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OzZET
Doktora Tezi
Turkiye’de Performans Yonetiminde Yetkinliklerin Rolii
Evrim MAYATURK AKYOL

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisii
isletme Anabilim Dali
Doktora Programi

insan Kaynaklar Yénetimi, Endiistri Devrimi’nden bu yana farkh bakig
acilari ve isimler altinda gelisimini siirdiirmektedir. Onceleri c¢alisanlarin
kayitlarini tutma seklindeki gorevleri yerine getiren ve Personel Yonetimi
olarak adlandirilan s6z konusu fonksiyon, kiiresellesme, bilgi
teknolojilerindeki gelisim ve dolayisiyla artan rekabet sonucu farkli iglevleri de
tistlenmeye baslamistir. Uygulamadaki 6neminin yani sira bilimsel ¢alismalar
agisindan da ele alinan insan Kaynaklari Yonetimi’nin geldigi son nokta ise,
Yetkinlige Dayali insan Kaynaklar Yonetimidir.

Sadece “ne” yapildiginin degil, ayni zamanda “nasil” yapildiginin 6nem
kazanmasi, diger bir deyisle ustiin performans sahibi bir ¢alisani ortalama
performans sahibi bir ¢alisandan ayiran 6zelliklere odaklaniimasi; yetkinlik
olgusunun dikkat c¢ekmesinde itici glic olmustur. Amerika Birlesik
Devletleri’nde temelleri atilan Yetkinlige Dayal insan Kaynaklari Yoénetimi
konusunun yansimalari, son zamanlarda ulkemizde de yeni bir ¢calisma alani
olarak goriulmektedir. Bu dogrultuda tez ¢calismamizda; gerek teorik inceleme
gerekse Dbiyiik oOlgekli firmalardaki durumunu arastirma araciligiyla
Turkiye’deki konu ile ilgili literatiire katki saglama amaci giidiilmektedir.

Ug¢ béliimden olusan tez galismasinin birinci boliimiinde genel olarak;
Personel Yénetimi’nden Yetkinlige Dayali insan Kaynaklari Yénetimi'ne gegis
sireci, yetkinlik kavrami, yetkinlik gruplar, orgiitlerde yeni bir yetkinlik
modelinin olusturulmasi siireci; ikinci bdliimiinde; performans yonetimi
yaklagimlan ve yetkinlik bazli performans yonetimi konulari kuramsal agidan
ele alinmaktadir. Galismanin ligiincii ve son béliimiinde ise; istanbul Sanayi
Odasr’nin belirledigi ilk 500 sanayi kurulusu uizerinde gergeklestirilen bir anket
calismasi ile elde edilen ve performans degerleme amaglari, performans
degerlemeyi gerceklestiren Kkigiler, performans degerleme ydéntemleri,
performans gelistirme amacgli ¢aligmalar, yetkinliklerin performans degerleme
ve yonetimindeki yeri seklindeki konulari iceren bulgulara yer verilmektedir.

Anahtar Kelimler: Yetkinlik, Performans Yonetimi, Yetkinlik Bazli Performans

Yonetimi



ABSTRACT
Doctoral Thesis
Role of Competencies in Performance Management in Turkey
Evrim MAYATURK AKYOL

Dokuz Eylul University
Institute of Social Sciences
Department of Business Administration
Doctoral Program

Human Resources Management has continued its development in the
light of different names and perspectives since Industrial Revolution. This
function, which has been entitled as Personnel Management and carried out
some duties like keeping records of employees at first, has begun to perform
different duties as a consequence of globalization, improvement in
information technologies and hence increasing competition. The ultimate in
Human Resources Management which is discussed within the framework of
academic studies as well as its importance in practice is Competency Based
Human Resources Management.

To give importance not only to “what it is done” but also to “how it is
done”, in other words to focus the characteristics which distinguish an
excellent employee from an average employee is the driving force behind
drawing attention of competency phenomenon. Reflections of the
Competency Based Human Resources Management, whose foundations have
been laid in the United States of America, occur as a new field in our country
recently. Accordingly, it is aimed to contribute to the Turkish literature related
to this issue by means of both theoretical analysis and investigation
concerning its conditions in large scale companies.

