile is ve isletmenin ozelliklerinin yiiksek
oranda uyumudur.'”’

Calisanin kisilik oOzellikleri, bireyin yasama yonelik algisim ve bakisini
etkilemekte ve bu da is yasamina yansimaktadir. Bunun yaninda, is yasaminda elde
edinilen nitelikler, zaman i¢inde kazanilan deneyimler de, ¢alisanin yasama bakigini
ve yasama yonelik algisimi etkileyecektir. Bu durum karsilikli bir etkilesimi
icerdiginden, bireyin kisilik ozellikleri ile iligkili olarak bu siire¢ olumlu ya da

olumsuz olarak ¢alisanin is ya da 6zel yasantisina yanstyacaktir.

""SARIOGLU, s. 54.
"SOGER, y.lt., s. 32.
PSARIOGLU, y.Lt., s.55.
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3.3.2.5. Egitim Diizeyi

Yapilan arastirmalara gore calisanin egitim diizeyi ile memnuniyeti arasinda
karmasik bir iligki oldugu soylenebilir. Genel kani, yiiksek diizeyde egitim gérmenin
daha iyi is olanaklarina ve iicrete sahip olma olasiliginin artmasi nedeniyle ¢alisanin
egitim seviyesi arttik¢a calisan memnuniyetinin de artacagi yoniindedir. Fakat ayni
konuda yapilan bazi arastirmalar da, egitim diizeyi arttikga calisan memnuniyetinin
azalacag1 yoniindeki fikirleri ortaya koymaktadirlar. Bunun sebebi ise, yiikselen
egitim seviyesi ile birlikte artan calisan beklentilerine baglanmaktadir. “Ornegin
turizm sektorii calisanlariryla Hong Kong’da yapilan bir arastirmada iyi egitimli
calisanlarin islerinden memnun olmadigi, genel olarak da saldirgan davrandigi ve
karsilanmasi zor beklentilere sahip oldugu saptanmistir. Egitim kisinin isinden
beklentilerini karsiliyor ve daha fazla doyum verecek is olanaklarina yol agiyorsa
doyumu arttirici, beklentilerini  karsilamiyorsa doyumu azaltict bir rol

oynalyalbilir”.200

3.3.2.6. Is Deneyimi

Is deneyimi calisan memnuniyeti iizerinde etkili bir faktordiir. Calisma
hayatina yeni adim atan, is deneyimi olmayan bireylerin gerceklerden uzak
beklentileri olabilir. Ancak bu calisanlar, zaman gectikge umduklar1 caligma
kosullarina aslinda sahip olmadiklarini anlayabilirler.

Yeteri kadar is deneyimi olmayan, is hayatina yeni atilan genglerin gercekci
olmayan beklentileri, bireyin kendi hayal giiciiniin {iriinleri olabilecegi gibi medya
organlarinin yaniltmasi, egitim kurumlarinin 6grencilerini fazla abartmasi ve adayin
ise kabulii sirasindaki miilakat1 gerceklestiren yOneticinin yanlis ve yaniltici bilgi
vermesinden kaynaklanabilir. Gergekci olmayan beklentiler calisanin kisiliginde
zamanla degisiklige ugramaktadir. Bazi c¢alisanlar 15 deneyimleri arttikca
beklentilerini is hayatinin gerceklerine gore ayarladik¢a is doyumu bulabilmekte,
bazilar ise gecen yillara ragmen beklentilerini degistirmemekte dolayisiyla is
doyumsuzlugu ile yasamayr Ogrenmektedir. Bu duygular1 hayat tarzi haline

201

getirmektedir.”" Tim bunlara bagl olarak, is yasaminin ilk yillarinda calisanin,

> Aktaran: TELMAN ve UNSAL, s. 59. ' '
“'Figen SEVIMLI ve Omer Faruk ISCAN, “Bireysel Ve is Ortamina Ait Etkenler Agisindan Is
Doyumu”, Ege Akademik Bakis Dergisi, Cilt:5, Say1:1-2, Ocak-Temmuz 2005, s. 57.
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ihtiyaglarinin karsilanacagma yonelik beklentileri memnuniyet diizeyini artirirken,
ilerleyen zaman icinde ihtiyaglarimin umdugu diizeyde karsilanmadigini fark etmesi

memnuniyetini azaltabilir.

3.3.2.7. Bireyin ise Yonelik Algisi

Calisanlarin memnuniyetini etkileyen en onemli bireysel faktorlerden birisi
de calisanin yaptigi ise yonelik algisidir.

Calisanlarin  memnuniyeti, yaptiklar1 islerde, sahip olduklar1 bilgi ve
becerileri kullanabildiklerini gozlemlediklerinde artacaktir. Yani calisanlarin
memnuniyetinin artirilmasi i¢in, ¢alisanlarin islerini yaparlarken, sahip olduklari tim
bilgi ve becerileri kullanmalarina izin verilmesi gerekmektedir. Calisanlar boylece
kendilerini daha rahat hissedebilecekler ve sahip olduklar1 potansiyeli
géirebileceklerdir.202

Isin calisan icin tasidigi 6nem ve calisan bakimindan yapilmaya deger olup
olmadigr yoniindeki diisiince, gerek birey igin gerekse insan kaynaklar
organizasyonu ic¢in onemlidir. Ciinkii kisi bu hislerine gore emek harcamaya istekli
veya isteksiz olacaktir. Nitekim ¢ok zor kosullarda calistigi halde bazi bireylerin,
ulasilan sonugtan, varilan hedeflerden memnun olmalar1 nedeniyle sevkle ve istekle
bu isi yaptiklar1 bilinmektedir. Buna karsilik cok basit bir gorev bile isteksizce

yapildiginda cekilmez olabilmektedir.””

3.3.2.8. Kiiltiirel Ozellikler

Kiiresellesmeye bagli olarak ulus kimligi kaybolmaya ve bir isletme icinde
farkli kiiltiirlerden gelen bireylerin calismasi agirlik kazanmaya baglasa da, calisilan
bireylerin temsil ettikleri kiiltiirel 6zellikleri ve onun i¢in 6nemli olan ritiielleri
bilmek calisan memnuniyetini yiikseltmede etkili olacaktir. Ayrica calisanlarin
memnuniyet diizeyleri arasinda farkliliklar yetistikleri iilkeye, kosullara, {iiyesi
olduklar1 sosyal grubun refah diizeyine ve izlerini tasidigi kiiltiiriin temel motiflerine

gore farklilik gosterecegi diisiiniilmektedir. Ornegin; mavi yakali calisan yiiksek

22K aoru ISHIKAWA, Toplam Kalite Kontrol, Kalder Yaymnlari, 2. Baski, ¢cev: Semih Ordas ve
Nedret Yayla, Istanbul, (Aktaran: Anil TORUN, Miisteri Iliskileri Yonetiminin Araclarindan Biri
Olarak Cagri1 Merkezleri, Cagri Merkezi Boliimii Calisanlari ve Memnuniyeti: Bir Arastirma, Istanbul
Universitesi, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2006, s. 137) 1997, s. 114.

*PEINDIKCI, 5.392.
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ticret aliyor olsa da, iicret ve giivenlige biiylik Oncelik verip, iist diizey ihtiyaclara
yonelmeyebilir. Bunun Onemli bir nedeni, Kkiiltirel farklihk olarak ortaya

cikmaktadir.”**

3.3.3. Miisteri iliskileri Acisindan Etkileyen Faktorler
Calisan memnuniyetini miisteri iliskileri bakimindan etkileyen bazi faktorlert,

miisteri 0zellikleri, miisteri beklentileri ve miisteri memnuniyeti olarak belirtebiliriz.

3.3.3.1. Miisteri Ozellikleri

Geleneksel anlamu ile miisteri, “Bir iirlin veya hizmeti satin alip kullanan kisi
ya da kurumdur”. Modern anlamda ise toplam kalite felsefesinden yola ¢ikarak iki
farkl1 bicimde tanimlanir:

> lsletme icinde bir ¢aliganin ya da birimin is ¢iktisini (iiriin; hizmet) girdi
olarak kullanan calisan ya da birime IC MUSTERI;

> Isletmenin iirettigi iiriin ya da hizmeti bedeli karsilig1 alip kullanan kisi ya da
kuruma DIS MUSTERI denir”.

Gliniimiizde yeni bir miisteri tipi olugmaktadir; Hizli karar degistirebilen,
daha oOzgiir, daha katilimci ve ihtiyaglari giderek daha karmasik hale gelen bir
miisteri tipi ortaya ¢cikmistir. Rekabet kosullarinin giderek daha da keskinlestigi bir
ortamda isletmenin basaris1 dogrudan miisteri iliskilerindeki etkinligine baglidir.
Miisteriler, daha once hi¢ olmadig1 kadar kisisellesmis iiriin ve hizmetleri ister hale
gelmisler ve boylece giiclerini esnek hale getirmislerdir.206

Miisterisi hakkinda bilgi sahibi olan, miisteri profilindeki degisimi fark eden,
miisterisini iyi taniyan isletmelerin, miisterisinin istek ve beklentilerine cok daha
kolay cevap verecegini soOyleyebiliriz. Basta isletmenin i¢ miisterisi olarak
tamimladigimiz isletme ¢alisanlar: da yeterli diizeyde taninmal1 ve onlarin isteklerine-

beklentilerine cevap verilmelidir. Boylelikle énemsendigini ve deger gordiigiinii

24K eith DAVIS, Isletmelerde Insan Davranisi, ¢cev. Kemal Tosun ve Digerleri, Istanbul Universitesi,
Isletme Fakiiltesi Yy., No. 199, Istanbul, (Aktaran: Birgiil Sarioglu, Calisgan Memnuniyeti Ve
Akaryakit Istasyonlar1 Calisanlarinin Memnuniyet Boyutlar1 Ve Oncelikleri Uzerine Bir Arastirma”,
Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Istanbul, 2007, s.57. ), 1988.

295 Erigim:http://www.istanbul.edu.tr/yuksekokullar/sosyalbilimler/iuwebson/turgutbaydar07 guz/insan
3.pdf, Erisim Tarihi: 20.05.2010.

206 Ahmet Bugra HAMSIOGLU, “Pazarlamada Yeni Ac¢ilim: Birebir Pazarlama Ve Miisteri iliskileri
Yonetiminin Degerlendirilmesi”, Erisim:http://yordam.manas.kg/ekitap/pdf/Manasdergi/sbd/sbd9/sbd-
9-09.pdf, Erisim Tarihi: 20. 12. 2009.
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hisseden calisan, dis miisteriye deger verecek, ozelliklerini, de8isimini, ihtiya¢ ve

beklentilerini 6nemseyerek iiretim yapacak ve/veya hizmet sunacaktir.

3.3.3.2. Miisteri Beklentileri

Diinya genelinde 6zellikle son yillarda yasanan sosyo-ekonomik gelismeler,
isletmeler acisindan c¢ok farkli degisimlere neden olmustur. Yasanan degisimlerden
en Onemlisi iiriin veya kar odakli isletme modellerinin gegerliligini yitirerek miisteri
odakl1 yapilanmalara yerini birakmasidir. Bu baglamda, “miisteri” giiniimiiz isletme
modellerinde merkeze yerlestirilmekte ve her tiirlii kararin hareket noktasi olarak
kabul edilmektedir.*”’

Miisteri beklentileri, bireysel ihtiyaca gore farklilik gosterirler yani kisiden
kisiye degisebilirler. Miisteri beklentilerinin diizeyini, iiriin veya hizmete yonelik
deneyimler belirler. Miisterinin deneyimleri olumsuz ise beklenti diizeyi diisiik,
deneyimler olumlu ise beklenti diizeyi yiiksek olusur.

Miisterilerin istek ve beklentileri su sekilde 6zetlenebilir:**®

» Miisterilerin bilgi diizeylerinin artmasi ve bilinclenmeleri, ayrica daha segici
hale gelmeleri sonucunda miisteri, kendisine deger verilmesini istemektedir.

» Miisteri, kendisine sunulan mal ve hizmetlerin, diigiik fiyathh ama kaliteli
olmasin1 beklemektedir.

» Miisteri, mal ve hizmetlerin kendi ihtiyaglarini cevaplayacak sekilde olmasini
istemektedir.

» Miusteri, kendisiyle diiriist, yakin, sicak ve giivene dayali bir iligkinin
kurulmasini ve yiiriitiilmesini istemektedir.

Calisma yasaminin igerisinde aktif olarak yer alan her bir dis miisteri, ayni
zamanda bir i¢ miisteridir. Dolayisiyla dis miisterinin 6zelliklerinin ve beklentilerinin
degismesi ayni zamanda i¢ miisterinin de 6zellik ve beklentilerinin degismesidir
diyebiliriz. Bu baglamda, istek ve beklentileri calistig1 isletme tarafindan karsilanmis
bir birey miisterinin istek ve beklentilerine cevap verebilir. Deger goren calisanlar,

miisterilerine cok daha fazla deger vereceklerdir. Ayrica isletme i¢inde diiriist, sicak

27K ahraman CATI, Cenk Murat KOCOGLU, Levent GELIBOLU, “Miisteri Beklentileri ile Miisteri
Sadakati Arasindaki Iliski: Bes Yildizli Bir Otel Ornegi, Cukurova Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisti Dergisi, Cilt 19, Say1 1, 2010, s. 429-446.

*%yavuz ODABASI, Miisteri iliskileri Yonetimi, Sistem Yayincihik, 7. Basim, istanbul, 2009, s. 12.
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ve giivene dayali iliskiler kuran bir calisan, miisteri ile miisterinin beklentilerine

cevap veren iliskiler kurabileceklerdir.

3.3.3.3. Miisteri Memnuniyeti

Miisteri memnuniyeti kavrami, miisterilerin istek, ihtiya¢ ve beklentilerinin
karsilanmasi ve bunlarin otesine gecilmesini kapsayan bir kavramdir. Bir mal veya
hizmeti kullanan veya tiiketenlerin saglayacagi memnuniyet, o mal veya hizmetin
tiretim ve pazarlamasindan sorumlu olanlarin, yaptiklari isten tatmin olmalarim1 da
saglayabilecektir. Fiziksel mallar i¢cin miisteri memnuniyeti, satin alma sonrast bir
iriin veya hizmetin kalite, performans vb. acilardan degerlendirilmesiyle ortaya
cikmaktadir. Hizmetlerde ise hizmet sunumu esnasinda miisterinin o hizmetten
beklentilerinin karsilanmasi sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Buna gore miisteri
memnuniyeti ya da memnuniyetsizligi miisterinin beklentileri ile algilamalarinin bir
kiyaslamasi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tatmin ya da tatminsizligin yarattigi duygular
miisterinin iirlinii tekrar satin alip almamasina ve c¢evresine iiriinle ilgili olumlu ya da
olumsuz geri bildirimler de bulunmasina neden olur. Miisterinin satin aldigi mal ya
da hizmetin sagladigi faydalar ile miisterinin beklentilerinin uyustugu noktada
memnuniyet ortaya cikar. Miisterinin bir mal ve/veya hizmeti satin almadan Onceki
beklentileri ile 0 mal veya hizmeti satin aldiktan ve kullandiktan sonra algiladiklar
performansi arasindaki farkliliktan dogan tutarsizligin fonksiyonu, tatmin olarak ele
almir.””

Miisteri memnuniyetini arttirabilmenin en Onemli noktalarindan biri,
miisterinin sikayet ve Onerilerini oSnemsemek ve bu dogrultuda gerekli iyilestirmeleri
gerceklestirip beklenen iiriin ve /veya hizmeti sunabilmektir. Ayn1 durum i¢ miisteri
olarak adlandirdigimiz calisanlar icin de gecerlidir. Calisanlarin isletme icerisinde
gerek yonetim gerek calisma kosullar1 gerekse iirlin/hizmet sunumu hakkinda dile
getirdikleri sikayet ve Oneriler dikkate alinirsa, onemsendigini ve isletme i¢in bir
deger olarak kabul gordiigiinii algilayan calisanlarin da memnuniyet diizeyleri
artacaktir. Memnun c¢alisanlar, memnun miisterilerin yaratilmasina neden
olacaklardir. Ayrica ¢alisanlarin memnun edilmesi, islerin daha diizenli yiirlimesini,

kalitenin artmasin1 ve hatalarin azalmasim saglamaktadir. Isletmelerin calisanlarini

*®Nihan OZGUVEN, “Hizmet Pazarlamasinda Miisteri Memnuniyeti ve Ulastirma Sektorii Uzerinde
Bir Uygulama”, Ege Akademik Bakis Dergisi, Say1: 8 (2), s. 657-658.
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memnun etme yoniindeki tiim cabalarindaki baslica amaglardan bir tanesi de dis

miisterinin tatmin diizeyinin yiikseltilmesidir.

3.3.4. Toplumsal Acidan Etkileyen Faktorler

3.3.4.1. Aile

Aile, bireyin ve toplumun fonksiyonlarinda en temel ogedir. Aile, bireyin
yasaminda cok onemli bir yer tutan beslenme, bakim, sevgi ihtiyaci, duygusal
gelisim, psikolojik gelisim, egitim, kiiltiirel degerleri kazanma, saglikli zeka
gelisimini siirdiirme gibi temel ihtiyaglarimi karsiladig: birincil yer ve gevredir. Aile
tiyeleri arasindaki iligkiler ve aile ortami, psikososyal yonden gelisen bireyin en ¢ok
etkilesime ugradigi yerdir. Bu iliskiler, bireyin kendine giivenmesini, kendine ve
diger bireylere sevgi duymasini, kimlik kazanmasini, kisilik gelisimini, sosyal
beceriler gelistirmesini ve topluma adaptasyon siirecini olanakli hale getirir.*"

Aile toplumun en kiigiik yap: tasim olusturur. Ailedeki sikintilar topluma,
toplumdaki sikintilar aileye yansir. Saglikli toplumu, saglikli aileler olusturur.
Ailenin sosyokiiltiirel durumu, toplumun sosyokiiltiirel durumunu belirler. Toplum
ve aile siirekli iy veya kotii etkilesim icerisindedir. Aile toplum etkilesimi saglikli
olmaz ise ailede ve toplumda bazi sikintilar olusabilir. Aile, i¢inde bulundugu
toplumun durumuna gore sekillenir. Toplumun ve ailenin yapisina etki eden bir diger
noktada devletin topluma ve aileye sundugu sosyokiiltiirel imkanlardir. Bu
imkanlarin bol oldugu toplumlarda baz1 sikintilarin olugsmasinin 6niine gecilmis olur.
Devletin sundugu imkéanlarin yetersizligi veya toplumdaki sosyoekonomik ve
sosyokiiltiirel stkintilar toplum ile beraber aileyi de etkileyecektir.*'"

Ailedeki tiim sikinti ve problemler ile sevincler ve mutluluklar bireye
yansiyacaktir. Bireyin i yasamu ile 6zel yasami da etkilesim icinde olmasi nedeniyle
kisinin caligma yasami da bu durumdan etkilenecektir. Ayrica kisinin ailesi ve ozel
yasami bireyin genel olarak hayata bakisimi etkiler, bu da calisanin ise yonelik
algisini etkiler. O halde saglikli ve mutlu bireyler, saglikli ve mutlu aileleri, saglikli

ve mutlu aileler de saglikli ve mutlu toplumlart meydana getirebilirler.

21OEris;.im: http://www.sosyalhizmetuzmani.org/ailefonksiyonlari.htm, Erisim Tarihi: 10.10.2009.
211Eris;.im: http://www.sosyalhizmetuzmani.org/ailefonksiyonlari.htm, Erisim Tarihi: 10.10.2009.
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3.3.4.2. Kriz Ortamm

Insan ve toplum yasaminda goriilen sosyal, psikolojik, ekonomik, mali,
siyasi, tibbi ve dogal krizlerin yaninda, calisma ve yonetim yasaminda da orgiitsel
krizler goriilebilir. Kriz, birdenbire ortaya c¢ikan, Onceden Ongoriilemeyen,
beklenmedik ve olagandisi bir durumu ifade eder. Bu yiizden kriz, orgiitsel yasamda,
0zel olarak yonetilmesi gereken onemli bir durum ve sorundur. Kriz, ayn1 zamanda,
yoneticilerin ve calisanlarin yasaminda énemli bir stres kaynagidir.?'

Kriz; belirsizlik, karisiklik ve yiiksek kaygi duygularn yaratan beklenmedik
bir durum olarak tarif edilebilir. Insanlar issiz kalma ve parasiz kalma tehdidiyle
karsilastiklar1 zaman, yasamlarinin tehdit edildigi diisiincesine kapilirlar. Ciinkii
yeniden is bulma ve para bulma umutlar1 da ayn1 kosullar nedeniyle artik yok
olmustur. Bu nedenle insanlar yasam desteginin tehdit edildigi duygusunu yasarlar.
Bu durum calisanlarin i motivasyonlarinin diismesine sebep olur. Bu diisiis
calisanlarda “kandirilmiglik, ihanete ugramislik, arkadan vurulmusluk™ duygusunu
uyandirir, is arkadashgin giivenilmez rakiplige doniistiiriir, yoneticilere kars1 ofke
uyandirir.  Kisilerde “gizlenmis 6fke”, “birbirine doniik suclamalar”, “iletisim
bozuklugu” yasanir. Bu duygular isyerlerinde hizla yayilirken c¢alisanlar bunlari
paylasarak azaltmak yerine cogu kez paylasmayarak en cok haksizliga ugrayan
kisinin kendisi oldugunu diisiinmeye baslarlar. Bir c¢alisanin isi hakkindaki
diisiincelerini etkileyen degiskenler arasinda {iicreti, terfi imkanlari, sosyal haklari,
yoneticisi, is arkadaslari, calisma kosullari, haberlesme, giivenlik, verimlilik ve isin
niteligi vardir.*"? Sayilan tiim bu degiskenler, calisanin memnuniyetini etkileyen

faktorlerdendir.

3.3.4.3. Teknolojik Gelismeler ve Issizlik
Giinliik hayatta sadece nihai mal olarak kullandigimiz teknolojik iiriinlerin
yanisira, liretimde degisiklikler meydana getiren teknolojik yatirrm mallar1 ¢agimizin

ekonomik yapisini yeniden kurgulamaktadir. Hem iiretim siireglerini degistirmekte,

*2Omer PEKER ve Nihat AYTURK, Etkili Yénetim Becerileri Ogrenilebilir ve Gelistirilebilir, Yarg:
Yayinevi, Ankara, (Aktaran: Ferudun Sezgin, Kriz Yonetimi, Manas Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, 2003, s. 181) 2000, s. 385.
2B3Erigim:http://www.halilbozkurt.com.tr/makale/isletmelerinkrizdonemlerindeuyguladiklariuygulayac
aklari-insan-kaynaklaripersonel-politikalari-nasil-olmalidirkrizveikybaglamindadegerlendirilmesi.htm,
Erisim Tarihi: 02.05.2009.
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hem de yeni iiretim sahalar1 agmaktadir. Acilan bu yeni is kollar ile istthdam
saglayan teknoloji, klasik iiretim alaninda getirdigi kisi basina yiiksek verimlilikle de
klasik iiretim alanlarinda istihdam azaltic1 etkiye de sahiptir. Teknolojik gelisme ve
beraberinde getirdigi otomasyon uzun vadeli issizlik yaratmamaktadir. Ancak bazi
sektorlerde calisanlarin bir kisminin veya tamaminin is degistirmesi gere8i de
dogmaktadir. Makinelerin calisanlar tarafindan yapilan isin tamamini ya da bir
kismini yapar hale gelmesi ile calisanlarin tamaminin isten ¢ikarilmasi veya ¢alisan
sayisinin azaltilmasi olast durumlardir. Teknolojik gelismenin insana olan ihtiyaci
azaltacagi ve istihdamu diisiirecegi baslangigta akla gelebilecek endiseler arasindadir.
Ancak bdyle olmamaktadir. Nedenlerini ise soyle siralayabiliriz:*'"*

» Teknolojik gelismenin tek yonli bir etkisi yoktur. Teknolojik gelisme hem
var olan sektorlerdeki is¢i basina verimliligi artirmakta, hem de gerceklestirilen yeni
buluslarla yeni sektorlerin ortaya ¢ikmasina imkan vermektedir. Boylece istthdam
olanag yaratilmis olmaktadir. Teknolojik alet ve makinelerin iiretilmesi i¢in yeni
sanayi kollarinin olusmasi buna 6rnek olusturabilir.

» Teknoloji ile is¢i basina verimlilik oraninin artmasi sonucu gelir de
artmaktadir. Bu da piyasada yeni talepler olusmakta ve olusan talep ile bu is
alanlarinda daha fazla istihdam beraberinde getirmektedir. Insanlarin yeni hizmetler
istemesi Ornek olarak verilebilir.

» Geliri artan bireylerin daha ¢ok isgiicii gerektiren, iiriinleri talep etmesi soz
konusu olmakta boylece istihdamui arttirici bir etki olugmaktadir.

“Otomasyonun gelmesiyle birlikte isinden olan insanlar” sorununun ¢oziimii
egitimden gecmektedir. Teknoloji ve otomasyonun girdigi iilkelerde egitim sistemi
de kendini yenileme geregi duymaktadir. Egitim, loncalardaki gibi sadece meslek
ogrenmek amaciin disinda insanlara degisen sartlara uymayr Ogretmek olarak
kendini yenilemistir. Her giin degisen kosullara ve is hayatinin gereksinmelerine gore
esnek olabilen insan yetistirmek esas amactir. Temel egitim siiresinin uzatilmasi

esnek yapinin geregi olarak gerceklestirilmistir. Ayrica isgiiciiniin meslek ici egitim

*“Hakan YAVAS, “Teknoloji, istihdam ve Tiirkiye”,
Erigim:http://www.genbilim.com/content/view/1449/89/, Erigim Tarihi: 20.11.2007.
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programlartyla desteklenmesi ve kendini gelistirerek degisen kosullara uyum
saglamasi bugiin gormekte oldugumuz uygulamallalrdlr.215

Bireylere egitim almalar1 gereken yaslarda devlet tarafindan egitim olanaklar1
saglanamazsa ve/veya bireye ¢alisma yasamina girdiginde calistig1 isletme tarafindan
gelisimine yonelik olarak egitim firsatlar1 sunulmazsa, teknolojik gelismeler sonucu
ortaya ¢ikan esneklik durumuna kisinin ayak uydurmasi miimkiin olamayabilir. Bu
durumda kisinin igsiz kalma ihtimali artmaktadir. Bireyin issiz kalma ihtimali
artarken; motivasyonu, performansi, tatmin ve memnuniyet diizeyi de azalacaktir.
Ancak toplumu olusturan bireylere gerek devlet tarafindan gerekse ¢alisma yasamina
girdiklerinde caligtiklar1 isletmeler tarafindan gerekli ve yeterli egitim olanaklari
sunulursa bireyler esnek c¢alisma kosullarina ayak uydurabilecek, motivasyon,

performans, tatmin ve memnuniyet diizeyleri de yiiksek olacaktir.

3.4. CALISAN MEMNUNIYETININ SONUCLARI
Calisan memnuniyetinin sonuglarini; bireysel, orgiitsel, miisteriye ve topluma

yonelik olarak degerlendirilebilmektedir.

3.4.1. Orgiitsel Acidan Sonuclar

Calisma yasamu, kisinin calistigl isletmeye ve ise iliskin edindigi cok sayida
deneyimin toplamindan olugmaktadir. Bireyin is yasaminda elde ettigi bu
deneyimlerin tiimii ya da deneyimlerin sadece bir kismi ise iligkin olumlu ya da
olumsuz bir tutum gelistirmesine neden olmaktadir. Bu noktada, kisinin isi ve
calisig ile ilgili olumlu tutumlara sahip olmasi is doyumunun gelismesini, i$
doyumunun gelismesi de iste performansin ve verimliligin artmasin1 saglamaktadir.
Diger bir ifade ile kisinin mevcut isyerinde iistlendigi isten memnuniyet derecesi,
isini daha iyi yapmasi icin temel kosul olusturmaktadir.*'®

Calisma yasaminda birey, yaptig1 ise iliskin pek cok beklentiye sahiptir.
Calisanin beklentilerin karsilanma orani i doyumunu olusturur. Bunun tam tersi bir

durumda, yani calisanin igse ve isyerine karst olumsuz bir tutum icerisinde olmasi

BYAVAS, a.gm., Erisim:http://www.genbilim.com/content/view/1449/89/,  Erisim  Tarihi:
20.11.2007.

*%Nuran AKSIT ASIK, “Calisanlarin is Doyumunu Etkileyen Bireysel Ve Orgiitsel Faktorler ile
Sonuglarma iliskin Kavramsal Bir Degerlendirme”, Tiirk Idare Dergisi, Say1: 467, 2010, s. 46-47.
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diisik memnuniyet ve doyumsuzluk getirecektir. Memnuniyeti diisiik ve doyumsuz
calisan, isletmede bulunmaktan ve sorumlulugunu iistlendigi isten hoslanmamakta,
bu nedenle de miimkiin oldugunda isle ilgili sorumluluklarindan kag¢mak
istemektedir. Kagma istedi bazen ise ge¢ gelme, bazen isyerinde problem yaratma,
bazen ise isyerinden ayrilma davranislari ile sonuc;lalnmalktaldm217

Psikologlara gore, ¢alisan memnuniyeti ile ise ge¢ kalma, ise gitmeme, isi
aksatma ve isi yavaslatma gibi durumlar arasinda gii¢lii bir iligki vardir. Calisanlarin
yaptiklari islerle ilgili motive olmalar1 saglanamadigi takdirde, ¢alisanlarin en kiiciik
mazeretlerinde bile islerine devamsizlik gdsterme egiliminde olduklarim
sOylemektedirler. Devamsizlik, isletmeler i¢in calisanin igyerinde bulunmadig siire
ve bu siire boyunca yasanan zaman ve emek kaybindan daha yiiksek maliyetlere yol
acmaktadir. Devamsizligin ilk bakista isletmelere yiikledigi maliyetler, kaybedilen ve
telafi edilmesi gereken emek, buna bagh olarak uygulanan fazla mesai ¢alismalar1 ve
calisanlarin aldiklar1 iicretli izinler olarak goriilmektedir. Fakat bu maliyetlere ek
olarak, ¢alisanlarin devamsizligi sebebiyle isletmelerin katlanmak zorunda kaldiklar
baska maliyet kalemleri de s6z konusu olmaktadir. Bu maliyet kalemlerinden ilki ve
belki de en biiyiigii, isletmelerin yapmis olduklar: saglik harcamalaridir. Giiniimiizde
bircok isletme calisanlarina aldiklart iicretlere ek olarak yan haklar cercevesinde
cesitli saglik olanaklar1 sunmaktadirlar. isletmelerin ¢alisanlari icin sunduklar1 bu
olanaklar, devamsizligin artmast durumunda isletmenin saglik harcamalarinin
artmasi ve isletmelerin 6deyecegi prim miktarlarinin yilikselmesi anlamina gelmekte
dolayisiyla ciddi maliyet kalemleri haline doniisebilmektedir. Memnuniyet ve
devamsizlik oranlart arasindaki iligki incelendiginde, yiiksek memnuniyet ile
devamsizlik oranlar1 arasinda yiiksek bir iliski olmamakla birlikte,
memnuniyetsizligin yiiksek oldugu isletmelerde devamsizliginda yiiksek oldugunu
sOylemek dogru olacaktir.”'®

Is ve isci bulma kurumu tarafindan isgiicii devri “isci devri, is yerinde istifa,
terk, isten ¢ikarilma ve ise alinma neticesinde ¢alisanlarin sayisinda meydana gelen
degisikliklerdir” seklinde tanimlanmaktadir. Is giicii devrinin yol acgtif1
olumsuzluklarin basinda, isletmeye yeni giren kisilerin islerine uyum saglamalarinin

zaman almast ve bu kisilerin genellikle islerini daha yavas ve daha hatali

2TASIK, 5.47.
2BOGER, 5.44-45.
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yapmalaridir. Isletmeler bunu ¢ozebilmek icin egitim metodunu uygularlar. Bu
yontemin maliyetinin yiiksekligi ve is yiikiinii arttirmast nedeniyle isgiicli devrini
diisiirmek daha makul bir yaklasim olarak karsimiza cikar.”'® Her calisan isyeri icin
bir deger, ayn1 zamanda bir maliyettir. Calisanin psikolojik 6zelliklerinde meydana
gelen bu gibi degisimler iste verimsizlige neden olmasinin yaninda, igyeri agisindan
da ¢ok cesitli zararlara neden olabilmektedir. Is doyumunun bireysel ve orgiitsel
sonuglari, orgiitiin belirlenen hedeflere ulagsmasinda zemin hazirlayict 6nemli rol
oynamaktadir. Orgiitsel agidan, calisan memnuniyeti calisanin ise ve isyerine
baglhihigim1 artirmakta, istege bagh isgiicii devir hizt oraninin azalmasini
saglamaktadlr.220 Isgiicii devrini diisiirebilmek icin, calisanlarin istek, beklenti ve
onerilerini onemseyerek ¢alisma kosullarini diizeltilmelidir.

Calisan memnuniyetinin diisiik olmasi durumunda calisan, kendine ya da
isletmeye zarar verebilir. Diger bir ifadeyle sabotaj olarak adlandirilabilecek bu
davraniglar, igverene saldirma, ¢alisma arkadaslarina kaba kuvvet kullanma, ¢calisma
ortamina veya kullanilan aletlere zarar verme, isletme faaliyetlerinin aksatilmast,
kendi kendine zarar verme vb. sekillerde bas gosterebilir. “Bunlarin disinda,
uyusturucu gibi zararli maddelere alismak, asirt alkol ve ila¢ alimi, kumar egilimi
gibi kisinin hem kendisine hem ailesine zarar veren tutumlart ortaya c¢ikabilir”. 22
Calisan memnuniyeti ile isletmeye zarar verici davramislar arasinda ki iliskiyi
aciklamaya calisan ¢ok fazla calisma bulunmamakla birlikte, yapilan arastirmalar
sonucunda, bu tiir davramislarin calisanlarin memnuniyetsizlikleri ile 1iliskili
olabilecegi yoniinde ciddi bir iliski oldugu yapilan arastirmalarin sonuglarinda ortaya
konulmaktadir.??

3.4.2. Bireysel Acidan Sonuclari

Calisan memnuniyeti, yapilan isten, calisma ortamindan, caligma ortamindaki
iliskilerden, calisma kosullarindan, kariyer ve egitim olanaklarindan, terfi ve
ticretlendirmeden vb. pek ¢ok konu ile ilgili memnuniyet anlamina gelir.

Memnuniyeti yiiksek ¢alisan ile memnuniyeti diisiik ¢calisanin davranislari arasindaki

2K ANOGLU, s. 106.
20ASIK, s. 47.

ZITELMAN ve UNSAL, s.76.
220GER, s. 45.
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farki ortaya koyabilmek icin c¢alisanin motivasyonu, performansi, is tatmini
incelenebilir.

Motivasyon i¢ ve dig diirtiilerin etkisiyle bireyi harekete geciren, davraniginin
yoniinii, giiciini ve Oncelik siralamasini belirleyen ¢ok giiclii bir siirectir.
Motivasyonun hareket noktasi; insan ihtiyaglarimin karsilanarak, bireyin gecici de
olsa yasamindan memnun olmasidir. Bireyin motive olmasinin ii¢ ayr1 yonii Sekil
5’de Motivasyon Dongiisii’'nde goriilmektedir. Dongiide, bireyi belli bir hedefe
yonelten motive edici durum yani ihtiya¢ bulunmaktadir. Birey hedefe erismek i¢in
bilgi, beceri, tutum ve davranis sergilemektedir. Hedefe eriserek ihtiyacini gecici de
olsa karsilayarak rahatlamak yani ulagilan memnuniyet, bireyin esas istegidir. Birey
ihtiyacimi karsilamak i¢in harekete gecer, ihtiya¢ karsilandiginda bireyin gerilimi
azalir ve memnun olur. Tatmin edilmeyen yani giderilmeyen ihtiya¢ bireyde gerilim

yaratir, bireyin tutum ve davraniglarina yansir. 3

*PSARIOGLU, y.lt., s.8.
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SEKIL 5: Motivasyon Déngiisii***
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Calisanin motivasyonunun yiiksek ya da diisiik oldugunu 6l¢cmek cok kolay
olmadigindan, bunu ¢alisanin davraniglarim gozleyerek belirlemek daha olanaklidir.
Eger gozlemlenen calisan isini en 1yl bigcimde yapmak icin gayret gdsteriyor,
zamanini isletme amaclart dogrultusunda kullaniyor ve isindeki verimliligini ve
etkinligini artirmak i¢in siirekli konu hakkinda kendisi gelistirmeye caba sarf
ediyorsa, iyl motive olmus ve isinden memnun olan bir calisan olarak goriilmektedir.
Eger gozlemlenen calisan isine yonelik bir gayret gdstermiyor, zamanini isletme
amaclar1 dogrultusunda kullanmiyor ve verimliligini artirmak icin hi¢ ¢abasi
izlenmiyorsa, motive olamamis ya da motivasyonunu kaybetmis ve isinden memnun
olmayan bir calisan olarak goriilmektedir. Calisanin tiim davranislariyla yaptigi ise
yonelik arzu ve istek duymasi ve harekete ge¢cmesinin Oziindeki neden, calisanin
ihtiyaclarim karsilamak ve yasamindan memnun olmak arzusudur. Memnun ¢aligsan
kendini diisiinmeye, liretmeye yani ¢alismaya her zaman daha fazla hazir hisseder.

Isletmelerin  ortak hedefi calisanin  bu istekliligini isletmenin amacim

24CYifford T. MORGAN, Diirtiiler ve Giidillenme, Aydan Giilerce (cev.), Sirel Karakas (Ed.),
Psikolojiye Giris iginde (189-211), 8. Basim, Hacettepe Universitesi Psikoloji Yayinlari, No: 1,
Ankara, (Aktaran: SARIOGLU, s. 8), 1991, s. 191.
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gerceklestirmeye dogru yogunlastirmak ve bunu siirekli ve sistemli olarak uyanik
tutmaktir.*?