In the first part of the thesis consisting of three parts the process of
transition from Personnel Management to Competency Based Human
Resources Management, the concept of competency, competency groups, the
process of developing a new competency model in organizations; in the
second part of the thesis performance management approaches and
competency based performance management are discussed theoretically. In
the last part of the thesis results which were attained thanks to a survey
application on the top 500 industrial organizations in the list of Istanbul
Chamber of Industry are explained and the results include the issues such as
the aims of performance ratings, people who evaluate performance, the
methods of performance ratings, performance development practices, the
roles of competencies in performance ratings and management.

Key Words: Competency, Performance Management, Competency Based

Performance Management
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GiRiS

Tez calismasinda igsletmecilik literatiri agisindan insanin c¢alisma
yasamindaki roll, temel tartisma alanlarindan biri olarak ele alinmig; bu dogrultuda
yalnizca igletme icindeki degil, ayni zamanda isletme disindaki isglicinu de ifade
eden insan kaynaklarina yonelik faaliyetlerin diizenlenmesi; slreg¢ icinde bireysel ve

toplumsal degisimlerin etkisi ile farkli pencerelerden incelenmistir.

Bu dogrultuda onceleri Personel Yonetimi olarak adlandirilan ve dar
kapsamli bir fonksiyon olarak degerlendirilebilen g¢alismalar, isgicinin gelisme
gereksinimlerindeki artig ve calisanlarin tim yonlerinin géz 6nudnde tutulmaya
baslanmasi ile birlikte yerini insan Kaynaklar Yénetimi islevine birakmistir. Siireg
icinde meydana gelen bir sonraki degisim; kiresellesme, artan rekabet, teknolojik
ilerleme gibi olugumlar sonucu ortaya cikmig, 6zellikle 1980’li yillardan sonraki
literatiire insan Kaynaklarinin Stratejik Yénetimi olarak girmistir. 22.05.2003 tarihli
ve 4857 saylll is Yasasr’nda® yer alan birtakim diizenlemeler ve farkliliklarin
yonetimi ¢alismalari gibi alanlar ise, bugln icin konu ile ilgili ulasilan en son nokta
olarak nitelendirilebilecek Yetkinlige Dayali insan Kaynaklari Yénetimi anlayisinin

olusmasina zemin hazirlamistir.

Henlz yeni bir uygulama alani olarak goérllebilen s6z konusu anlayisin
yapitasi olan ve rekabetci avantaj saglayan yonlyle oOncelikle stratejik yonetim
literatiiriinde yer alan yetkinlik kavraminin, insan Kaynaklari Yonetimi literatiiriinde
edindigi rolde ise; pek ¢ok arastirmacinin pay! bulunmaktadir. Bununla birlikte
“Testing for Competence Rather Than Intelligence” adli makalesi ile baslangic
niteligi tagiyan McClelland, belirledigi yetkinlikler ginimuzde dahi pek cok igletme
tarafindan temel alinan Boyatzis ve gelistirdigi Buzdagi Modeli ile yetkinlik
unsurlarinin daha anlasilir kilinmasini saglayan Spencer ve Spencer; Kilit bir

konumda yer almaktadir.

Bu dogdrultuda s6z konusu arastirmacilarin dikkat ¢ektigi ve son yillarda
ilginin yoneldigi yetkinlik kavrami, temel olarak ylksek performans ile iligkili sekilde
degerlendiriimekte ve gudu, kisilik 6zellikleri, bilgi, beceri, tutum ve davraniglar gibi
farkli unsurlari barindirmaktadir. Orglit iginde ortak bir dilin kullanilmasini saglamasi

ve surdirulebilir rekabet avantaji yaratmasi ile dnemli bir rol Ustlenen yetkinliklerin,

*10.06.2003 tarihli ve 25134 sayili Resmi Gazete’de yayimlanmistir.