Is tatmini ise bireyin, yoneticilerden, calisma grubundan, is
organizasyonundan elde etmeye caba gosterdigi, rahatlatici, huzur verici, i¢ yatistirici
bir duygudur. Genellikle de bireylerin gerceklesmesini arzuladiklar istekler ile is
cevresinden edindikleri izlenimler birbirine uydugu zaman tatmin olgusu dogar.
Bireyin isten bekledigi odiiller ile elde ettikleri odiillerinin karsilastirilmasi, is
tatminini ortaya koyabilir. Motivasyon ile tatmin arasindaki iliski, gercekte, karsilikli
etkilesim bi¢imindedir. Tatmin olmus kisinin, motive olabilmesi i¢in gerekli ortam
hazirlanmis demektir. Ciinkii tatmin olan birey, davramisini degistirmeye ve
giidiilemeye oldukca uygun bir durumdadir. Ayni sekilde giidiilenmis birey de, tiim
caba ve faaliyetlerinin sonucunda i¢ huzuru ve zevki tadabilir. Bagka bir deyisle,
motivasyon, tatmin olusturabilir. Bundan bagka, belirli durum ve duygularin, her iki
etkiyi birden gostermesine de sasmamak gerekir.226

Memnuniyet kavraminin akademisyenler ve igverenler tarafindan iizerinde
durulmasinin baslica sebeplerinden biri, memnun c¢alisanlarin daha iiretken ve daha
yiikksek performans sahibi c¢alisanlar olacaklar1 diisiincesidir. Yapilan c¢aligmalar,
performans ve memnuniyet arasinda bir iliski oldugunu ortaya koymakla birlikte,
memnuniyet ve performans arasinda sanilanin aksine ¢ok biiyiik bir iligki olmadigim
da gostermektedir. Calisan memnuniyeti ile performans arasindaki iliskiyi de ortaya
cikartmaya caligsan bir¢ok arastirma yapilmistir. Bu arastirmalar sonucunda, ¢alisan
memnuniyeti ile performans arasinda {ii¢ tiirlii iliski oldugu ortaya konmustur. Bu
iliskilerden 1ilki, yiiksek memnuniyetin, yiiksek performansin ortaya c¢ikmasini
sagladig; ikincisi, yliksek performansin ¢alisan memnuniyetine yol agtifi; sonuncusu
ise, calisan memnuniyeti ile performans arasindaki iliskinin, ddiillendirme sistemleri
gibi iiclincii tiirden degiskenlere bagli oldugu seklindedir.”’

Calisanlarin onceden belirlenen performans hedeflerine ulasma durumlarina
gore, adil olarak odiillendirildikleri bir sistemde, calisanlar odiillere ulasmak icin
performanslarim1  arttirabilirler. Performanst sonucunda 6diillendirilen calisanin

calismasi takdir edilerek ve calisanin kendisine giiveni arttirilarak memnuniyeti de

*SARIOGLU, y.lt., s.12.
KANOGLU, y.lt.,s.116-117.
*TOGER, y.1t, s. 39-40.
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arttirilabilir. Boyle bir sistemde, verilen Odiillerin adil olmasi ve adil olarak
dagitilmast ayrica 6nemli bir noktadir. Calisanin belirlenen hedefe ulagsmak igin
gosterdigi caba ile bunun sonucunda ulastigi 6diill arasinda anlamli bir iliski
olmalidir. Calisanin performansi ile ulastig1 6diil arasinda bu iliskinin kurulmamasi,
calisanin memnuniyetinin diismesine yol alc;a‘tbilir.228

Kisi isinden tatmin olursa, isine karst olumlu bir tutum sergilemekte, bu
gelismeye bagl olarak isini basarma arzusu yiikselmektedir. Sozii edilen arzu,
igveren tarafindan yonlendirilirse sonug verim artisi olmaktadir. Tutumlarin ise karsi
dinamik hale getirilmesi, isin yapisal gelismesine uygun tutum yaratilmasi, is
verimini siirekli olarak yiiksek tutacaktir.”?

Sonug olarak, performans, motivasyon ve is tatmini kavramlar1 birbiriyle
karsilikli etkilesim halindedir ve bunlarin sonucu ¢alisan memnuniyetinin diizeyinin
gostergesidir.

Motive olmamig/olamamis, is tatmini ve performanst diisiik dolayisiyla
memnuniyet diizeyi yiiksek olmayan c¢alisanlarin ortak davranislari ise ge¢ gelme, isi
gerceklestirmeye yonelik isteksiz olma, isi aksatma, en kiiciik mazeretlerde bile
devamsizlik yapma, siirekli sikayet etme, gerek calisma arkadaslari gerekse

yonetimle catisma yasama ve son olarak isten ayrilma olarak siralanabilir.

3.4.3. Miisteri iliskileri Acisindan Sonuclari

Gecmiste isletmelerin en 6nemli amaglarindan birisi de sunduklari {iriin ya da
hizmetleri satin alacak miisteri bulmalartydi. Ancak, giiniimiiz isletmeleri i¢in bu
amac¢ yeterli olmamaktadir. Miisteriyi sadece bulmak degil, ayn1 zamanda elde
tutabilmek de bunun onemli bir parcasi olmaktadir. Miisteriyi elde tutmak, bagka bir
deyisle sadakat ve baglilik saglayabilmek icin miisteri memnuniyeti Onemli
olmaktadir. Teknolojinin gelismesine ve rekabetin artmasina bagli olarak miisteri
memnuniyeti ve sadakati zorlasmaktadir. Miisteriler gecmise gore daha bilgili ve

bilingli olmakta ve tam olarak ne istediklerini bilerek se¢cim yapmaktadirlar. Ayrica,

OGER, s. 39. .
*Basak UCMAN, Endiistride Takim Calismasi Egitiminin Is Doyumu, Motivasyon Ve Kaygi
Diizeyine Etkisi, Istanbul Universitesi, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2006, s. 66.
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yeni miisteri bulma maliyetinin, elde bulunan1 korumaktan fazla olmasi, isletmeler
acisindan miisteri iligkileri yonetimini gerekli kilmaktadir. >

Isletmeler, faaliyetlerini siirdiiriitken hem i¢c hem de dis miisterilerin
destegine ihtiyag duymaktadirlar. Dis miisterilerin mutlulugu, i¢ miisteriler
araciligiyla saglanmaktadir. D1s miisteriler ise, i¢ miisterilere is devamliligi veya is
giivenligi saglamaktadirlar. I¢c miisterilerin varligi, dis miisterilerin siirekliligi ve
verimlilikleri ile dogru orantihidir. I¢ miisteri memnuniyetine yeterli diizeyde 6nem
verilmemesi, dis miisteri memnuniyetinin tehlikeye girmesine yol acmaktadir.
Isletmeler, hem isletme icindeki miisterilerinin, hem de isletme disindaki
miisterilerinin memnuniyetlerini saglamadiklar1 siirece basarili olamayacaklardir. Bu
nedenle, isletme olarak i¢ ve dis miisterilerin faydalarin1 maksimize etmek, isletmeye
gelecekte onemli iistiinliikler saglayabilecektir. I¢ miisterileri ile giiclii iliskilere
sahip olan bir¢cok isletmenin, dis miisterileri ile olan iliskilerinin de gii¢lii oldugu
goriilmektedir. Dis miisterilerin memnuniyeti kuskusuz, isletme igindeki farkli
bireyler ve boliimler arasindaki miikemmel takim calismasi ile yakin ve isbirlikci
iliskilerin bir sonucu olarak ortaya ¢ctkmaktadir.”!

Memnuniyeti yiiksek calisanlara sahip isletmeler, miisterilere daha kaliteli
iiriin ve daha iyi hizmet sunacak ve miisterilerin sadakatini, tatminini, memnuniyetini
saglayacaklardir. Memnuniyet diizeyi yiiksek dis miisteriler ise, isletmelerin
karliliklarinin, piyasada var olma siirelerinin artmasina, buna baglhh olarak
isletmelerin biiyiiyerek yatirimlarinin artmasina neden olacaklardir.  “Mutlu
calisanin, memnun miisteri yaratacagini rakamlara dayanarak tespit eden Snemli
orneklerden biri Amerikali Sears Roebuck’a aittir. Diinyaca iinlii perakendeci Sears
Roebuck’ta gerceklestirilen bir arastirmanin sonuglari, ¢alisanlarin memnuniyet
diizeyindeki 5 puanhk artisin, miisteri memnuniyetini 1,3 puan; miisteri
memnuniyetinde yasanan 1,3’liikk artisin da isletmenin gelirlerini 0,5 puan artirdigini

ortaya koymalktaldlr”.232

%Hakan KAGNICIOGLU, Giiniimiiz Isletmelerinin Yasam Anahtari: Misteri Odaklilik, Ege
Akademik Bakis Dergisi, Say1: 2(1), 2002,_3.80-81. )

#lSelen DOGAN ve Selcuk KILIC, “lliski Yonetiminde I¢ ve Dis Miisteri Memnuniyetinin
Saglanmas1”, Karamanoglu Mehmeybey Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Dergisi, Y1l:10, Say1:14,
2008.

22Brigim:http://www.izmirik.com/aktuelDetay.aspx 2ID=41,Erisim Tarihi:05.06.2010.

93



3.4.4. Toplumsal Acidan Sonuclari

Az gelismis ve gelismekte olan iilkelerin temel sorunu olan ve kriz ortaminda
daha da artan issizlik, ¢alisan memnuniyetini etkileyen toplumsal faktorden biridir.
Makro acidan devletlerin sorunu olan issizlik, mikro agidan bireyin sorunudur. Isi
olmayan veya siirekli isini kaybetme korkusu olan insanlarin, saglikli bireyler olmasi
ve saglikli iliskiler kurmasi1 beklenemez. Issiz olan veya isini yitirme endisesi tasiyan
bireyin kendisinin ve bakmakla yiikkimli oldugu kisilerin ihtiyaclarim
karsilayamayacak olmasi fikri, birey icin 6nemli bir stres kaynagidir. Issizlik
problemi yasayan iilkelerde, igsiz kalma korkusu ile burun buruna yasayan bireylerin,
kolay ikame edilebilir olmalar bireyleri kotii kosullarda calismaya zorlamaktadir.
Kotii kosullarda calisan bireyin memnuniyet diizeyinin diisiik olmasi kuvvetle
muhtemeldir. Birey, gerek krizler, gerek kiiresellesme gerekse de teknolojik
gelismeler sonucu igsiz kalma korkusu ile kars1 karsiya kaldig siirece sunulan higbir
olanak, bireyi is gilivencesi kadar memnun etmeyecektir. Bu nedenle, son yillarda
kiiresellesme, teknolojik gelismeler, yasanan krizlerle iilkemizde artan issizlik sorunu
dikkate almarak 4857 sayili Is Kanunu’nda is giivencesi ile ilgili hiikiimlere yer
verilmistir. Bireylerin iyi caligma kosullarina sahip, refah diizeyi ve yasam standardi
yilksek, memnun c¢alisanlar olabilmeleri i¢in issizlik problemi yasamamalari,
kendilerinin ve bakmakla yiikiimlii olduklar kisilerin asgari diizeyde de olsa
ihtiyaclarimi karsilayabilmeleri gerekir.

Calisan memnuniyetini etkileyen en 6nemli toplumsal faktorden bir digeri de
ailedir. Aile toplumun en kiiciik birimidir. Bu birim, bireylerden olusur ve aileyi
olusturan her bireyin mutlulugu, iiziintiisii, problemleri aileyi dogrudan etkiler. Aile
icinde yasanan mutluluklar, sikintt ve problemler de bireyi etkiler. Birey, aile ve
toplum siirekli bir etkilesim icerisindedir.

Calisma yasamu icerisinde memnun olmayan/olamayan bir calisan, agresif
davranislari, fiziksel ve psikolojik bir takim rahatsizliklar1 ve siddet egilimi ile bu
durumu belli edebilir ya da tamamen icine kapanarak sosyal yasamdan uzak
kalabilir. Bireyin is yasamindaki memnuniyetsizligi, 6zel yasaminda da mutsuzluk
olarak karsisina cikacaktir, birey sosyal yasantisinda da mutlu olamayacaktir. Bu
durumdan bireyin kendisi kadar ailesi de olumsuz etkilenecektir. Yapilan bir¢ok

arastirma gostermektedir ki aile i¢i her tiir sorun en ¢ok cocuklar etkilemektedir.

94



Sikinti yasayan ve mutsuz aileler igerisinde yetisen cocuklar da ebeveynlerinin
gosterdigi davramiglarini 6rnek alacak, saglikli bireyler olarak yetisemeyecek ve
saglikli iligkiler kuramayacaklardir. Bugiiniin c¢ocuklarinin yarinin yetiskinleri
oldugu diisiiniildiigiinde de saglikli ¢ocuklarin yetismesinin gelecekteki toplum
yapisini etkilemesi acisindan ne kadar 6nemli oldugunu kavrayabiliriz.

Mikro acgidan bireyi etkileyen her durum, makro ac¢idan toplumu
etkileyecektir. Bu durum c¢alisan memnuniyeti kavrami i¢in gecerlidir. Calisma
yasami icerisinde mutlu olan her bireyin ailesi ve dolayisiyla toplum bu durumdan

olumlu yonde etkileneceklerdir.
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DORDUNCU BOLUM
UYGULAMA

4.1. ARASTIRMANIN AMACI
Calismanin ana amaci, “Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme”
uygulamasi yapilan bir isletmede, “Calisan Memnuniyetini” 6lgmek ve yetkinlik

bazli performans degerlendirme ile iligkisini ortaya koyabilmektir.

4.2. ORNEKLEM

Calisma, Izmir’de otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren, “Genel Yetkinlik
Modeli” ¢ercevesinde performans degerlendirme uygulamasi yapan bir isletmede 49
beyaz yakali calisan iizerinde gerceklestirilmis olup arastirma kapsaminda 49 anket

dagitilmistir. Anketlerin tamami cevaplanmis ve calismada degerlendirilmistir.

4.3. VERI TOPLAMA ARACLARI

Arastirmanin amacina uygun olarak yetkinlik bazli performans degerlendirme
ve calisan memnuniyeti arasindaki iliskiyi ortaya koyabilmek icin “SURVEY”
yontemine basvurulmustur. Arastirma i¢in hazirlanan anket {i¢ boliimden
olusmaktadir. Birinci boliim, calisanlarin demografik 6zelliklerini tespit etmeye
yoneliktir. ikinci boliim, ¢alisanlarin memnuniyet diizeylerini ve iigiincii boliim de
calisanlarin yetkinlik bazli performans degerlendirme uygulamasinin kendilerine
olan katkisim Olgmeye yonelik ifadelerden olusmaktadir. Anket hazirlanirken
isletmenin uyguladig1 performans degerlendirme ve ¢alisan memnuniyeti anketleri,
Minesotta Is Doyum Olgegi ve baz1 diger isletmelere ait performans degerlendirme

formlar1 ve calisan memnuniyeti anketleri incelenerek uygulamada kullanilan anket

hazirlanmistir.

4.3.1.Demografik Boliim
Anketin bu boliimiindeki sorular, anketi yanitlayan ¢alisanin; cinsiyet, yas,
egitim durumu, isletmedeki toplam ¢alisma siiresi ve calistig1 departmani belirmeye

yoneliktir. (Ek-1).
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4.3.2. Calisan Memnuniyeti Boyutu

Anketin ikinci boliimiinii olusturan ¢alisan memnuniyeti boyutu, veri toplama
araclar1 bolimiinde de belirtildigi {izere isletmenin uyguladigi performans
degerlendirme ve calisan memnuniyeti anketleri, literatiirdeki arastirmalar Minesotta
Is Doyum Olgegi ve baz1 diger isletmelere ait performans degerlendirme formlari ve
calisan memnuniyeti anketleri incelenerek hazirlanmstir.

Bu boyut, dort alt faktérden ve toplam 22 sorudan olusmaktadir. 5’li Likert
tarz1 Olceklendirilmis ve ifadeler “I=Hi¢c Memnun Degilim, 2=Memnun Degilim,

3=Kismen Memnunum, 4=Memnunum, 5=Cok Memnunum” seklinde puanlanmistir.

Olusturulan ankette “Calisan Memnuniyeti”” boyutunun faktorleri;
Yonetim ve igletme ici iligkiler,
Kariyer ve gelisim olanaklari,

Ucret dis1 olanaklar,

YV V VYV V

Iletisim

olarak belirlenmistir.

4.3.3. Yetkinlik Bazhh Performans Degerlendirme Boyutu

Anketin iiglincii  bolimiinii  olusturan “Yetkinlik Bazli Performans
Degerlendirme” boyutu literatiirdeki konuya yonelik arastirmalar, bu uygulamay1
yapan isletmelerin ve yine uygulamanin yapildig1 isletmenin performans
degerlendirme formlar1 ve ¢alisan memnuniyeti anketleri hazirlanmistir.

Bu boyut 3 alt faktérden ve toplam 13 sorudan olusmaktadir. Calisan
memnuniyeti boyutu gibi 5°li Likert tarzi ol¢eklendirilmistir ve ifadeler “1=Hig
Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kismen Katiliyorum, 4=Katiliyorum,

S5=Tamamen Katiliyorum” seklinde puanlanmustir.

4.3.4. Gegerlilik-Giivenilirlik Analizi
“Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme” uygulamasi yapilan bir
isletmede, “Calisan Memnuniyetini” Olgmek ve yetkinlik bazli performans

degerlendirme ile iliskisini ortaya koyabilmek amaciyla olusturulan anketin
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gecerlilik ve giivenilirligini test etmek amaciyla ana uygulamaya gegcmeden once 30
katilimcidan olusan pilot uygulama yapilmistir. Pilot uygulamadan elde edilen veriler

ile anketin gecerlilik ve giivenilirligi test edilmistir.

22 sorudan olusan “Calisan Memnuniyeti” boyutu ve 13 sorudan olusan
“Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme” boyutunun oOncelikle giivenilirlik
analizi yapilmis ve giivenilirligi diisiiren degiskenler bulunup bulunmadigina
bakilmis ve her iki boyutta da giivenilirligi diisiiren degisken bulunmadig: tespit

edilmistir. Giivenilirlik analizi sonug¢lar1 Tablo 12 ve Tablo 13’de gosterilmistir.