Ozellikle kiresel olgekte benimsenen yaklasimlara temel olusturabilmesi ise; buyulk
onem tasimaktadir. Dolayisiyla érgutler, oldukga genis bir platformda kullanim alani
bulabilecek  yetkinlikleri  farkh  insan  kaynaklari iglevlerini  gelistirmekte
kullanabilmektedir. Tez calismamizda bu islevlerden performans ydnetiminde

yetkinliklerin roll ele alinmaktadir.

Zira performans yonetimine iliskin yaklasimlar, is bazli ve yetkinlik bazli
olmak Uzere iki baslik altinda incelenebilmektedir. Bununla birlikte is bazl
performans yonetimi sisteminin, ne yapildigina odaklanmasi; vyetkinlik bazl
performans yonetimi sisteminin ise, ¢alisan performansinin “nasil” sergilendigi ile

ilgilenmesi; yaklasimlar arasindaki temel farkliligi teskil etmektedir.

S6z konusu iki yaklasimin birbirinden bitiniyle bagimsiz oldugunu
sOylemek ise; mumkin degildir. Baska bir ifadeyle glnimizde calisanlarin,
hedeflerin yani sira s6z konusu hedeflere ulasmada kendilerinden beklenen
davraniglari ne O&lglde yerine getirdiklerine gore degerlendiriimesi; dolayisiyla
yetkinlik bazli yaklagsimdan &énce is bazli performans yoénetimi sisteminin kurulmasi

bir gerekliliktir.

Bu dogrultuda hedeflerin yani sira ikinci bir kriter olarak 6nemi giderek artan
yetkinliklerin saptanmasi ve gelistiriimesi konusunda gdsterilecek ¢aba, yalnizca
¢alisanin degil; ayni zamanda 6rgutiin de ylksek performansa ulasmasi i¢in atacagi
ilk adimlardan biridir. Yetkinlik bazli performans ydnetiminin, mevcut basari igin
gereken davraniglarla sinirh  kalmayip; ayni zamanda c¢aliganlari gelecekteki
gOrevlere de hazirlamasi, c¢alisanlarin kendilerinden beklenenleri asabilmesini

mumkun kilmasi, énemini kanitlayan diger bir nokta olarak goérulebilmektedir.

Cok uluslu isletmelerde kullanimi giderek yayginlasan yetkinlige dayali
yaklasimin ve bu dogrultuda yetkinlik bazli performans ydnetimi sistemlerinin
Tarkiye’nin blyuk olgekli firmalari tarafindan uygulanip uygulanmadigini, diger bir
deyisle s6z konusu firmalardaki performans yénetimi uygulamalarinin is bazh mi
yetkinlik bazli mi oldugunu saptamayi amaclayan ve bu konudaki literatire katkida
bulunabilmeyi hedefleyen tez calismamizda konuya iligkin teorik bir inceleme ve

alan arastirmasi yer almaktadir.



Bu dogrultuda tez galismasi ¢ bolimden meydana gelmektedir:

Tez caligmasinin birinci bolimiinde; déncelikle Personel Yoénetimi'nden
Yetkinlige Dayali insan Kaynaklari Yonetimine gecis siireci kronolojik olarak;
“Personel Yonetimi'nden insan Kaynaklari Yénetimi'ne gecis”, “insan Kaynaklari
Yénetimi'nden insan Kaynaklarinin Stratejik Yénetimine gecis” ve “insan
Kaynaklarinin ~ Stratejik Yénetiminden Yetkinlige Dayali insan Kaynaklari
Yoénetimi'ne gecis” olmak Uzere U¢ baslk altinda anlatiimaktadir. Yetkinlige Dayall
insan Kaynaklari Yénetimi'ne gecis sureci ele alinirken; yetkinlik kavraminin stratejik
ydnetim literatiiriine ve insan Kaynaklari Yénetimi literatiiriine girisi incelenmekte;
kavramin insan Kaynaklari Yénetimi'ndeki yeri; McClelland, Boyatzis, Spencer ve
Spencer'in calismalarn ile detaylandiriimaktadir. Tarihsel sirecin s6zi edilen son
basligi; yetkinlik konusuna ingiliz ve Amerikan bakis acilarinin karsilastiriimasi ile

son bulmaktadir.