TABLO 12: Calisan Memnuniyeti Boyutu Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha

N of Items

,960

22

Item-Total Statistics

Scale Mean if Item Scale Variance if Corrected Item- Cronbach's Alpha
Deleted Item Deleted Total Correlation if Item Deleted
Sorul 72,27 297,444 ,846 957
Soru2 72,53 305,775 742 958
Soru3 72,53 297,292 ,832 957
Soru4 72,93 303,857 ,731 958
Soru5 72,50 309,431 ,603 ,960
Sorub 72,87 303,637 ,793 957
Soru7 73,43 303,771 718 958
Soru8 72,67 308,368 714 958
Soru9 72,10 304,300 ,698 ,959
Sorul0 72,43 298,944 ,800 957
Sorull 72,47 301,016 ,856 957
Sorul2 72,90 304,852 ,820 957
Sorul3 72,90 304,576 ,799 957
Sorul4 72,50 301,086 124 958
Sorul5 72,73 301,995 17 958
Sorul6 72,83 302,764 ,7187 957
Sorul? 73,30 304,010 ,713 958
Sorul§ 73,13 298,395 ,730 958
Sorul9 72,47 322,395 ,404 ,961
Soru20 72,33 314,782 ,534 ,960
Soru2l 72,73 319,995 ,331 ,963
Soru22 72,23 312,668 ,713 ,959
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TABLO 13: Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme Boyutunun Giivenilirlik

Analizi Sonuglart

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha N of Items
,901 13
Item-Total Statistics

Scale Mean if | Scale Variance if | Corrected Item-Total | Cronbach's Alpha if

Item Deleted Item Deleted Correlation Item Deleted
Soru23 46,83 55,868 0,389 0,902
Soru24 46,53 54,257 0,515 0,897
Soru25 46,43 55,22 0,418 0,901
Soru26 46,57 53,426 0,573 0,895
Soru27 46,6 50,317 0,683 0,89
Soru28 46,53 53,361 0,442 0,901
Soru29 46,7 49,872 0,74 0,887
Soru30 46,97 49,964 0,796 0,885
Soru31 46,9 53,403 0,448 0,901
Soru32 46,7 49,114 0,768 0,886
Soru33 47,33 48,851 0,603 0,896
Soru34 46,87 48,947 0,756 0,886
Soru35 46,63 49,413 0,776 0,886

Giivenilirlik analizinin ardindan boyutlarin faktor analizi “Ag¢iklayic1 Faktor

Analizi” ile gerceklestirilmistir. Faktor Analizi sonuglar1 Tablo 14 ve Tablo 15’deki

gibidir.
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TABLO 14: Calisan Memnuniyeti Boyutu Faktor Analizi Sonucu Elde Edilen

Dondiiriilmiis Matris

Rotated Component Matrix”

Component
1 2 3 4
Soru_1 ,738 427 ,331 ,045
Soru_2 ,075 ,061 ,291 426
Soru_3 ,301 ,204 ,155 ,380
Soru_4 ,723 ,135 ,249 ,260
Soru_5 454 ,044 ,076 ,755
Soru_6 ,352 ,585 ,284 ,499
Soru_7 ,266 ,339 ,413 ,652
Soru_8 518 ,120 ,553 ,288
Soru_9 ,764 ,239 -,015 ,258
Soru_10 ,728 ,299 ,091 ,382
Soru_11 ,784 ,318 ,342 ,109
Soru_12 ,708 ,375 ,064 ,397
Soru_13 ,793 ,244 ,067 ,352
Soru_14 ,701 ,509 ,089 -,023
Soru_15 ,594 ,540 ,264 -,072
Soru_16 427 ,609 ,114 ,493
Soru_17 ,313 875 ,140 ,150
Soru_18 ,340 ,711 317 ,166
Soru_19 ,186 -,133 ,7156 ,194
Soru_20 179 ,263 359 -,070
Soru_21 -,276 ,395 ,7182 ,192
Soru_22 ,360 ,335 ,123 112
Kmo: 80,6

Aciklanan Toplam Varyans: %78,053

Tablo 14’e bakildiginda calisan memnuniyeti boyutunun 4 alt faktore

ayrildigr goriilmektedir. Bu faktorlerin altinda yer alan ifadeler ve faktor basliklar: su

sekilde olusmustur:

Y

YV V. V V V

Yonetim ve Isletme ici iliskiler

Kendimi isletmenin bir pargasi olarak gérmekten

Isletmenin misyonun, vizyonun ve hedeflerinin ¢aliganlara acik ve net bir

sekilde anlatilmasindan

Yonetimin ¢alisanlarla acik iliskiler kurmasindan

YoOnetimin etkin ve hizli karar vermesinden

Is arkadaslarimla uyum icinde calismakta

Takim caligmasina 6nem verilmesinden

Yaptigim isin beni tatmin etmesinden
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Performansimin degerlendirilmesinden
Performansimla ilgili geri bildirim yapilmasindan

Is tanimimin var olmasi nedeniyle benden ne beklendigini biliyor olmaktan

YV V VYV V

Isimi etkileyecek kararlarda fikrime 6nem verilmesinden

Kariyer ve Gelisim Olanaklari
Birimler aras1 yatay ve dikey bilgi aligverisinin etkin bi¢imde yapilmasindan
Kisisel gelisimime ve egitimime yonelik saglanan imkanlardan

Egitim taleplerimin isletme tarafindan degerlendirilmesinden

YV V V V

Yiikselme olanagimin bulunmasindan

Ucret Dis1 Olanaklar

Gelismeleri kolaylikla takip edebiliyor olmamdan
Saglanan saglik hizmetlerinden

Isci saghig ve is giivenligi konularina 6nem verilmesinden

Yemek ve tagima hizmetlerinden

YV V. V V V

Fiziki calisma kosullarindan

fletisim

A\

Basarilarin isletmenin diger ¢alisanlarina duyurulmasindan

> lletisimi arttirmaya yonelik sosyal faaliyetlerden
Faktor Analizi sonucu Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme boyutunun

3 alt faktore ayrildigir goriilmiistiir. Faktorlere iliskin dondiiriilmiis matris Tablo 15

ile gosterilmistir.
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TABLO 15: Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme Boyutu Faktor

Analizi Sonucu Elde Edilen Dondiiriilmiis Matris

Rotated Component Matrix”

Component
1 2 3
Soru_23 -0,083 0,394 0,706
Soru_24 0,267 0,053 0,837
Soru_25 0,17 0,052 0,779
Soru_26 0,165 0,578 0,424
Soru_27 0,476 0,672 0,082
Soru_28 -0,008 0,857 0,082
Soru_29 0,482 0,652 0,201
Soru_30 0,684 0,244 0,519
Soru_31 0,791 -0,145 0,116
Soru_32 0,597 0,577 0,203
Soru_33 0,762 0,183 0,073
Soru_34 0,755 0,447 0,076
Soru_35 0,773 0,366 0,206

Tablo 15’e bakildiginda yetkinlik bazli performans degerlendirme boyutunun
3 alt faktore ayrildig1 goriilmektedir. Bu faktorlerin altinda yer alan ifadeler ve faktor

basliklar1 su sekilde olusmustur:

Faktor 1: Egitim ve Tatmin

Egitim ihtiyacinin dogru tespitini saglar.

Kisisel gelisimimin kullanilabilir bilgilere doniismesini saglar.
Calisan ve isletmenin amag birligini saglar.

Is arkadaslar1 ile uyumu arttirir.

Is tatmini saglar.

vV V V V V V

Calisan memnuniyetini arttirir

Faktor 2: Zaman Yonetimi ve letisim
Zamani dogru ve etkin kullanmay1 saglar.
Inisiyatif kullanabilme yeterliligini arttirir.

Di1s miisteri memnuniyetini arttirir.

YV V V V

[letisim becerisini arttirir.
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Faktor 3: Ucret ve Beklentiler

» Adil bir iicret politikast uygulanmasini saglar.

A\

Isin beklentileri ve calisanin niteligi arasindaki uygunlugu saglar.
» Hedef odakli calismay1 saglar.
Tiim faktorlere ve 6lcek geneline iliskin giivenilirlik katsayilar: tablo 16’de

gosterilmistir.

TABLO 16: Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Cronbach’s
Alpha
Calisan Memnuniyeti 0,960
Faktor 1 0,955
Faktor 2 0,910
Faktor 3 0,859
Faktor 4 0,760
Yetkinlige Dayali Performans Degerlendirme 0,901
Faktor 1 0,889
Faktor 2 0,805
Faktor 3 0,733
GENEL 0,956

Giivenilirlik analizi sonuglarinda beklenen Cronbach’s Alpha sayisinin 0,70
tizerinde olmasidir. Tablo 16’da tiim faktorlere ve dlcek geneline iliskin giivenilirlik
katsayilarinin tamami 0,70’in iizerindedir. Bu da anketin giivenilir oldugunu

gostermektedir.

4.4. UYYGULAMA

Yapilan inceleme ve arastirmalar sonucu, demografik boliim, calisan
memnuniyeti ve yetkinlik bazli performans degerlendirme boyutlar1 birlestirilerek
anket olusturulmus, pilot uygulama yapilarak gecerlilik ve giivenilirligi analiz
edilmis, isletmeden gerekli izinler alinarak uygulama gerceklestirilmistir.

Anket, isletmede aynmi giin icinde her bir departmana ayr1 ayr1 ulasilarak
departman calisanlarina toplu halde uygulanmistir. Uygulamaya gecilmeden Once
isletmenin genel miidiiriine ve insan kaynaklar1 yOneticisine, arastirma konusu ve

uygulama yontemi hakkinda bilgi verilmistir. Ayrica her departmanin ¢alisanlarina
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arastirmanin amacina iligskin bilgi verilerek, her boyutun basindaki yonlendirmeler
tek tek okunmus, Olgekleri nasil dolduracaklart anlatilmis ve tiim bu agiklamalarin
sonunda uygulama yapilmistir. Uygulama toplamda 5 is giinii siirmiistiir.

4.5. ARASTIRMANIN KISITLILIKLARI

Arastirmanin uygulama kismim gerceklestirmeden Once ve sonra birtakim
engellerle karsilasilmis ve bunlarda arastirmada bazi kisithiliklarin  olugsmasina
sebebiyet vermistir. Bu kisithliklar:

> Izmir'de yetkinlik bazli performans degerlendirme uygulamasi yapan
isletmelerin azligy,

» Arastirmada, tek bir isletmeden veriler toplanmistir, bunun nedeni, daha
oncede belirtildigi gibi Izmirde vyetkinlik bazli performans degerlendirme
uygulamasi yapan isletmelerin azligi, bazi isletmelerde sistemin heniiz oturmamis
olmast ve uygulamanin yapildigi isletme disindaki kurumlarin konuyla ilgili
caligmaya istekli olmamasi,

» Departmanlarda calisanlarin sayisinin az olmasi nedeniyle katilimcilar,
demografik  ozelliklerini  belirttiklerinde  kimliklerinin  ag¢iga  c¢ikacagim
diisiindiiklerinden anketin bu boliimiinti yanitlama konusunda giicliikkle ikna
edilebilmesi,

> lsletmede calisanlarin cogunlugunun evli olmasi nedeniyle medeni durum
acisindan yapilacak karsilagtirmalarin anlamli olmayacagi diisiiniilerek medeni

duruma yonelik karsilagtirmalarin yapilamamasidir.

4.6. BULGULAR
4.6.1. Arastirmada Yer Alan Degiskenlere iliskin Tammsal Istatistik
Bulgular:

4.6.1.1.Demografik Bilgilere Iliskin Tanimsal Istatistik Bulgular

Arastirmanin bu boliimiinde, arastirmaya katilan 49 kisiye iliskin betimsel
istatistik bulgularma yer verilecektir. Isletmede calisan beyaz yakali 49 personelin
timiine anket uygulanmistir. Katilimcilarin cinsiyeti, yasi, egitim durumu,
isletmedeki toplam calisma siiresi, calistiklari departmana yonelik bilgiler Tablo

17°de gosterilmistir.
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TABLO 17: Demografik Degiskenlerin Frekans Dagilimlar1

Frekans Yiizde
Kadin 14 28,6
Cinsiyet Erkek 35 71,4
Total 49 100,0
20-25 6 12,2
25-35 26 53,1
35-45 15 30,6
Yas 45-55 2 4,1
Total 49 100,0
Lise 3 6,1
Onlisans 6 12,2
Lisans 29 59,2
Egitim Durumu Yiiksek Lisans 9 18,4
Doktora 2 4,1
Total 49 100,0
6 aydan az 6 12,2
6ay-1yil 4 8,2
isletmedeki 1y1l-3y1l 12 24,5
Calsma 3yil-5y1l 8 16,3
Siiresi 5 yildan fazla 19 38,8
Total 49 100,0
Muhasebe-Finans 6 12,2
Insan Kaynaklart 2 4,1
Satin Alma 5 10,2
- Satig 2 4,1
Cahistig1 Departman Oretim 13 36,7
Diger 16 32,7

Tablo 17 incelediginde isletmede ankete katilanlarin;

» % 28,6’smin kadin (14 kisi) , %71,4’tniin erkek (35 kisi) oldugu
goriilmektedir.

» % 12.2’sinin (6 kisi) 20-25 yas araliginda, %53,1’inin (26 kisi) 25-35 yas
araliginda, %30,6 sinin (15 kisi) 35-45 yas araliginda, %4.1’inin (2 kisi) ise 45-55
yas araliginda oldugu goriilmektedir.

» % 6,1’inin lise, % 12,2’sinin onlisans, % 59,2’sinin lisans, % 18,4 {iniin
yiiksek lisans, % 4,1’inin ise doktora mezunu oldugu goriilmektedir. Isletmede 49
beyaz yakali ¢alisanin 29’u yani ¢cogunlugu lisans mezunudur.

» % 12,2°si 6 aydan az, % 8,2’si 6ay-lyil arasi, % 24,5’inin 1-3 yil arasi,
9%16.3’ iiniin 3-5 y1l aras1, %38.8’1 ise 5 yil1 agkin siiredir isletmede ¢alismaktadir.

» % 12,2’si muhasebe-finans, % 4,1’1 insan kaynaklari, % 10,2’si satin alma,
%4,1’1 satig, %181 iretim, %l16’simin da diger departmanlarda calistig

goriilmektedir.
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4.6.1.2. Anketin Boyutlarina Iliskin Tanimsal Istatistik Bulgular1
Katilimcilarin anketin ¢alisan memnuniyeti boyutunu olusturan ifadelere

verdigi karsiliklarin tanimsal istatistik bulgular1 asagidaki tabloda goriilebilir.

TABLO 18: Calisan Memnuniyeti Boyutu Tanimsal Istatistik Analizi

N Minimum Maximum Ortalama Standart Sapma
Sorul 49 2 5 4,31 ,769
Soru2 49 1 5 3,63 ,929
Soru3 49 2 5 3,76 ,830
Soru4 49 1 5 3,61 ,862
Soru$s 49 2 5 3,96 ,789
Soru6 49 2 5 3,49 ,869
Soru7 49 1 5 2,33 944
Soru8 49 1 5 3,39 ,953
Soru9 49 1 5 4,33 ,851
Sorull 49 1 5 3,84 1,179
Sorull 49 2 5 3,92 ,838
Sorul2 49 1 5 3,57 1,080
Sorul3 49 1 5 3,57 1,080
Sorul4 49 1 5 4,00 ,842
Sorul5s 49 1 5 3,86 957
Sorulé6 49 1 5 2,90 1,123
Sorul7 49 1 5 2,96 1,117
Sorul8 49 1 5 3,12 1,130
Sorul9 49 1 5 3,96 1,040
Soru2( 49 3 5 4,31 ,619
Soru21 49 3 5 4,43 ,677
Soru22 49 2 5 4,16 ,746
Calisan Memnuniyeti 49 1,86 4,77 3,6994 50111

Tablo 18 incelendiginde calisanlarin memnuniyet diizeyinin genel itibariyle
yikksek oldugu (3,6994) goriilmektedir. Alt degiskenler itibariyle bakildiginda
calisanlarin isletmede (soru 21) yemek ve tasima hizmetlerinden olduk¢ca memnun
olduklar 4,43’lilk memnuniyet ortalamasiyla anlagilmaktadir. Bunu sirasiyla (soru 9)
is arkadaslar1 ile uyum i¢inde c¢alisma 4,33; (soru 20) isci sagligi-giivenligi
konularina onem verilmesi 4,31 ve yine (soru 1) ¢alisanin kendisini isletmenin bir
parcast olarak gormesi 4,31 diizeyindeki memnuniyet ortalamalar1 izlemektedir.

Diger yandan calisanlarin (soru 7) isletmenin iletisimi arttirmaya yonelik sosyal
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faaliyetlerinden memnuniyet diizeylerinin boyuttaki diger degiskenlerle kiyasla daha

diisiik oldugu (2,33) goriilmektedir.

TABLO 19: Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme Boyutuna iliskin Tanimsal

Istatistik Analizi
N Minimum | Maximum | Ortalama Sé:l;(lll?;t
Soru23 49 1 5 3,33 1,197
Soru24 49 1 5 3,80 957
Soru25 49 1 5 3,82 ,834
Soru26 49 1 5 3,69 ,895
Soru27 49 1 5 3,55 ,959
Soru28 49 1 5 3,59 ,864
Soru29 49 1 5 3,69 , 796
Soru30 49 1 5 3,65 1,091
Soru31 49 1 5 3,76 925
Soru32 49 1 5 3,76 ,969
Soru33 49 1 5 3,47 1,002
Soru34 49 1 5 3,59 ,888
Soru35s 49 1 5 3,78 941
Yetkinlik Bazh
Performans 49 1,00 5,00 3,6515 , 77690
Degerlendirme

Tablo 19 incelendiginde, c¢alisanlarin, yetkinlik bazli performans
degerlendirme uygulamasinin kendilerine olan katkisini arastirmak iizere hazirlanan
anketin bu boyutunda yer alan ifadeleri degerlendirirken orta degerin iizerinde (3,65)
yanitlar vermislerdir. Uygulamanin yapildig1 isletmede calisanlar yetkinlik bazlh
performans degerlendirmenin (soru 25) hedef odakli calismayi sagladigina 3,82,
(soru 24) Isin beklentileri ve calisanin niteligi arasindaki uygunlugu saglandigina
3,80, (soru 35) calisan memnuniyetini arttirdigina 3,78, (soru 31) Kisisel gelisimimin
kullanilabilir bilgilere doniismesini sagladigina 3,76, (soru 32) Calisan ve isletmenin

amag birligini sagladigina 3,76 ortalama ile biiyiik 6l¢iide katilmaktadirlar.

4.6.2. Arastirmada Yer Alan Degiskenlere iliskin Coziimleyici Istatistik
Bulgular

Arastirmanin bir Onceki boliimiinde, elde edilen veriler dogrultusunda,
tanimlayici istatistik bulgularina yer verilmistir. Bu boliimiinde ise yine elde edilen

veriler 1s18inda, anketin calisan memnuniyeti ve yetkinlik bazli performans
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degerlendirme boyutlarinin alt faktdr degerlendirmelerinin demografik ozelliklere
gore farklilik gosterip gostermedikleri incelenecek ve tablolarla agiklanmaya

caligilacaktir.

4.6.2.1. Cahisan Memnuniyeti Boyutunun Alt Faktorlerinden Alinan

Puanlara iliskin Bulgular
4.6.2.1.1. Yonetim Ve Isletme ici Iliskiler Alt Faktoriine iliskin Bulgular

> Tablo 20 (T testi tablosu) incelendiginde “Yonetim Ve Isletme Ici iliskiler”
faktorli  degerlendirme diizeyinin cinsiyete gore farklihlk  gostermedigi
(p=0,385>0,05) goriilmektedir. Boyuttaki alt degiskenler ayr1 ayri incelendiginde
hicbir degiskenden memnuniyet diizeyinin cinsiyete gore farklilik gostermedigi

goriilmektedir.

TABLO 20: Cinsiyete Gore Yonetim Ve Isletme I¢i liskiler Boyutu Icin T Testi

Sonuglari
. Sig.
F Sig. t df (2-tailed)
Yinetim Ve Isletme 6,199 ,016 ,657 47 514
ci ilikiler 877 | 45734 385

> Tablo 21 incelendiginde “Yonetim Ve Isletme I¢i Iliskiler” den memnuniyet
diizeyinin c¢alisanlarin yas gruplarina gore farklilik gostermedigi (p=0,35>0,05)
goriilmektedir. Boyutta yer alan hicbir degiskenden memnuniyet diizeyi yas

gruplarina gore farklilik gostermemektedir.

TABLO 21: Yasa Gore Yonetim Ve Isletme Ici Iliskiler Boyutu Icin Tek Yonlii

Varyans Analizi Sonuglar1

ANOVA
Df Mean Square F Sig.
3 511 1,124 ,350
Yinetim Ve isletme 45 455
Ici Hliskiler 48
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» Tablo 22 incelendiginde, uygulamanin yapildigi isletmede, calisanlarin
yonetim ve isletme i¢i iliskilerden memnuniyet diizeyi egitim durumuna gore
farklilik gosterdigi (p=0,033<0,05) goriilmektedir. Tablo 22 incelendiginde 14. ve
15. sorular i¢in “p” degerlerinin 0,05’ten kiiciik oldugu goriilmektedir.  Alt
degiskenler bakimindan incelendiginde “(soru 14) Is tanimimin var olmasi nedeniyle
benden ne beklendigini biliyor olmaktan” ve “(soru 15) Isimi etkileyecek kararlarda
fikrime Onem verilmesinden” memnuniyet diizeyi egitim diizeyine gore farklilik
gosterdigi goriilmektedir. (Tablo 22°ye gore: Soru 14 i¢in p degeri= 0,040; Soru 15
icin p degeri=0,00).

TABLO 22: Egitim Durumuna Goére Yonetim Ve Isletme i¢i Iliskiler Boyutu Icin
Varyans Analizi Sonuglari

ANOVA

df Mean Square F Sig.

4 ,357 ,582 ,677
Sorul 44 ,613

48

4 1,088 1,293 ,287
Soru2 44 ,842

48

4 1,348 2,143 ,091
Soru3 44 ,629

48

4 1,690 2,575 ,051
Soru4 44 ,656

48

4 ,962 1,368 ,260
Soru9 44 ,703

48

4 1,881 1,399 ,250
Sorul0 44 1,345

48

4 1,135 1,715 ,164
Sorull 44 ,662

48

4 1,301 1,127 ,356
Sorul2 44 1,154

48

4 1,676 1,496 ,220
Sorul3 44 1,120

48

4 1,702 2,753 ,040
Sorul4 44 ,618

48

4 4,869 8,737 ,000
Sorul5 44 ,557

48

Yonetim Ve isletme 4 1,141 2,880 033
ici fliskiler ig 396
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Calisanlarin yonetim ve isletme i¢i iliskilerden memnuniyet diizeyi egitim
durumuna gore farklilik gosterdigi i¢in faktore iliskin tanimlayici istatistik bulgular
incelenerek egitim diizeyine gore farklilifin hangi noktalarda olustugu tespit

edilmeye calisilmistir.

TABLO 23: Katilimcilarin Egitim Durumuna Goére Yonetim Ve Isletme I¢i iliskiler
Boyutu I¢in Olusan Tanimsal Istatistik Bulgular

N Ortalama Standart Sapma
Lise 3 3,2727 ,50616
Onlisans 6 3,6818 41759
Yonetim Ve isletme Lisans 29 3,8401 ,67580
Ici Tliskiler Yiiksek Lisans 9 4,3636 ,50820
Doktora 2 3,1364 1,09280
Total 49 3,8534 ,67696

> Tablo 23’e gore egitim diizeyi yiikseldikce “Yonetim Ve Isletme Ici
lliskilerden” memnuniyet diizeyinin de arttig1 sdylenebilir. Lise diizeyinde 3,27 olan

memnuniyet ortalamasi yiiksek lisans egitimine gelindiginde 4,36 olmustur.

Literatiirdeki genel kani, yiiksek diizeyde egitim gormenin daha iyi is
olanaklarina ve iicrete sahip olma olasiligin1 arttirmasi nedeniyle c¢alisan
memnuniyetinin de arttiracagi yoniindedir. Fakat aymi konuda yapilan bazi
arastirmalar da, egitim diizeyi arttik¢a ¢alisan memnuniyetinin azalacagi yoniindeki
fikirleri ortaya koymaktadirlar. Bunun sebebi ise, yiikselen egitim seviyesi ile birlikte
artan calisan beklentilerine baglanmaktadir. Elde ettigimiz bulgular, yiiksek egitim
gormenin daha iyi sartlarda c¢alisma imkani saglamasi nedeniyle calisan

memnuniyetini arttiracagi yoniindeki kaniy1 destekler niteliktedir.

> Tablo 24 incelendiginde “Yonetim Ve Isletme Ici iliskilerden” memnuniyet
diizeyinin gerek boyut gerekse alt degiskenler olarak calisanlarin isletmede toplam

calisma siirelerine gore farklilik gostermedigi (p=0,109>0,05) goriilmektedir.
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TABLO 24: isletmede Toplam Calisma Siiresine Gére Yonetim Ve Isletme ici

lliskiler Boyutu i¢in Varyans Analizi Sonuglari.

ANOVA
Df Mean Square F Sig.
Yénetim Ve islet 4 ,851 2,014 ,109
o

> Tablo 25 incelendiginde “Yo6netim Ve Isletme ici iliskilerden” memnuniyet
diizeyinin depatmana gore farklilhik gosterdigi (p=0,036<0,05) goriilmektedir.

13

Boyutun alt degiskeleri incelendiginde ““ (soru 9) is arkadaslar ile uyum iginde
calismaktan™” ve “ (soru 10) takim calismasina onem verilmesinden” memnuniyet
diizeyi de departmanlara gore farklilik gostermektedir. (Tablo 25°e gore soru 9 icin

p=0,006, soru 10 icin p=0,009).

TABLO 25: Katilimcilarin Calistiklar1 Departmana Gore Yonetim Ve Isletme Ici

Mliskiler i¢in Varyans Analizi Sonuglari

ANOVA
df Mean Square F Sig.
5 2,119 3,767 ,006
Soru9 43 ,562
48
5 3,890 3,540 ,009
Sorul( 43 1,099
48
Yénetim Ve islet 5 1,037 2,652 ,036
onetim Ve Isletme
ici iliskilir jz 391

Calisanlarin  yonetim ve isletme i¢i iliskilerden memnuniyet diizeyi
calistiklar1 departmana gore farklilik gosterdigi icin faktore iliskin tanimlayici
istatistik bulgulari incelenerek calisilan departmana gore farkliligin hangi noktalarda

olustugu tespit edilmeye caligilmstir.
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TABLO 26: Katilimcilarin Calistiklart

Miskiler i¢in Tanimsal Istatistik Analizi

Departmana Gore Yonetim Ve Isletme Ici

N Ortalama Standart Sapma
Muhasebe-Finans 6 3,6515 28411
Insan Kaynaklart 2 3,9545 ,19285
) Satin Alma 5 4,4727 ,24393
Yonetim Ve Isletme Sans 2 42073 44998
I¢i Hiskiler -
Uretim 18 3,5152 , 76252
Diger 16 4,0568 ,63496
Total 49 3,8534 ,67696

» Tablo 26’ya gore, satin alma (ortalama memnuniyet diizeyi=4,4727) ve satis

(ortalama memnuniyet diizeyi=4,2273) departmanlarinda calisanlarin yonetim ve

isletme ici iligkilerden memnuniyet diizeylerinin diger departmanlarda ¢alisanlardan

daha fazla oldugu sdylenebilir.

4.6.2.1.2. Kariyer Ve Gelisim Olanaklar1 Alt Faktoriine iliskin Bulgular

» Tablo 27 incelendiginde kariyer ve gelisim olanaklarindan memnuniyet

diizeyinin cinsiyete gore farklilik gostermedigi (p=0,856>0,05)goriilmektedir.

TABLOQO 27: Cinsiyet Degiskenine Gore Kariyer Ve Gelisim Olanaklar1 Alt Faktorii

Icin T Testi Sonuglari

: Sig.
F Sig. T br (2-Tailed)
Kariyer Ve | 17,035 000 133 47 895
Gelisim
Olanaklar: ,183 46,865 ,856

» Tablo 28 incelendiginde kariyer ve gelisim olanaklarindan memnuniyet

diizeyi calisanlarin yas gruplarina gore farklilhik gostermedigi (p=0,247>0,05)

goriilmektedir.
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TABLO 28: Yas Degiskenine Gore Kariyer Ve Gelisim Boyutu Icin Varyans

Analizi Sonuglari

ANOVA
Df Mean Square F Sig.
Kariyer Ve Gelisim 3 ,983 1,430 ,247
Olanaklari 45 ,688
48

» Tablo 29 incelendiginde calisanlarin kariyer ve gelisim olanaklarindan
memnuniyet diizeyinin egitim durumuna gore farklilik gostermedigi (p>0,05), ancak
yiikselme olanagi bulunmasindan (sorul8) memnuniyet diizeyinin egitim durumuna
gore farklilik gosterdigi (p=0,007<0,05) goriilmektedir. Bu durumda egitim diizeyi
yiiksek lisans olan calisanlarin isletmedeki yiikselme olanaklarindan memnuniyet

diizeyi diger gruplara gore daha yiiksek oldugu soylenebilir.

TABLO 29: Egitim Durumu Degiskenine Gore Kariyer Ve Gelisim Alt Faktorii igin

Varyans Analizi Sonuclari

ANOVA
Df Mean Square F Sig.
4 4,142 4,078 ,007
Sorul8
44 1,016
48
Kariyer ve 4 1,427 2,228 ,081
Gelisim 44 ,640
Olanaklar: 48

Yiikselme olanagi bulunmasindan (sorul8) memnuniyet diizeyinin egitim
durumuna gore farklilik gosterdigi (p=0,007<0,05) goriilmesi nedeniyle farkliligin
hangi noktada olustugunu gorebilmek adina birde “Egitim Durumu Degiskenine
Gore Kariyer Ve Gelisim Alt Faktorii icin Tanimsal Istatistik Bulgular1” incelenmek
istenmis ve bu bulgulara Tablo 30’da yer verilmistir. Tablo 30’a gore egitim diizeyi
yiiksek lisans olan calisanlarin isletmedeki yiikselme olanaklarindan memnuniyet
diizeyi (memnuniyet ortalamasi=4) diger gruplara gore daha yiiksek oldugu

sOylenebilir.
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TABLO 30: Egitim Durumu Degiskenine Gore

Faktorii I¢in Tamimsal Istatistik Bulgulari

Kariyer Ve Gelisim Olanaklar1 Alt

N Ortalama Standart Sapma
Lise 3 3,00 1,000
Onlisans 6 2,83 ,983
Sorul8 Lisans 29 3.07 1,100
Yiiksek Lisans 9 4,00 , 707
Doktora 2 1,00 ,000
Total 49 3,12 1,130
Lise 3 2,6667 , 72169
Onlisans 6 2.9583 71443
Kariyer Ve Lisans 29 3,1121 ,84670
Gelisim Yiiksek Lisans 9 3,6389 , 74068
Doktora 2 2,0000 ,35355
Total 49 3,1173 ,84024

» Tablo 31 incelendiginde kariyer ve gelisim olanaklarindan memnuniyet

diizeyinin isletmede toplam c¢alisma siiresine gore farklilik gosterdigi (p=0,019<0,05)

goriilmektedir.

TABLO 31: isletmede Toplam Caligma Siiresine Gore Kariyer Ve Gelisim

Olanaklar1 Alt Faktorii icin Varyans Analizi Sonuclari

Gelisi

Kariyer
Ve
m Olanaklar:

ANOVA
Df Mean Square F Sig.
4 1,950 3,290 ,019
44 ,593
48

» Tablo 32’deki tanimsal istatistik bulgularina gore “isletmede toplam ¢alisma

stiresi 1 yildan az olanlarin kariyer ve gelisim olanaklarindan memnuniyet diizeyleri

daha yiiksektir” denilebilir. Kanimizca bunun nedeni, isletmede yeni c¢alismaya

baslayanlarin beklenti ve heves diizeyinin yiiksek olmasi ve bu beklentilerin

karsilanacagina iliskin inanclarmin olmasidir. Isletmede daha uzun siiredir

calisanlarin, isletmede daha uzun zamandir bulunmalarinin getirdigi monotonluk ve

calismaya yonelik heveslerinin yeni ise baslayanlara nazaran daha diisiik olabilecegi
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diisiincesinden hareketle kariyer ve gelisim olanaklarindan daha az memnun

olduklar1 s6ylenebilir.

TABLO 32: isletmede Toplam Calisma Siiresine Gore Kariyer Ve Gelisim
Olanaklar1 Alt Faktorii i¢in Tanimsal Istatistik Bulgulari

N Ortalama Standart Sapma
Kariyer 6 aydan az 6 3,8333 ,68313
ve 6ay-1yil 4 3,9375 ,55434
Gelisim 1y1l-3y1l 12 2,7500 , 79057
Olanaklar 3yil-5y1l 8 2,9375 ,94255
5 yildan fazla 19 3,0263 , 73548
Total 49 3,1173 ,84024

» Tablo 33’e gore kariyer ve gelisim olanaklarindan memnuniyet diizeyi
departmanlara gore farklilik gostermemektedir (p>0,05). Ancak kariyer ve gelisim
olanaklar1 alt faktorii alt degiskenleri itibariyle incelendiginde “(soru 6) Birimler
aras1 yatay ve dikey bilgi aligverisinin etkin bi¢imde yapilmasindan” memnuniyet

diizeyinin departmanlara gore farklilik gosterdigi (p=0,007<0,05) goriilmektedir.

TABLOQO 33: Calisilan Departmana Gore Kariyer Ve Gelisim Olanaklar1 Alt Faktorii

Icin Varyans Analizi Sonuclart

ANOVA
df Mean Square F Sig.
5 2,195 3,735 ,007
Soru6
43 ,588
48
Kariyer 5 1,099 1,665 ,164
ve 43 ,660
Gelisim Olanaklar: 48

Kariyer ve gelisim olanaklart alt faktorii alt degiskenleri itibariyle
incelendiginde “(soru 6) Birimler arasi yatay ve dikey bilgi aligverisinin etkin
bicimde yapilmasindan” memnuniyet diizeyinin departmanlara gore farklilik
gosterdigi (p=0,007<0,05) goriildiigiinden Tablo 34’de soruya ve Kariyer ve Gelisim

Olanaklar alt faktoriine iliskin tanimsal istatistik bulgularina yer verilmistir.
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TABLO 34: Calisilan Departmana Gore Kariyer Ve Gelisim Olanaklart Alt Faktorii

I¢in Tanimsal Istatistik Bulgulart

N Ortalama Standart Sapma
Muhasebe-Finans 6 2,67 516
Insan Kaynaklar 2 3,50 ,707
Satin Alma 5 4,00 ,000
Soru6 Satis 2 4,00 1,414
Uretim 18 3,17 924
Diger 16 3,94 ,680
Total 49 3,49 ,869
Muhasebe-Finans 6 2,8333 ,54006
Kariyer insan Kaynaklar1 2 3,2500 ,35355
ve Satin Alma 5 3,6000 ,48734
Gelisim “S atis 2 3,7500 ,00000
Uretim 18 2,7778 ,97351
Olanaklar: Diger 16 3,3504 ,80606
Total 49 3,1173 ,84024

Tablo 34°deki bulgulara gore isletmenin satin alma ve satis departmanlarinda
calisanlarin  kariyer ve gelisim olanaklarindan memnuniyet diizeyi diger

departmanlara gore daha yliksektir.

4.6.2.1.3. Ucret Dis1 Olanaklar Alt Faktoriine iliskin Bulgular

» Tablo 35 incelendiginde uygulamanin yapildig isletmede calisanlarin iicret
dis1 olanaklardan memnuniyet diizeyinin cinsiyete gore farklilik gostermedigi

(p=0,420>0,05) goriilmektedir.

TABLO 35: Cinsiyet Degiskenine Gore Ucret Dig1 Olanaklar Alt Faktorii igin T

Testi Sonuglari

. Sig.
F Sig. t df (2-tailed)
Ucret ,361 ,551 -,814 47 420
Dis1
-,857 26,859 ,399
Olanaklar
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» Tablo 36 incelendiginde calisanlarin iicret disi olanaklardan memnuniyet
diizeylerinin yas gruplarina gore farkliik gostermedigi  (p=0,121>0,05)

goriilmektedir.

TABLO 36: Yas Degiskenine Gore Ucret Dis1 Olanaklar Alt Faktorii icin Varyans

Analizi Sonuglar

ANOVA
Ucret df Mean Square F Sig.
3 ,634 2,042 ,121
Dist 45 311
Olanaklar 48

» Tablo 37 incelendiginde calisanlarin iicret disi olanaklardan memnuniyet
diizeylerinin egitim diizeylerine gore farkliik gostermedigi (p=0,513>0,05)

goriilmektedir.

TABLO 37: Egitim Durumu Degiskenine Gore Ucret Disi Olanaklar Alt Faktorii

Icin Varyans Analizi Sonuglart

ANOVA
Ucret df Mean Square F Sig.
4 279 ,830 ,513
Dis1
44 ,336
Olanaklar 48

» Tablo 38 incelendiginde calisanlarin iicret disi olanaklardan memnuniyet
diizeylerinin isletmede toplam calisma siirelerine gore farklilik gostermedigi

(p=0,248>0,05) goriilmektedir.
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TABLO 38: Isletmedeki Calisma Siirelerine Gore Ucret Dis1 Olanaklar Alt Faktorii

Icin Varyans Analizi Sonuglart

ANOVA
Ucret df Mean Square F Sig.
4 ,449 1,404 ,248
Dis1
44 ,320
Olanaklar 48

» Tablo 39 incelendiginde calisanlarin iicret disi olanaklardan memnuniyet

diizeylerinin departmana gore farklilik gosterdigi (p<0,05) goriilmektedir.

TABLO 39: Calisilan Departmana Gore Ucret Disi Olanaklar Alt Faktorii Icin

Varyans Analizi Sonuglari

ANOVA
. df Mean Square F Sig.
U];“’t 5 790 2,845 026
151
Olanaklar 43 218
48
Yapilan Anova analizi sonucu calisanlarin iicret disi1 olanaklardan

memnuniyet diizeylerinin departmana gore farklilik gosterdigi tespit eldigi igin

calisilan departmana gore iicret disi olanaklar alt faktorii i¢in tanimsal istatistik

bulgularina bagvurulmus, farkliligin hangi noktada oldugu anlasilmaya calisilmistir.

TABLO 40: Calisilan Departmana Goére Ucret Disi Olanaklar Alt Faktorii Icin

Tanimsal Istatistik Bulgulari

N Ortalama | Standart Sapma
Muhasebe-Finans 6 3,6333 ,29439
Insan Kaynaklar1 2 4,6000 ,28284
Satin Alma 5 4,2000 ,48990
Ucret Satis 2 4,2000 84853
Olall)lgll(lar Uretim 18 3.8222 60542
Diger 16 4,3250 ,48374
Total 49 4,0490 ,57523
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Tablo 40’a gore insan kaynaklar1 departmaninda calisanlarin iicret disi
olanaklardan memnuniyet diizeyi diger departmanlarda calisanlarin memnuniyet

diizeylerinden yiiksektir denilebilir.

4.6.2.1.4. iletisim Alt Faktoriine iliskin Bulgular

» Tablo 41 incelendiginde uygulamanin yapildigi isletmede caligsanlarin
iletisimden memnuniyet diizeyleri cinsiyete gore farklilik gostermedigi (p>0,05)

goriilmektedir.

TABLO 41: Cinsiyete Gore Iletisim Alt Faktorii I¢in T Testi Sonuclari

. Sig.