Birinci bolimin ikinci ana bashdi ise; yetkinligin kavramsal acgidan
degerlendiriimesine ayrilmaktadir. Bu dogrultuda oncelikle farkh perspektiflerden
yetkinlik tanimlarina yer verilmekte; ardindan kavramin yeterlilik, farkhlik ve yetenek
gibi benzer kavramlarla iliskisine deginilmektedir. Kavramsal degerlendirme;
yetkinligin bilesenleri, yetkinligin o6zellikleri ve yetkinliklerin faydalari ve 6nemi

konularinin anlatildigi bélimler ile devam etmektedir.

Calismanin birinci boélumunin diger ana basliklar; “yetkinlik gruplar”,
“drgitlerde yeni bir yetkinlik modelinin olusturulmasi siireci” ve “insan Kaynaklari
Yonetimi fonksiyonlarinda yetkinligin yeri” seklindedir. Yetkinlik gruplar ile ilgili
kisimda; ginimuizde dahi yetkinlik bazli anlayisi uygulayan isletmelerin ¢odunda
temel alinan siniflamayi olusturan Boyatzis ve Spencer ve Spencer'in yetkinlik
grubu anlatiimakta; bununla birlikte farkli arastirmalar sonucu ortaya ¢ikan gruplara
da yer verilmektedir. Orgltlerde yeni bir yetkinlik modelinin olusturulmasi konusu
ise; yetkinlik modeli olusturulurken dikkate alinmasi gereken segenekleri ve yetkinlik
modelinin olusturulmasinda takip edilecek alti asamayi kapsamaktadir. Tez
galismasinin birinci bolima; personel secimi, editim ve gelistirme, kariyer ydnetimi,
performans yoénetimi ve Ucret ydnetimi gibi farkh insan Kaynaklari Ydnetimi
fonksiyonlarinda yetkinliklerin ne sekilde kullanildiginin anlatildigi kisim ile

tamamlanmaktadir.



Tez gcalismasinin ikinci béliimiinde; 6ncelikle performans yonetimi ile ilgili
kavramsal bir gerceve cizilmekte ve bu dogrultuda performans ve performans
yonetimi kavramlari agiklanmaktadir. Calismanin ikinci bélimundn bir diger kismini,
performans ydnetiminin amaglari olustururken; is bazl ve yetkinlik bazli olmak Gzere
iki baslik altinda incelenebilen performans yonetimi yaklasimlari ise, ele alinan bir

diger bolimu meydana getirmektedir.

Planlama, degerleme ve gelistirme seklindeki (¢ asamadan olusan
performans yonetimi sureci; is bazl performans yonetimi bashdi altinda anlatiimakla
birlikte; s6z konusu surecin yetkinlik bazli anlayista da ayni asamalar ¢ergevesinde

fakat belirli farkliliklarla gergeklestigi vurgulanmaktadir.

Bunlarin yani sira yetkinlik bazli performans yénetimi yaklasimi; s6z konusu
anlayisa gegiste odaklanilacak noktalar, yaklasimin kavramsal gergevesi, faydalari,
uygulanma asamalari, 360 derece degerlendirmenin yaklasimdaki roll, kullanilan
yontemler, yaklasimin kullanim alanlari, gelistirme sireci ve faaliyetleri gibi konular

acgisindan da irdelenmektedir.

Tez caligmasinin ligiincii ve son bélimiinde; Ulkemiz agisindan oldukca
yeni bir uygulama alani olan yetkinlige dayal performans ydnetiminin, blyuk olgekli
firmalarda uygulanip uygulanmadigini saptamak amaci ile gergeklegtirilen bir
arastirmaya yer verilmektedir. Bu dogrultuda éncelikle arastirmanin amaci ve énemi,
ardindan arastirmanin 6n kabulleri ve sinirliliklar ele alinmaktadir. S6z konusu
bolim; listanbul Sanayi Odas’nin 2008 yili igin belirledigi ilk 500 sanayi
kurulusundan olusan érnekleme (2009 listesi aciklandiginda; geri déndglerin dnemli
bir kismi gergeklesmis oldugundan degerlendirme, 2008 vyili verilerine gore
gerceklestirilmistir), veri toplama araci olarak kullanilan ankete ve veri analizinde

kullanilan programlara iligkin bilgileri iceren basliklar ile devam etmektedir.