F Sie. ‘ d (2-tailed)
fletisim 2,069 157 443 47 659
496 31,002 624

» Tablo 42 incelendiginde iletisimden memnuniyet diizeyi c¢alisanlarin yas

gruplarina gore farklilik gostermedigi (p>0,05) goriilmektedir.

TABLO 42: Yas Degiskenine Gore Iletisim Alt Faktorii Icin Varyans Analizi

Sonuglari
ANOVA
df Mean Square F Sig.
Lo 3 ,268 ,521 ,670
Iletisim
45 515
48

» Tablo 43 incelendiginde iletisimden memnuniyet diizeyinin calisanlarin

egitim durumuna gore farklilik gostermedigi (p=0,146>0,05) goriilmektedir.
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TABLO 43: Egitim Durumuna Gore Iletisim Alt Faktorii I¢in Varyans Analizi

Sonuclari
ANOVA
df Mean Square F Sig.
4 ,844 1,799 ,146
iletisim 44 469
48

» Tablo 44 incelendiginde iletisimden memnuniyet diizeyi ¢alisanlarin
isletmede toplam c¢alisma siirelerine gore farklilik gostermedigi (p>0,05)

goriilmektedir.

TABLO 44: Toplam Calisma Siirelerine Gore Iletisim Alt Faktorii Icin Varyans

Analizi
ANOVA
df Mean Square F Sig.
4 ,436 ,862 ,494
Iletisim 44 ,506
48

» Tablo 45 incelendiginde iletisimden memnuniyet diizeyi ¢alisanlarin
departmanlarina gore farklilik gostermedigi (p=0,097>0,05) goriilmektedir. Ancak
alt degiskenlerden (soru 7) Iletisimi arttirmaya yonelik sosyal faaliyetlerden
memnuniyet diizeyi departmana gore farklihk gosterdigi  (p=0,034<0,05)

goriilmektedir.

TABLO 45: Calisilan Departmana Gore Iletisim Alt Faktorii i¢in Varyans Analizi

Sonugclari
ANOVA
Df Mean Square F Sig.
5 2,028 2,671 ,034
Soru7
43 ,759
48
5 ,908 2,005 ,097
Tletisim 43 453
48
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Iletisim alt faktoriiniin kendi alt degiskeni olan (soru 7) iletisimi arttirmaya yonelik
sosyal faaliyetlerden memnuniyet diizeyinin departmana gore farklihk gosterdigi
saptandigi i¢in Tablo 46’da tanimsal istatistik bulgularina yer verilerek departmana

gore farkliliklar incelenilmeye caligilmstir.

TABLO 46: Calisilan Departmana Gore Iletisim Alt Faktorii I¢in Tanimsal Istatistik

Bulgular
N Ortalama Standart Sapma
Muhasebe-Finans 6 2,00 ,632
Insan Kaynaklar 2 3,00 ,000
Soru? Satin Alma 5 3,40 1,140
Satis 2 3,00 ,000
Uretim 18 2.00 167
Diger 16 2,31 1,014
Total 49 2,33 ,944
Muhasebe-Finans 6 3,0000 44721
Insan Kaynaklar1 2 3,0000 ,00000
Satin Alma 5 3,9000 ,65192
iletisim Satis 2 3,5000 ;70711
Uretim 18 2,8889 ,63142
Diger 16 3,2188 , 79517
Total 49 3,1429 , 70711

Tablo 46’ya gore iletisimi arttirmaya yonelik sosyal faaliyetlerden
memnuniyet diizeyinin sirasiyla satin  alma, insan kaynaklar1 ve satig

departmanlarinda diger departmanlara gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

4.6.2.2. Yetkinlik Bazhh Performans Degerlendirme Boyutunun Alt

Faktorlerinden Ahman Puanlara iliskin Bulgular
4.6.2.2.1. Egitim ve Tatmin Faktorii Alt Degiskenine iliskin Bulgular

» Tablo 47 incelendiginde yetkinlik bazli performans degerlendirme ile ilgili
olarak Egitim ve Tatmin Faktorii’nii degerlendirme diizeyinin cinsiyete gore farklilik

gostermedigi (p>0,05) goriilmektedir.
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TABLO 47: Cinsiyet Degiskenine Gore Egitim ve Tatmin Faktorii Alt Boyutunun
Icin T Testi Sonuglari

. Sig.
F Sig. ' d (2-tailed)
o . ,007 ,934 -,188 47 ,852
Egitim ve Tatmin
-,202 28,110 ,841

» Tablo 48 incelendiginde yas gruplarina gore Egitim ve Tatmin Faktorii’nt

degerlendirme diizeyinin farklilik gostermedigi (p=0,828>0,05) goriilmektedir.

TABLO 48: Yas Degiskenine Gore Egitim ve Tatmin Faktorii Icin Varyans Analizi

Sonuglari
ANOVA
Df Mean Square F Sig.
s . 3 214 ,296 ,328
Egitim ve Tatmin
45 , 7124
48

» Tablo 49’a gore Egitim ve Tatmin Faktorii'nii degerlendirme diizeyi

caligsanlarin egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir (p=0,908>0,05).

TABLO 49: Egitim Durumu Degiskenine Goére Egitim ve Tatmin Faktorii Icin

Varyans Analizi Sonuglari

ANOVA
Df Mean Square F Sig.
Egitim ve 4 ,185 ,251 ,908
Tatmin 44 738
48

» Tablo 50 incelendiginde calisanlarin isletmede toplam ¢alisma siirelerine gore
Egitim ve Tatmin Faktorii'nii degerlendirme diizeyinin farklihik gosterdigi

goriilmektedir (p=0,005<0,05).
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TABLO 50: isletmedeki Toplam Calisma Siiresi Degiskenine Gore Egitim ve

Tatmin Faktorii Icin Varyans Analizi Sonuglar

ANOVA
Df Mean Square F Sig.
e . 4 2,311 4,241 ,005
Egitim ve Tatmin
44 ,545
48

Calisanlarin isletmede toplam calisma siirelerine gore Egitim ve Tatmin

Faktoriinii degerlendirme diizeyinin farklilik gostermesi nedeniyle tablo 51°de

isletmedeki toplam ¢alisma siirelerine gore Egitim ve Tatmin Faktorii i¢in tanimsal

istatistik bulgularina yer verilmistir.

TABLO 51: Isletmedeki Toplam Calisma Siiresi Degiskenine Gore Egitim ve

Tatmin Faktorii Icin Tanimsal Istatistik Bulgulari

N Ortalama Standart Sapma
Soru3( 6 aydan az 6 4,50 ,837
6ay-1yil 4 3,75 957
1y1l-3yil 12 2,92 1,240
3yil-5y1l 8 4,25 , 707
5 yildan fazla 19 3,58 ,961
Total 49 3,65 1,091
Soru3l 6 aydan az 6 4,67 516
6ay-1yil 4 4,25 ,500
1y1l-3y1l 12 3,08 1,084
3yil-5y1l 8 4,12 991
5 yildan fazla 19 3,63 ,597
Total 49 3,76 ,925
Soru32 6 aydan az 6 4,33 ,816
6ay-1yil 4 4,25 957
1y1l-3y1l 12 3,08 1,165
3yil-5y1l 8 4,12 ,835
5 yildan fazla 19 3,74 ,733
Total 49 3,76 ,969
Soru34 6 aydan az 6 4,83 ,408
6ay-1yil 4 3,25 ,500
1y1l-3y1l 12 3,17 1,115
3yil-5y1l 8 3,62 ,744
5 yildan fazla 19 3,53 ,612
Total 49 3,59 ,888
Egitim ve 6 aydan az 6 4,5000 ,69921
Tatmin 6ay-1yil 4 3,8750 ,36956
1y1l-3y1l 12 3,0694 1,07181
3yil-5y1l 8 3,9375 ,60381
5 yildan fazla 19 3,6228 ,57425
Total 49 3,6667 ,83194
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Tablo 51 deki tamimsal istatistik bulgularn incelendiginde, yetkinlik bazli
performans degerlendirme ile ilgili olan Egitim ve Tatmin Faktorii’nii degerlendirme
diizeyleri genel olarak tiim calisanlarda ortalamanin iizerindedir. Isletmede 6 aydan
daha az siiredir ¢alisanlarin yetkinlik bazli performans degerlendirme ile ilgili olan
Egitim ve Tatmin Faktorii'nii degerlendirme diizeyleri digerlerine gore daha
yiiksektir denilebilir. Yetkinlik bazli performans degerlendirme ile ilgili “(soru 30)
Egitim ihtiyacinin dogru tespitini saglar”, “(soru 31) Kisisel gelisimimin

vh 13

kullanilabilir bilgilere doniismesini saglar”, “(soru 32) Calisan ve isletmenin amacg
birligini saglar”, “(soru 34) Is tatmini saglar” ve “(soru 35) Calisan memnuniyetini
arttirir” ifadelerine katilma diizeyi de isletmede toplam calisma siiresine gore

farklilik gostermektedir (p<0,05).

» Tablo 52 incelendiginde Egitim ve Tatmin Faktorii'ni degerlendirme
diizeyinin departmanlara gore farklilik gosterdigi (p=0,013<0,05) goriilmektedir.
Yetkinlik bazli performans degerlendirme ile ilgili olarak Egitim ihtiyacinin dogru
tespitini saglar (soru 30), Kisisel gelisimimin kullanilabilir bilgilere doniismesini
saglar (soru 31), Calisan ve isletmenin amag birligini saglar (soru 32), Calisan
memnuniyetini arttirir (soru35) ifadelerinde katilma diizeyi de departmanlara gore

farklilik gostermektedir.
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TABLO 52: Calisilan Departmana Gore Egitim ve Tatmin Faktorii Icin Varyans

Analizi Sonuglari

ANOVA
df Mean Square F Sig.
5 2,751 2,729 ,032
Soru30 43 1,008
48
5 1,829 2,464 ,048
Soru31 43 742
48
5 2,896 4,072 ,004
Soru32 43 J711
48
5 1,764 1,926 ,110
Soru33 43 916
48
5 1,373 1,907 ,113
Soru34 43 ,720
48
5 1,979 2,607 ,038
Soru3s 43 ,759
48
5 1,852 3,323 ,013
Egitim ve Tatmin 43 557
48

Calisilan departmana gore Egitim ve Tatmin Faktorii'nii degerlendirme
diizeyinin farklilik gostermesi nedeniyle tablo 53’de ¢alisilan depatmana gore Egitim

ve Tatmin Faktorii i¢in tanimsal istatistik bulgularina yer verilmistir.
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TABLO 53: Calisilan Departmana Gore Egitim ve Tatmin Faktorii I¢in Tanimsal

Istatistik Bulgulart
N Ortalama Standart Sapma

Muhasebe-Finans 6 3,00 ,632

Insan Kaynaklar 2 5,00 ,000

Satin Alma 5 4,20 ,837

Soru30 Satis 2 4,50 ;707
Uretim 18 3,22 1,263

Diger 16 3,94 ,854

Total 49 3,65 1,091

Muhasebe-Finans 6 3,17 , 753

insan Kaynaklar1 2 4,00 ,000

Satin Alma 5 4,60 ,548

Soru31l Satis 2 4,50 ;707
Uretim 18 3,44 1,042

Diger 16 3,94 J172

Total 49 3,76 925

Muhasebe-Finans 6 3,50 ,837

Insan Kaynaklar1 2 4,50 ,707

Satin Alma 5 4,60 ,548

Soru3s Satis 2 4,50 , 707
Uretim 18 3,33 1,029

Diger 16 3,94 172

Total 49 3,78 941
Muhasebe-Finans 6 3,2500 45644
Insan Kaynaklar 2 4,4167 11785
. Satin Alma 5 4,3667 ,59395
E%:t‘ﬁilvle Sau 2 43333 47140
Uretim 18 3,2593 ,99051
Diger 16 3,8854 ,55350
Total 49 3,6667 ,83194

Genel itibariyle Insan Kaynaklari, Satin Alma ve Satis departmanlarinda
calisanlarin Egitim ve Tatmin Faktoriinde yer alan ifadelere katilma diizeyi diger
departmanlara gore daha yiiksektir. Ornegin soru 30 da yer alan “Egitim Ihtiyacinin
Dogru Tespitini Saglar” ifadesine “5” ortalama ile insan kaynaklar1 departmani
tamamen katildigin1 gostermektedir. Yine soru 31°de yer alan “Kisisel gelisimimin
kullanilabilir bilgilere doniismesini saglar” ifadesine “4,60” ortalama ile satin alma

departmanin tamamen katilma diizeyine yakin bir degerle cevap verdigi
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goriilmektedir. Soru 35’te yer alan “Calisan memnuniyetini arttirir” ifadesine ise en
yiiksek diizeyde katilan departmanlar ise Satin Alma, Insan Kaynaklari ve Satis’tir.
“Calisan memnuniyetini arttirir” ifadesine tiim departmanlarin toplam katilma
ortalamasi “3,66” olup c¢alisanlarin yetkinlik bazli performans degerlendirmenin
calisan memnuniyetini arttiracagina yonelik diisiincesinin katilma yoniinde oldugu

goriilmektedir.

4.6.2.2.2. Zaman Yonetimi ve Iletisim Faktorii Alt Degiskenine iliskin
Bulgular

> Tablo 54’ gore Zaman Yonetimi ve Iletisim Faktoriinii degerlendirme diizeyi

cinsiyete gore farklilik gostermemektedir (p=0,952>0,05).

TABLO 54: Cinsiyet Degiskenine Gére Zaman Yonetimi ve iletisim Faktorii Icin T

Testi Sonuglari

. Sig.

F Sig. ! df (2-tailed)
Zaman Yonetimi ve ,560 458 ,060 47 ,952
Hletisim ,068 31,805 ,946

> Tablo 55 incelendiginde Zaman Yonetimi ve Iletisim Faktoriinii
degerlendirme diizeyinin yas gruplarina gore farklihik gostermedigi  (p>0,05)

goriilmektedir.

TABLO 55: Yas Degiskenine Gore Zaman Yonetimi ve Iletisim Faktorii Igin

Varyans Analizi Sonuglari

ANOVA
df Mean Square F Sig.
. 3 ,291 ,510 ,677
Zaman Y o6netimi
ve iletisim 45 70
48

> Tablo 56 incelendiginde Zaman Yonetimi ve Iletisim Faktoriinii
degerlendirme diizeyinin c¢alisanlarin egitim diizeyine gore farklilik gostermedigi

(p=0,993>0,05) goriilmektedir.
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TABLO 56: Egitim Durumuna Goére Zaman Yonetimi ve Iletisim Faktorii igin

Varyans Analizi Sonuglari

ANOVA
Df Mean Square F Sig.
Zaman Yonetimi 4 ,036 ,060 ,993
ve Iletisim 44 ,599
48

> Tablo 57 incelendiginde, calisanlarin Zaman Yonetimi ve Iletisim Faktoriinii
degerlendirme diizeyinin isletmede toplam c¢alisma siirelerine gore farklilik
gosterdigi  (p=0,002<0,05) goriilmektedir. Alt degiskenlerle ilgili sonuclara
bakildiginda “Zamam dogru ve etkin kullanmayi saglar” (soru 26), Inisiyatif
kullanabilme yeterliligini arttirir (soru 27) ve Dis miisteri memnuniyetini arttirir
(soru 28)” ifadelerini degerlendirme diizeyinin de toplam caligma siiresine gore

farklilik gosterdigi goriilmektedir.

TABLO 57: Isletmede Toplam Calisma Siirelerine Gore Zaman Yonetimi ve

[letisim Faktorii I¢in Varyans Analizi

ANOVA
Df Mean Square F Sig.
4 3,257 5,647 ,001
Soru26 44 577
48
4 3,238 4,570 ,004
Soru27 44 , 708
48
4 1,819 2,803 ,037
Soru28 44 ,649
48
4 1,305 2,279 ,076
Soru29 44 572
48
Zaman Y onetimi 4 2,036 4,878 ,002
ve Iletisim 44 417
Faktorii 48
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Isletmede Toplam Calisma Siirelerine Gore Zaman Yonetimi ve Iletisim
Faktoriinii degerlendirme diizeyinin farklilik gostermesi nedeniyle Tablo 58’de
Isletmede Toplam Calisma Siirelerine Gére Zaman Yo6netimi ve Iletisim Faktorii icin

tanimsal istatistik bulgularina yer verilmistir.

TABLO 58: Isletmede Toplam Calisma Siirelerine Gore Zaman Yonetimi ve

fletisim Faktorii Icin Tanimsal Istatistik Bulgular1

N Ortalama Standart Sapma
6 Aydan Az 6 4,67 516
6ay-1yil 4 3,75 957
1y1l-3y1l 12 3,00 1,044
Soru26
3y1l-5y1l 8 4,12 354
5 Yildan Fazla 19 3,63 ,684
Total 49 3,69 ,895
6 Aydan Az 6 4,83 ,408
6ay-1yil 4 3,25 ,957
1y1l-3y1l 12 3,17 1,030
Soru27
3y1l-5y1l 8 3,75 ,886
5 Yildan Fazla 19 3,37 ,761
Total 49 3,55 ,959
6 Aydan Az 6 4,33 516
6ay-1y1l 4 3,00 1,155
1y1l-3yi1l 12 3,17 1,030
Soru28 oy
3yil-5yil 8 3,62 ,744
5 Yildan Fazla 19 3,74 ,653
Total 49 3,59 ,864
6 Aydan Az 6 4,33 ,816
6ay-1y1l 4 4,00 ,816
1y1l-3y1l 12 3,25 1,055
Soru29
3yil-5y1l 8 3,75 ,463
5 Yildan Fazla 19 3,68 ,582
Total 49 3,69 , 796
6 Aydan Az 6 4,5417 , 36799
6ay-1yil 4 3,5000 ,54006
Zaman 1yil-3y1l 12 3,1458 97967
Yonetimi ve
iletisim 3y1l-5y1l 8 3,8125 41726
5 Yildan Fazla 19 3,6053 ,52912
Total 49 3,6327 ,74320
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Tanimsal istatistiklere bakilarak 6 aydan daha az siiredir bu isletmede
caliganlarin Zaman Yonetimi ve lletisim faktoriindeki ifadelere “tamamen
katiliyorum” diizeyine yakin, 6ay-1yil arasi, 3-5 yil arasi, 5 yildan daha uzun siiredir

caligsanlarin ise “katiliyorum” diizeyine yakin cevap verdikleri goriilmiistiir.

» Tablo 59’daki varyans analiz sonucglarina bakildiginda ¢alisanlarin Zaman
Yonetimi ve Iletisim faktoriinii degerlendirme diizeylerinin departmanlara gore

farklilik gostermedigi (p=0,104>0,05) goriilmektedir.

TABLO 59: Calisilan Departmana Gore Zaman Yonetimi ve Iletisim Degiskeni igin

Varyans Analizi Sonuglari

ANOVA
Df Mean Square F Sig.
Zaman Yonetimi 5 ,986 1,963 ,104
ve Iletisim 43 ,502
48
4.6.2.2.3. Ucret ve Beklentiler Faktorii Alt Degiskenine iliskin Bulgular

» Tablo 60’daki analiz sonucglarindan {iicret ve beklentiler faktoriiniin
degerlendirme diizeyinin cinsiyet degiskenine gore farkliik gostermedigi

(p=0,917>0,05) goriilmektedir.

TABLO 60: Cinsiyete Gore Ucret ve Beklentiler Faktorii icin T Testi Sonuclar

. Sig.

F Sig. t df (2-tailed)
Ucret ve 1,401 ,242 ,104 47 917
Beklentiler 123 34,987 ,903

» Tablo 61, incelendiginde iicret ve beklentiler faktoriiniin degerlendirme
diizeyinin calisanlarin yas gruplarina gore farklilik gostermedigi (p=0,965>0,05)

goriilmektedir.
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TABLO 61: Yas Degiskenine Gore Ucret ve Beklentiler Faktorii Icin Varyans

Analizi Sonuglari

ANOVA
Df Mean Square F Sig.
.. 3 ,070 ,090 ,965
Ucret ve
Beklentiler 45 778
48

» Tablo 62’deki, calisanlarin egitim durumuna gore ticret ve beklentiler
faktoriinii degerlendirme diizeyine iliskin analiz sonuglar1 gruplar arasi farklilik

olmadigini (p=0,955>0,05) gostermektedir.

TABLO 62: Egitim Durumu Degiskenine Goére Ucret ve Beklentiler Faktorii Icin

Varyans Analizi Sonuglari

ANOVA
df Mean Square F Sig.
.. 4 ,130 ,165 955
Ucret ve
Beklentiler 44 ;788
48

» Tablo 63 incelendiginde calsanlarin isletmede toplam c¢aligma siirelerine gore
Ucret ve Beklentiler faktorii degerlendirme diizeyleri birbirinden farklilik gosterdigi
(p=0,039<0,05) goriilmektedir. Diger yandan Ucret ve Beklentiler faktoriiniin alt
degiskenlerinden; isletmede yetkinlik bazli performans degerlendirmenin “Adil bir
iicret politikas1 uygulanmasini sagladig1” goriisiinii iceren 23. Ifadeyi (p=0,071>0,05)
ve “hedef odakli calismay1 sagladigi” goriisiinii iceren 25. ifadeyi degerlendirme

diizeyi toplam c¢alisma siiresine gore farklilik géstermemektedir (p=0,26>0,05).
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TABLO 63: isletmedeki Toplam Calisma Siiresine Gore Ucret ve Beklentiler

Faktorii I¢in Varyans Analizi Sonuglart

ANOVA
df Mean Square F Sig.
4 3,002 2,327 ,071
Soru23 44 1,290
48
4 2,321 2,946 ,031
Soru24 44 ,788
48
4 922 1,368 ,260
Soru25 44 ,674
48
eret 4 1,771 2,772 ,039
cret ve
Beklentiler j: ,639

Isletmede Toplam Calisma Siirelerine Gore Ucret ve Beklentileri

degerlendirme diizeyinin farklilik gostermesi nedeniyle Tablo 64’de Isletmede

Toplam Calisma Siirelerine Gore Ucret ve Beklentiler Faktorii icin tanimsal istatistik

bulgularina yer verilmistir.
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TABLO 64: isletmede Toplam Calisma Siirelerine Gore Ucret ve Beklentiler
Faktorii I¢in Tamimsal Istatistik Bulgulari

N Ortalama Standart Sapma
6 Aydan Az 6 4,33 516
6ay-1yil 4 3,00 1,414
1y1l-3y1l 12 2,75 1,357
Soru23
3y1l-5y1l 8 3,75 1,282
5 Yildan Fazla 19 3,26 991
Total 49 3,33 1,197
6 Aydan Az 6 4,50 ,548
6ay-1y1l 4 4,00 ,816
Soru24 1y1l-3y1l 12 3,33 1,303
3yil-5yil 8 4,38 , 744
5 Yildan Fazla 19 3,58 ,692
Total 49 3,80 957
6 Aydan Az 6 4,17 , 753
6ay-1y1l 4 4,25 ,957
1y1l-3y1l 12 3,42 1,240
Soru25s
3yil-5y1l 8 4,00 ,000
5 Yildan Fazla 19 3,79 ,631
Total 49 3,82 ,834
6 Aydan Az 6 4,3333 42164
6ay-1yil 4 3,7500 1,03190
Ucret ve 1y1l-3y1l 12 3,1667 1,11464
Beklentiler 3yil-5y1l 8 4,0417 ,62836
5 Yildan Fazla 19 3,5439 ,64989
Total 49 3,6463 ,85637

Tablo 64’e gore isletmede 6 aydan daha az siiredir ¢alisanlarin Ucret ve
Beklentiler faktoriinii degerlendirme diizeyinin (4,33) digerlerine gore daha yiiksek
oldugu soylenebilir. Yine, 3-5 yil arasi (ortalama=4,0417), 6 ay-lyil arasi
(ortalama=3,75) calisanlarin, Ucret ve Beklentiler faktoriiniin altinda yer alan

ifadelere verdikleri yanitlar “katiliyorum” goriisiinii desteklemektedir diyebiliriz.

» Tablo 65°deki analiz sonuglart incelendiginde calisanlarin yetkinlik bazli
performans degerlendirme ile ilgili Ucret ve Beklentiler faktoriinii degerlendirme
diizeylerinin gorev aldiklar1 departmanlara gore farklilik gosterdigi (p=0,038<0,05)

goriilmektedir. Boyut alt degiskenler itibari ile incelendiginde yetkinlik bazl
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performans degerlendirmenin “Adil bir iicret politikast uygulanmasin1 saglamasina”

yonelik olan 23. ifadenin degerlendirilme diizeyinin departmanlara gore farklilik

gostermedigi (p=0,248>0,05) goriilmektedir.

TABLO 65: Calisilan Departmana Gore Ucret ve Beklentiler Faktorii icin Varyans

Analizi Sonuglar

ANOVA
df Mean Square F Sig.
5 1,910 1,386 ,248
Soru23 43 1,377
48
5 1,963 2,472 ,047
Soru24 43 , 794
48
5 1,555 2,615 ,038
Soru25s 43 ,595
48
eret 5 1,640 2,612 ,038
Belslreent:lir 43 628
48

Calisilan departmana gore Ucret ve Beklentiler faktoriinii degerlendirme

diizeyinin farklilik gostermesi nedeniyle Tablo 66’da Isletmede Calisilan

Departmana Gore Ucret ve Beklentiler faktorii icin tanimsal istatistik bulgularina yer

verilmistir.
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TABLO 66: isletmede Calisilan Departmana Gore Ucret ve Beklentiler Faktorii igin

Tanimsal istatistik Bulgulari

N Ortalama Standart Sapma
Muhasebe-Finans 6 3,17 1,472
Insan Kaynaklar 2 3,50 ,707
Satin Alma 5 4,40 ,548
Soru23 Satis 2 4,00 ,000
Uretim 18 2,94 1,162
Diger 16 3,38 1,258
Total 49 3,33 1,197
Muhasebe-Finans 6 3,83 , 753
Insan Kaynaklar1 2 4,50 ,707
Satin Alma 5 4,60 ,548
Soru24 Satig 2 4,00 ,000
Uretim 18 3,28 1,018
Diger 16 4,00 ,894
Total 49 3,80 957
Muhasebe-Finans 6 3,83 ,408
Insan Kaynaklar1 2 4,50 ,707
Satin Alma 5 4,20 447
Soru2s Satis 2 4,50 , 707
Uretim 18 3.33 ,970
Diger 16 4,06 ,680
Total 49 3,82 ,834
Muhasebe-Finans 6 3,6111 ,80046
Insan Kaynaklar 2 4,1667 ,23570
. Satin Alma 5 4,4000 ,43461
Bgl:; "Ifﬁvl‘;r Sau 2 41667 23570
Uretim 18 3,1852 ,87240
Diger 16 3,8125 ,81621
Total 49 3,6463 ,85637

Tablo 66’ya gore sirasiyla; satin alma, insan kaynaklari ve satis
departmanlarinda calisanlarin Ucret ve Beklentiler faktorii altindaki ifadelere
verdikleri puanlarin ortalamasinin daha yiiksek oldugunu (katiliyorum ifadesini

destekler nitelikte) soyleyebiliriz.
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4.6.3. Hipotez Testleri

Literatiirdeki mevcut tezler incelendiginde, yetkinlik bazli performans
degerlendirmeyi ve calisan memnuniyetini konu alan tezler yer almaktadir. Bu

calismada, her iki konu bir arada ele alinarak aralarindaki iligki ortaya konulmaya

caligilmis, literatiire bu yonde katkida bulunmak istenmistir.

4.6.3.1. Ana Hipotez

Hana= Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme ile Calisan Memnuniyeti

Arasinda Pozitif Yonlii Bir Iliski Vardur.

TABLO 67: Ana Hipotez Icin Korelasyon Testi Sonuclari

KORELASYON
Yetkinlik Bazli
Calisan
Performans Memnuniyeti
Degerlendirme Y
Pearson Correlation 1 ,618™
Yetkinlik Bazh . .
Performans Degerlendirme Sig. (2-Tailed) 000
N 49 49
Pearson Correlation 618 1
Calisan . .
Memnuniyeti Sig. (2-Tailed) ,000
N 49 49
#%_Correlation Is Significant At The 0.01 Level (2-Tailed).
Yapilan korelasyon analizi sonucunda yetkinlik bazli performans

degerlendirme ile calisan memnuniyeti arasinda pozitif yonlii yiiksek diizeyde

anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir.
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4.6.3.2. Yardimci Hipotezler
» H;: Calisan memnuniyeti diizeyi cinsiyete gore farklilik gosterir.

TABLO 68: Hipotez 1 Analiz Sonuglar1

Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means

. Sig. Mean
Callsa‘n . F Sig. t df (2-tailed) Difference
Memnuniyeti
8,976 ,004 ,182 47 ,856 ,03442
245 | 46,115 ,808 ,03442

Hipotezi test etmek amaciyla yapilan bagimsiz iki Orneklem t testi
sonuclarina calisan memnuniyeti diizeyinin cinsiyete gore farklilhik gostermedigi

(p=0,808>0,05) goriilmektedir. Bu durumda H; reddedilir.
» Hj: Calisan memnuniyet diizeyi yasa gore farklilik gosterir.

TABLO 69: Hipotez 2 Analiz Sonuglar1

ANOVA
df Mean Square F Sig.
Cabsan 3 473 1,385 260
Memnuniyeti
45 ,341
48

Yapilan varyans analizi sonucu ¢alisan memnuniyeti diizeyinin yas gruplarina

gore farklilik gostermedigi (p=0,26>0,05) ortaya ¢ikmistir. H, reddedilir.

» Hj: Calisan Memnuniyeti diizeyi egitim diizeyine gore farklilik gosterir.

TABLOQO 70: Hipotez 3 Analiz Sonuclari

ANOVA
df Mean Square F Sig.
Cahsan 4 851 2,799 ,037
Memnuniyeti
44 ,304
48
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ANOVA sonuglart incelendiginde p=0,037<0,05 oldugu i¢in Hs kabul edilir.

Yani ¢alisan memnuniyeti diizeyi egitim diizeyine gore farklilik gosterir.

» Hj: Calisan memnuniyeti diizeyi isletmede toplam calisma siiresine gore

farklilik gosterir.

TABLO 71: Hipotez 4 Analiz Sonuglar1

ANOVA
df Mean Square F Sig.
Cahsan 7, 750 2,398 064
Memnuniyeti
44 ,313
48

ANOVA sonuglarina gore p=0,064>0,05 oldugu icin hipotez reddedilir.
Calisanlarin - memnuniyet diizeyi toplam c¢alisma siiresine gore farklilik

gostermemektedir.
» Hs: Calisan memnuniyeti diizeyi departmanlara gore farklilik gosterir.

TABLOQO 72: Hipotez 5 Analiz Sonuclari

ANOVA
df Mean Square F Sig.
Calisan 3 ,884 3,079 ,018
Memnuniyeti
43 ,287
48

ANOVA sonuglarina gore p=0,018<0,05 oldugu i¢in Hs hipotezi kabul edilir.

Calisanlarin memnuniyet diizeyi departmanlara gore farklilik gostermektedir.

» Hg: Yetkinlik bazli performans degerlendirmenin ¢alisanlar tarafindan

degerlendirilme diizeyi cinsiyete gore farklilik gosterir.

TABLOQO 73: Hipotez 6 Analiz Sonuclari

Levene's Test for ]
Equality of Variances t-test for Equality of Means
Yetkinlik Sig
Bazh F Sig. t df g
Performans (2-tailed)
Degerlendirme 653 423 _049 47 061
-,055 31,837 956
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Yapilan t testi sonuglarma bakildiginda p=0,961>0,05 oldugu icin hipotez
reddedilir. Yetkinlik bazli performans degerlendirmenin calisanlar tarafindan

degerlendirilme diizeyi cinsiyete gore farklilik gostermemektedir.

» H;: Yetkinlik bazli performans degerlendirmenin ¢alisanlar tarafindan

degerlendirilme diizeyi yas gruplarina gore farklilik gosterir.

TABLOQO 74: Hipotez 7 Analiz Sonuclari

ANOVA
Yetkinlik df Mean Square F Sig.
Bazh 3 160 253 859
Performans
Degerlendirme 45 ,633
48

Varyans analizi sonucuna gore p=0,859>0,05 oldugu i¢in H; hipotezi
reddedilir. Yetkinlik bazli performans degerlendirmenin calisanlar tarafindan

degerlendirilme diizeyi yas gruplarina gore farklilik gostermemektedir.

» Hs: Yetkinlik bazli performans degerlendirmenin ¢alisanlar tarafindan

degerlendirilme diizeyi egitim diizeyine gore farklilik gosterir.

TABLO 75: Hipotez 8 Analiz Sonuglar1

ANOVA
Yetkinlik df Mean Square F Sig.
Bazh 4 061 094 084
Performans
Degerlendirme 44 ,653
48

Yapilan analiz sonucu isaret degeri p=0,984>0,05 oldugu icin Hg hipotezi
reddedilir. Yetkinlik bazli performans degerlendirmenin c¢aliganlar tarafindan

degerlendirilme diizeyi egitim diizeyine gore farklilik gostermemektedir.

» Hy: Yetkinlik bazli performans degerlendirmenin ¢alisanlar tarafindan

degerlendirilme diizeyi isletmede toplam caligsma siiresine gore farklilik gosterir.
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TABLO 76: Hipotez 9 Analiz Sonuglar1

ANOVA
Yetkinlik df Mean Square F Sig.
Bazh 4 2,045 4327 005
Performans
Degerlendirme | 44 473
48

Analiz sonucunda elde edilen isaret degeri p=0,005<0,05 oldugu icin hipotez
kabul edilir. Yetkinlik bazli performans degerlendirmenin ¢alisanlar tarafindan
degerlendirilme diizeyi isletmede toplam calisma siiresine gore farklilik

gostermektedir.

» Hjp: Yetkinlik bazli performans degerlendirmenin ¢alisanlar tarafindan

degerlendirme diizeyi departmanlara gore farklilik gosterir.

TABLO 77: Hipotez 10 Analiz Sonuglari

ANOVA
Yetkinlik df Mean Square F Sig.
Bazh 5 1,466 2914 024
Performans
Degerlendirme 43 ,503
48

Analiz sonuglarina gore p=0,024<0,05 oldugu icin hipotez kabul edilir.
Yetkinlik bazli performans degerlendirmeyi degerlendirme diizeyi departmanlara

gore farklilik gosterir.
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» Hj;: “Yetkinlik bazli performans degerlendirme calisan memnuniyetini

arttirir” ifadesini degerlendirme diizeyi cinsiyete gore farklilik gosterir.

TABLO 78: Hipotez 11 Analiz Sonuglari

INDEPENDENT SAMPLES TEST

Levene's Test

for Equality of Variances t-test for Equality of Means

. Sig.

Soru3s F Sig. t df (2-tailed)
017 898 _285 47 777
_292 25237 773

Analiz sonucuna gore isaret degeri p=0,777>0,05 oldugu icin hipotez

reddedilir. Yetkinlik bazli performans degerlendirme ¢alisan memnuniyetini arttirir

ifadesini degerlendirme diizeyi cinsiyete gore farklilik gostermez.

» Hj,: Yetkinlik bazli performans degerlendirme ¢alisgan memnuniyetini arttirir

ifadesini degerlendirme diizeyi yas gruplarina gore farklilik gosterir.

TABLO 79: Hipotez 12 Analiz Sonuglari

ANOVA
df Mean Square F Sig.
Soru 35 3 75 ,868 465
45 ,893
48

Analiz sonucuna gore isaret degeri p=0,465>0,05 oldugu icin hipotez
reddedilir. Yetkinlik bazli performans degerlendirme ¢alisan memnuniyetini arttirir

ifadesini degerlendirme diizeyi yas gruplarina gore farklilik gdstermez.
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» Hjs: Yetkinlik bazli performans degerlendirme ¢alisgan memnuniyetini arttirir

ifadesini degerlendirme diizeyi katilimcinin egitim durumuna gore farklilik gosterir.

TABLO 80: Hipotez 13 Analiz Sonuglari

ANOVA
df Mean Square F Sig.
Soru 35 4 ,420 ,453 770
44 928
48

Analiz sonucuna gore isaret degeri p=0,770>0,05 oldugu i¢in hipotez
reddedilir. Yetkinlik bazli performans degerlendirme ¢alisan memnuniyetini arttirir
ifadesini degerlendirme diizeyi katilimcinin egitim durumuna gore farklilik

gostermez.

» Hi4: Yetkinlik bazli performans degerlendirme ¢alisan memnuniyetini arttirir
ifadesini degerlendirme diizeyi isletmede toplam c¢alisma siiresine gore farklilik

gosterir.

TABLO 81: Hipotez 14 Analiz Sonuglari

ANOVA
df Mean Square F Sig.
Soru3s 4 2,555 3,480 ,015
44 , 734
48

Isaret degeri p=0,015<0,05 oldugu icin hipotez kabul edilir. Yetkinlik bazl
performans degerlendirme c¢alisan memnuniyetini arttirir ifadesini degerlendirme

diizeyi isletmede toplam ¢alisma siiresine gore farklilik gosterir.
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» Hjs: Yetkinlik bazli performans degerlendirme ¢alisgan memnuniyetini arttirir

ifadesini degerlendirme diizeyi departmana gore farklilik gosterir.

TABLO 82: Hipotez 15 Analiz Sonuglari

Soru
35

ANOVA
df Mean Square F Sig.
5 1,979 2,607 ,038
43 ,759
48

Isaret degeri p=0,038<0,05 oldugu i¢in hipotez kabul edilir. Yetkinlik bazl

performans degerlendirme c¢alisan memnuniyetini arttirir ifadesini degerlendirme

diizeyi departmana gore farklilik gosterir.
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SONUC VE ONERILER

Giiniimiizde kiiresellesme, bilgi ¢cagi, teknolojik gelismeler sonucu farklilagsan
sosyal ve ekonomik kosullar, her alanda oldugu gibi insan kaynaklar1 alaninda da
yeni ihtiyaclar1 dogurmakta, bu ihtiyaglar yeni kavramlarin ve uygulamalarin ortaya
cikmasina neden olmaktadir. Yetkinlikler de yasanan degisimlere bagli olarak
farklilasan calisma kosullarina uyum gostermeye calisan isletmeler tarafindan
piyasada ayakta kalabilmek ve rekabet avantaji saglayabilmek amaciyla kullanilmais,
zaman igerisinde insan kaynaklar1 siireclerinin (ise alma ve yerlestirme,
ticretlendirme, performans degerlendirme, egitim, kariyer planlama) tamaminda etkin

hale gelmigtir.