Calismanin  bu boélimdnidn sonuncu ana bashgini olusturan bulgular
kisminda ise; katilimcilarin demografik o6zelliklerine, isletmelerin 6zelliklerine,
isletmelerdeki performans yonetimi uygulamalarina, performans yodnetiminde
yetkinliklerin roline, yetkinlik unsurlarina yonelik bulgular ile capraz tablo sonugclari
yer almakta; bu sekilde yetkinlik bazli anlayisin uygulamadaki durumu

aydinlatilmaya cgalisiimaktadir.



BIRINCI BOLUM
YETKINLIK KAVRAMINA VE YETKINLIGE DAYALI INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI’NE GENEL BIR BAKIS

Tez calismasinin birinci boéliminde; oOncelikle Personel Yoénetimi'nden
Yetkinlige Dayali insan Kaynaklari Yonetimi'ne gecis sireci anlatimakta ve bu
dogrultuda yetkinlik kavraminin insan Kaynaklari Yénetimi alaninda edindigi role yer
verilmektedir. Tarihsel surecin incelenmesinin ardindan yetkinlik olgusu; tanimi,
bilesenleri, 6zellikleri ve faydalari gibi noktalar cergcevesinde ele alinmaktadir.
Literatiirde genis yer tutan yetkinlik modellerinin ve &rgutlerde yeni bir yetkinlik
modelinin gelistiriimesinde takip edilen adimlarin incelenmesi, bdlimin bir diger
basliginin konusunu olusturmaktadir. Birinci bdlim; personel sec¢imi, egitim ve
gelistirme, kariyer ydnetimi, performans ydnetimi ve Ucret yonetimi gibi farkli insan
Kaynaklari Yoénetimi fonksiyonlarinda yetkinliklerin ne sekilde kullanildiginin

anlatildigi kisim ile son bulmaktadir.

1.1. PERSONEL YONETIMI'NDEN YETKINLIGE DAYALI INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI’NE GEGiS SURECI

Ginimizde orgitler, insan Kaynaklari  Yénetimi  fonksiyonunun
orgutlenmesine giderek artan sekilde 6nem vermektedirler. Geleneksel 6rgut
dizaynlarinin pek c¢ogu, insan kaynaklarinin érgutlenmesinde oOncelikli mantiksal
temeller olan fonksiyonel uzmanlik ve musteri gruplari gibi birtakim faktorlerin
dengelenmesine calismaktadir. Bununla birlikte Iinsan Kaynaklari Yénetimi
fonksiyonunun nasil oOrgutlenecegini belirleyen sire¢ ve yetkinlik gibi anahtar
unsurlara dayali performans artislari Gzerinde durulmasi sonucu yeni 6rgutleme

faktorleri ortaya ¢cikmaktadir (Kochanski ve Ruse, 1996: 19).

S6z konusu yeniliklerin neler oldugunu ve bu noktaya nasil gelindigini
anlatabilmek agisindan konuyu belirli agamalara gére incelemek gerekebilmektedir.
Buna dayali olarak &ncelikle Personel Yonetimi tartisiimakta ve o6rgit boyutu,
teknolojik degdisim, ulusal ve uluslararasi rekabet, sendikal hareketler, farklilagan
isgicl yapilart ve calisanlarin egitim dizeyleri gibi c¢alisma yasami boyutlar

incelenmektedir.



ikinci olarak, insan Kaynaklari Yénetimi'nin ortaya cikisiyla ilgili bazi tarihsel
gerceklerden s6z edilmektedir. Bunun yani sira insan Kaynaklari Yénetimi’nin
dinamik dzellikleri ve Personel Ydnetimi’'nden insan Kaynaklari Yoénetimi'ne gegiste

Toplam Kalite Yonetimi'nin katkisi ele alinmaktadir.