Isletmelerde performans degerlendirme uygulamalarinin énem kazanmasina
neden olan en Onemli sorunlardan biri, isletme calisanlarinin gorevlerini ne olciide
basarabildiklerinin saptanabilmesidir. Performans degerlendirme, gerek calisanlar
gerekse yoneticiler icin oldukca 6nemli bir konudur. Isletme icin dogru performans
degerlendirme yontemi segilip uygulandiginda basarinin ve verimliligin artmasini
saglayan bir unsurdur. Etkin bir performans degerlendirme igin performans
degerlendirme uygulamasi, somut, dl¢iilebilir, calisanlar1 tarafindan kabul edilebilir
nesnel verilere dayandirilmalidir. Performans degerlendirme sonuglarinin stratejik
planlama, egitim ve kariyer planlamasi, iicret yonetimi, terfi ve odiillendirme gibi
diger insan kaynaklar siireclerini etkilemesi; somut, dl¢iilebilir, ¢alisanlar tarafindan
kabul goren nesnel verilere dayandirilarak uygulanmasim daha da ©Onemli

kilmaktadir.

Yoneticiler ve calisanlar ic¢in isletmelerin hedefleri olduk¢a Onemlidir.
Calisanlar, isletmelerin belirledigi hedeflere ulasirken kendilerinden beklenen
davranislart ne diizeyde, nasil, hangi yetkinliklerini kullanarak yerine getirdiklerine
gore de degerlendirilmektedir. Isletmeler icin esas olan artik hedeflerle birlikte bu
hedeflere nasil ulasildigidir. Bu sayede isletmeler tarafindan yiiksek performanslh
calisanlar1 ortalama ya da az performans gosteren ¢alisanlardan ayiran yetkinlikler
belirlenir ve bu yetkinlikler dogrultusunda calisanlarin gelisimi i¢in gerekli egitim

planlamalar1 yapilabilir.
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Gliniimiizde, isletmeler i¢in basarinin kilit noktas1 olarak goriilen
yetkinliklerin, performans degerlendirme uygulamalarinda baz  alinarak
kullanilmasinin calisanlarin memnuniyetlerini ne diizeyde etkiledigini saptamak

caligmanin temel amacidir.

Bu dogrultuda, Izmir’'de otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren ozel bir
kurulusta calisan 49 beyaz yakali personel iizerinde anket calismasi yapilmustir.
Isletmede, 5 yildir yetkinlik bazli performans degerlendirme sistemi kullanilmakta
olup her yil, yilsonunda olmak iizere bir kez uygulanmaktadir. Ayrinca isletme, iki

yilda bir olmak iizere, ¢calisan memnuniyet diizeylerini ol¢iilmektedir.

Uygulama esnasinda, kullanilan anket, danismaninin denetiminde arastirmacit
tarafindan hazirlanmistir. Anket hazirlanmadan Once, literatirde yer alan, bazi
kurumlarda ve uygulamanin yapildig: isletmede kullanilan performans degerlendirme
formlar1 ve calisan memnuniyeti anketleri incelenmis, isletmedeki c¢alisanlarin
memnuniyet diizeyini ve yetkinlik bazli performans degerlendirme uygulamasinin

kendilerine olan katkisini 6lcebilecek en uygun anket hazirlanmaya caligilmistir.

Anket, iic boliimden olusmaktadir. Ilk boliimde calisanlarin demografik
ozellikleri (cinsiyet, yas, egitim durumu, isletmedeki toplam caligma siiresi ve
calisilan departman), ikinci boliimde c¢alisanlarin memnuniyet diizeyleri, liciincii
boliimde ise isletmedeki mevcut yetkinlik bazli performans degerlendirme
uygulamasinin ¢alisanlara olan katkisi ve bu uygulamaya yonelik calisanlarin bakis

acis1 tespit edilmeye calisilmistir.

Anketin danisman1 denetiminde arastirmaci tarafindan hazirlanmasi ve ilk kez
uygulanacak olmasi nedeniyle ana uygulamadan Once, 30 beyaz yakali calisan
tizerinde pilot uygulama yapilmis ve elde edilen veriler degerlendirildiginde anketin
giivenilir oldugu sonucuna ulasilmistir. Giivenilirlik analizinin ardindan faktor

analizi yapilmis, anketin ¢calisan memnuniyeti boyutu altinda,
> Yonetim ve Isletme Ici iliskiler
» Kariyer ve gelisim olanaklari

> Ucret dis1 olanaklar
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> lletisim olmak iizere 4 faktor basligi olusmustur.

Bu boyut, dort alt faktérden ve toplam 22 sorudan olugmaktadir. 5°1i Likert
tarz1 Olceklendirilmis ve ifadeler “I=Hi¢c Memnun Degilim, 2=Memnun Degilim,
3=Kismen Memnunum, 4=Memnunum, 5=Cok Memnunum” seklinde puanlanmistir.

Faktor analizi sonucu, yetkinlik bazli performans degerlendirme boyutu
altinda “Egitim ve Tatmin, Zaman Yonetimi ve Iletisim, Ucret ve Beklentiler” olmak
tizere 3 faktor baslhigi olusmustur. Bu boyut toplam 13 sorudan olusmaktadir. Calisan
memnuniyeti boyutu gibi 5°li Likert tarzi Olceklendirilmistir ve ifadeler “1=Hic
Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kismen Katiliyorum, 4=Katiliyorum,
5=Tamamen Katiliyorum” seklinde puanlanmustir.

Ankete 49 beyaz yakali calisan katilmis olup, anketlerin verileri aligmaya
dahil edilmistir.

Arastirmanin bulgular kisminda, Oncelikle demografik bilgilere iliskin
tanimsal istatistik bulgularina yer verilmistir. Sonuglar, isletmede calisgan 49
personelin 14’iiniin kadin, 35’inin erkek; 6 kisinin 20-25 yas araliginda, 26 kisinin
25-35 yas araliginda, 15 kisinin 35-45 yas araliginda, 2 kisinin ise 45-55 yas
araliginda; % 59,2’sinin lisans lisans mezunu, %38,8’inin 5 yili agkin siiredir
isletmede calistig1 tespit edilmistir.

Calisan Memnuniyeti Boyutunun Tamimsal Istatistik Analizine iliskin
bulgular: incelendiginde,

» Calisanlarin memnuniyet diizeyinin genel itibariyle yiiksek oldugu,

» Calisanlarin isletmedeki yemek ve tasima hizmetlerinden,

> s arkadaslari ile uyum iginde calismaktan,

> lsci saghigi-giivenligi konularma 6nem verilmesinden,

» Calisanin kendisini isletmenin bir parcasi olarak gormesinden memnun

olduklar1 sonucuna varilabilir.

Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme Boyutuna Iliskin Tanimsal
Istatistik Analizine ait bulgular incelendiginde ¢alisanlarin yetkinlik bazli performans

degerlendirmenin,

» Hedef odakli ¢alismay1 sagladigina
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> Isin beklentileri ve ¢alisanin niteligi arasindaki uygunlugu saglandigina

» Calisan memnuniyetini arttirdigina

» Kisisel gelisimimin kullanilabilir bilgilere doniismesini sagladigina

» Calisan ve isletmenin amag birligini sagladigina katildiklar1 sonucuna

varilabilir.

Calismanin ana hipotezi olan “Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme ile
Calisan Memnuniyeti Arasinda Pozitif Yonli Bir iliski Vardir” uygulanan
korelasyon analizi sonucu yetkinlik bazli performans degerlendirme ile calisan
memnuniyeti arasinda pozitif yonlii yliksek diizeyde anlamli bir iligki oldugu
goriilmiistiir.  Literatiirde var olan caligmalarda, yetkinliklerin performans
degerlendirme uygulamasinda baz alinmasinin ¢alisani pozitif yonde etkileyecegine

dair kaniy1 destekler niteliktedir.
Yardimci hipotezlerden;
» Calisan memnuniyetinin cinsiyete gore farklilik gosterecegi,
» Calisan memnuniyeti diizeyi yasa gore farklilik gosterecegi,

» Calisan memnuniyeti diizeyinin isletmede toplam caligma siiresine gore

farklilik gosterecegi,

» Yetkinlik bazli performans degerlendirmenin calisanlar tarafindan

degerlendirilme diizeyinin cinsiyete gore farklilik gosterecegi,

» Yetkinlik bazli performans degerlendirmenin ¢alisanlar tarafindan

degerlendirilme diizeyinin yas gruplarina gore farklilik gosterecegi,

» Yetkinlik bazli performans degerlendirmenin ¢alisanlar tarafindan

degerlendirilme diizeyinin egitim diizeyine gore farklilik gdsterecegi,

» “Yetkinlik bazli performans degerlendirme ¢alisan memnuniyetini arttirir”

ifadesini degerlendirme diizeyinin cinsiyete gore farklilik gosterecegi,

» Yetkinlik bazli performans degerlendirme calisan memnuniyetini arttirir

ifadesini degerlendirme diizeyinin yas gruplarina gore farklilik gosterecegi,
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» Yetkinlik bazli performans degerlendirme calisan memnuniyetini arttirir
ifadesini degerlendirme diizeyinin katilimcimin egitim durumuna gore

farklilik gosterecegi hipotezleri reddedilirken;
» Calisan Memnuniyeti diizeyinin egitim diizeyine gore farklilik gosterecegi,
» Calisan memnuniyeti diizeyinin departmanlara gore farklilik gosterecegi,

» Yetkinlik bazli performans degerlendirmenin ¢alisanlar tarafindan
degerlendirilme diizeyinin isletmede toplam calisma siiresine gore farklilik

gosterecegi,

» Yetkinlik bazli performans degerlendirmenin calisanlar tarafindan

degerlendirme diizeyinin departmanlara gore farklilik gosterecegi,

» “Yetkinlik bazli performans degerlendirme c¢alisan memnuniyetini arttirir”
ifadesini degerlendirme diizeyinin isletmede toplam c¢alisma siiresine gore

farklilik gosterecegi,

» “Yetkinlik bazli performans degerlendirme ¢alisan memnuniyetini arttirir”
ifadesini degerlendirme diizeyinin departmana gore farklilik gosterecegi

hipotezleri kabul edilmistir.

Yetkinlik bazli performans degerlendirmenin calisanlar tarafindan
degerlendirilme diizeyinin cinsiyete, yasa ve egitim durumuna gore farklilik
gostermedigi; isletmede toplam calisma siiresine ve calisilan departmana gore

farklilik gosterdigi tespit edilmistir.

Literatiirde calisan memnuniyetini etkileyen faktorler arasinda yer alan
cinsiyet, yas, isletmede toplam c¢alisma siiresinin (deneyim) uygulamanin yapildigi
isletmedeki memnuniyet diizeyini etkilemedigi; egitim durumunun ve calisilan

departmanin ise isletmedeki memnuniyet diizeyini etkiledigi goriilmektedir.

“Yetkinlik bazli performans degerlendirme c¢alisan memnuniyetini arttirir”
ifadesini degerlendirme diizeyinin cinsiyete, yasa ve egitim durumuna gore farklilik
gostermedigi; calisanin isletmedeki toplam calisma siiresine ve calisilan departmana

gore farklilik gosterdigi tespit edilmistir.
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Elde edilen veriler, yapilan uygulama esnasindaki gozlemler ve literatiirdeki

bilgiler 15181nda,

» Performans degerlendirme ve ¢alisan memnuniyeti uygulamalari, giiniimiiz
isletmeleri i¢in gerekliliktir. Bu uygulamalara yonelik olarak yapilan geribildirimler
hem isletmenin hem de calisanin gelisimine katkida bulunur. Isletme icin en uygun
yontem secilerek yapilan uygulamalar, c¢alisanin isletme i¢in bir deger olduguna
inanmasini saglayacaktir. Buna inanan calisanin ihtiyaglart dogrultusunda hazirlanan
bir egitim plani, bireyin kariyer hedefine ulagsmasinda; isletmenin de belirledigi

hedeflere ulasmasinda etkin rol oynayacaktir.

» Uygulama esnasinda yapilan gozlemlere ve literatiirdeki bilgilere dayanarak,
isletme i¢i iletisimin de c¢alisanin verimini, performansini, motivasyonunu ve
memnuniyetini etkileyen ©nemli bir faktor oldugunu soyleyebiliriz. Nitekim
uygulama esnasinda, calisanlarin gerek calistiklar1 departman igerisinde gerekse de
diger departmanlarla iyi iletisim kurabildigi gozlemlenmistir. Ayrica ankette yer
alan “letisim” ile ilgili ifadeleri degerlendirmelerinden memnuniyet diizeylerinin
yiikksek olduguna yargisina varilirken, iletisime yonelik sosyal faaliyetleri yetersiz
bulduklar1 sdylenebilir. Bireyin kendini 6zgiirce ifade edebilmesi, isletmedeki gerek
ast, gerek iist gerekse de kendi diizeyindeki c¢alisanlarla saglikli iletisim kurabilmesi
takim c¢alismasi bilincini giiclendirmekte, calisan kendisini ve diger tiim c¢alisma
arkadaslarini bir biitiin olarak gorebilmektedir. Boylelikle “biz” bilinci olugsmaktadir,
biz bilinci olusan isletmelerde ise hedeflere ulasmanin ve basartyr yakalamanin

olasilig1 artmaktadir.

» Calisanin bilgi, beceri ve tutumlarinin davraniglarina yansimasi olarak
tanimlanan ve isletmeler i¢in basarinin kilit noktas1 olarak goriilen yetkinlikler, insan
kaynaklarinin tiim siire¢lerine dahil edilmelidir. Yetkinliklerin insan kaynaklari
stireclerine dahil edilmesi, dogru ise dogru egitim diizeyindeki dogru elemanin
secilmesini saglayacaktir. Dogru pozisyonda calisan bireylerin ise, motivasyon,
performans ve memnuniyet diizeyleri yiiksek olacaktir. Nitekim calismamizda,
caligilan departmanin ve egitim diizeyinin calisan memnuniyetini etkiledigi ulasilan

sonuglar arasindadir. Bu veriden hareketle denilebilir ki dogru departmanlarda

149



calisan bireylerin memnuniyet diizeyleri daha yiiksek olabilir, o nedenle yetkinlikler

IK siireglerinin temeli olarak kabul edilebilir.

» Yapilan uygulamada goriilmektedir ki, yetkinlik bazli performans
degerlendirmenin calisan memnuniyetini arttiracagi fikrine katilma diizeyi genel
ortalama da 4 diizeyine yakindir yani yetkinlik bazli performans degerlendirmenin
calisan memnuniyetini arttiracagina katilinmaktadir. Bu nedenle isletmelerin
yetkinlikleri ©nemsemesi, bunu IK siireclerine dahil etmesi, calisanlarmin

yetkinliklerini gelistirmeye yonelik egitim etkinliklerinde bulunmasi gerekir.

» Memnun calisanlara sahip bir igletme olabilmek i¢in calisana deger goziiyle
bakilmali, onun beklenti, ihtiya¢ ve sikayetleri énemsenmeli ve bu dogrultuda
calisma kosullar iyilestirilmelidir. Ciinkii mikro diizeyde bireyi etkileyen her durum

makro diizeyde toplumu etkilemektedir.
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EK-1: UYGULAMADA YER ALAN DEMOGRAFIK DEGISKENLER VE

BOYUTLARA iLiSKiN iIFADELER

Cinsiyetinizz Kadin ( ) Erkek ()

Yasimz: 20-25 ()
25-35 ()
3545 ()
45-55 ()

S55veisti ()

Egitim Durumunuz: Lise ()
Onlisans ()
Lisans ()
Yiiksek Lisans ( )

Doktora ()

Isletmedeki Toplam Calisma Siireniz: 6 Aydan Az () 6 Ay-1Yil ()
1-3 Y1l () 3-5Y1()

5 Y1l Ustii ()

Cahstigimz Departman:  Finans/ Muhasebe ( ) Insan Kaynaklar1 ()

Satin Alma () Satis ()

Uretim () Diger ()

164



CALISAN MEMNUNIYETI BOYUTU

> YONETIM VE ISLETME iCI ILISKILER

olmaktan

1. Kendimi isletmenin bir parcgas: olarak gérmekten

2. Isletmenin misyonun, vizyonun ve hedeflerinin calisanlara acik ve

net bir sekilde anlatilmasindan

3. Yonetimin ¢alisanlarla acik iligkiler kurmasindan
4. Yonetimin etkin ve hizli karar vermesinden

9. Is arkadaslarimla uyum icinde calismaktan
10.Takim ¢alismasina 6nem verilmesinden

11. Yaptigim isin beni tatmin etmesinden
12.Performansimin degerlendirilmesinden
13.Performansimla ilgili geri bildirim yapilmasindan

14.Is tanimimin var olmasi nedeniyle benden ne beklendigini biliyor

15.1simi etkileyecek kararlarda fikrime 6nem verilmesinden

> KARIYER VE GELISIM OLANAKLARI

6.Birimler aras1 yatay ve dikey bilgi alisverisinin etkin bigcimde

yapilmasindan
16.Kisisel gelisimime ve egitimime yonelik saglanan imkanlardan
17.Egitim taleplerimin isletme tarafindan degerlendirilmesinden

18.Yiikselme olanagimin bulunmasindan
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> UCRET DISI OLANAKLAR
8.Gelismeleri kolaylikla takip edebiliyor olmamdan

19.Saglanan saglik hizmetlerinden
20.1sci saghig1 ve is giivenligi konularina nem verilmesinden
21.Yemek ve tasima hizmetlerinden

22 Fiziki ¢alisma kosullarindan

> ILETISIM
5. Basarilarin isletmenin diger ¢alisanlarina duyurulmasindan

7.1letisimi arttirmaya yonelik sosyal faaliyetlerden

NOT: Uygulamada “Calisan Memnuniyeti” boyutu altinda yer alan ifadeler
“1-Hi¢ Memnun Degilim, 2-Memnun Degilim, 3-Kismen Memnunum, 4-

Memnunum, 5-Cok Memnunum” seklinde yanitlanmastir.

YETKINLIiK BAZLI PERFORMANS DEGERLENDIRME BOYUTU

> FAKTOR 1:EGITIM VE TATMIN
30. Egitim ihtiyacinin dogru tespitini saglar.
31. Kisisel gelisimimin kullanilabilir bilgilere donlismesini saglar.
32. Calisan ve igletmenin amag birligini saglar.
33. Is arkadaslari ile uyumu arttirir.
34. Is tatmini saglar.

35. Calisan memnuniyetini arttirir.

> FAKTOR 2:ZAMAN YONETIMI VE ILETISIM

26. Zamani dogru ve etkin kullanmay1 saglar.
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27. Inisiyatif kullanabilme yeterliligini arttirir.
28. D1s miisteri memnuniyetini arttirir.

29. [letisim becerisini arttirir.

» FAKTOR 3:UCRET VE BEKLENTILER
23. Adil bir iicret politikas1 uygulanmasini saglar.
24. Isin beklentileri ve calisanin niteligi arasindaki uygunlugu saglar.

25. Hedef odakli ¢calismayi saglar.

NOT: Uygulamada “Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme”
boyutu altinda yer alan ifadeler “1- Hi¢ Katilmiyorum, 2- Katilmyorum, 3-
Kismen Katiliyorum, 4- Katiliyorum, 5- Tamamen Katiliyorum” seklinde

yanitlanmistir.
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