Son olarak, gerek Stratejik Yonetim gerekse insan Kaynaklari Yénetimi
alanlarinda yetkinlik kavraminin kullanimina yer verilmektedir. Ayrica yetkinlik bazli
yaklasimin, orgutlerin bazi kritik basari faktérlerine ulagsmalarini mimkin kildigi ve

Ozellikle gelismekte olan ekonomiler igin 6nemli oldugu savunulmaktadir.
1.1.1. Personel Yonetimi’nden insan Kaynaklari Yonetimi’ne Gegis

Ozellikle Birinci Kugak Sanayi Devrimi'nin yarattigi ekonomik, hukuksal,
sosyal ve politik degisimler dogrultusunda érgitlerde calisan sayisinin, is hacminin
ve tlrinin artmasi; temel faaliyetleri personelin kayitlarini tutma ve Ucret
bordrolarini hazirlama olan yeni bir islevin dogmasina neden olmustur (Budak,
2008: 5-9). Personel Yénetimi olarak adlandirilan s6z konusu yeni fonksiyon, temel
islevlerin yaninda onlara destek veren kurmay nitelikli bir birim olarak
dusuntlmastar. Boylece Personel Yoénetimi 6rgutlerde; ise alma, segcme-yerlestirme,
degerlendirme ve Ucretleme gibi teknik faaliyetleri Ustlenerek; temel islevierden

sorumlu yoneticilerin de yukini hafifletmistir (Sadullah, 2008: 1, 2).

Personel Yoénetimi fonksiyonunun ortaya cikisinda belirleyici olan Sanayi
Devrimi’'nin yarattigi yeni endustriyel ortamda, Robert Owen’'in oynadidi role de
deginmek gerekmektedir. Geng bir fabrika sahibi olan Owen; c¢alisanlarin insanca
gereksinimleri Uzerinde duran ilk kisi olmustur. Owen; kigik ¢ocuklari ¢alistirmayi
reddetmis, iscilere sundugu temiz ortamla onlarin galisma kosullarini dizeltmis ve
iscilerine insanca yasayabilecekleri bir Ucret sunmustur. Bu 6zellikleri Owen’a
“personel ydnetiminin gergek babasi” unvanini kazandirmistir. Bununla birlikte
emege yapilan s6z konusu yatirimlarin, emek maliyetini arttirip rekabet agisindan
dezavantaj yarattigi da séylenebilmektedir (Budak, 2008: 7; Davis, 1977: 10).

Bu kosullar altinda olusan personel ydnetiminin kapsamina geri
donildiginde; s6z konusu iglevin isgorenlerle kurum, kurumla devlet arasindaki
baglantilari ve daha ¢ok c¢alisanlarla ilgili mali-hukuki iligkileri iceren bir bolim niteligi
tasidigi da ifade edilebilmektedir. Kisaca personel yonetimi, daha c¢ok gunlik

sorunlar ve uygulamalarla ilgilenmektedir (Findikgi, 2006: 13).



Nitekim orgutlerin agikga ve resmen belirlenmis misyon ve vizyonlari yoksa
veya misyon ve vizyonu gergeklestirmek amaciyla belirlenen stratejiler icinde insan
kaynaklari stratejileri yer almiyor ve insan kaynaklari dst yonetimde temsil
edilmiyorsa; bu tir érgitlerdeki faaliyetler klasik personel yénetimi yaklagiminin bir

gOstergesi olmaktan 6teye gidememektedir (Sadullah, 2008: 20).

Dolayisiyla isletmeler, yeni kiresel dizene uyum saglama cabasi i¢cinde dar
kapsamli “personel yonetimi” kavrami yerine bireylerin ihtiyaglarini karsilama ve
yetenek, bilgi, yaraticilik diizeylerini gelistirme esaslarina dayali “insan Kaynaklari

Yénetimi” (IKY) kavramini kullanmaya baglamistir (Cetin Giiler, 2006: 18).

IKY temelde, 1980’li yillarda gelisen bir yaklasim olarak ortaya cikmistir. Bu
gelisimde rol oynayan dnemli bir nokta, calisanlarin bireysel gelisme ihtiyaglarindaki
artistir. Bu yaklasim; personel yonetimi iglevlerini de iceren, ancak bununla sinirl
kalmayan bir perspektife sahiptir. Bu dogrultuda iKY, Personel Yénetimi’'nden farkli
olarak; isgucl ihtiyacinin belirlenmesi, ilanlarin hazirlanmasi, uygun isglcinin
secilerek orgut kdltirine ahstinimasi, isgdéren motivasyonu, performans
degerlendirmesi, catisma ¢6zimdi, bireyler ve gruplar arasi iligkilerin ve iletisimin
saglanmasi, “biz” duygusunun geligtiriimesi, calisanlarin egitimi ve gelistiriimesi gibi
pek ¢cok uygulamayi kapsamaktadir. Diger bir deyisle s6z konusu yaklasim; insan
iliskileri, ydnetim ve personel yonetimi konusundaki bilgi ve ilkeleri bir butlin iginde
ve farkli bir bakis agisiyla ele almaktadir. Bunun sonucu olarak iKY; insana sadece
bir calisan dedgil, bir butiin olarak bakma ihtiyacina cevap olarak ortaya ¢ikmis

uygulamalarin timunt kapsamaktadir (Findikgi, 2006: 6, 13, 14).

Gurbiz’an de (2008: 617) belirttigi gibi ¢calisanlarla ilgili yasal sorumluluklarin
yerine getirilmesi ve 6zluk kayitlarin tutulmasindan olusan operasyonel rol yerini
1980 sonrasinda, emir komuta yonetimi ile karar siirecine katiimi esas alan “tam

ortak” roliine birakmistir.

Budak’a gére ise (2008: 9-15) Personel Yonetimi'nden iKY’ye gegiste ikinci
Kusak Sanayi Devrimi'nin ve buna iliskin kavram ve gelismelerin dnemli etkisi
olmustur. Cokuluslulasma ve Otomasyon ile ifade edilen ikinci Kusak Sanayi
Devrimi kapsaminda o6zellikle Toplam Kalite Yonetimi (TKY) anlayisi, gecis
surecinde 6nemli rol oynamistir. Bu dogrultuda s6z konusu anlayisin kalite idraki, i¢

musteri ve tedarikci anlayisinin yerlesmesi, surekli iyilestirme, sifir hata ve ana



sorunlarin belirlenmesi ve elenmesi seklindeki ilkeleri; insana yatirrmin dnemini

vurgulayarak Personel Yonetimi'nden IKY’ye gegisin gerekliligini belirtmektedir.

IKY anlayisinin, TKY’nin i¢c misteri ilkesi ile galisanlara yaklastigi ve boylece
calisanlarin ihtiyaclarinin  kargilanip  verimliliklerinin  arttirllacagi  bir  strateji
gelistirmeye galistigi farkli arastirmacilar tarafindan da vurgulanmaktadir (Akt. ince,
2005: 329). Nitekim toplam kalite anlayisinin iKY yaklagiminin gelismesine sagladigi
katki, s6z konusu anlayisin; insan kaynaginin, isletme performansinin temel unsuru

oldugu bilincini yerlestirmesi ile de agiklanabilmektedir (Akt. Cetin Guler, 2006: 18).

Uyargil de (2008: 77) ikinci Kusak Sanayi Devrimi kapsaminda incelenen ve
IKY’ye geciste dnemli rol oynayan otomasyonu, teknolojik gelisim siireci icinde
mekanizasyon ve montaj hatti uygulamalarindan sonra UglUnclu asama olarak
degerlendirmis ve bu gelismelerin, isguclinlin yapisi Uzerinde vyarattidi

degisikliklerin, IKY’ye gecis siirecinde etkili oldugunu belirtmistir.

Bunlarin yani sira iKY fonksiyonunun gelisimindeki énemli noktalardan biri
de, iletisimin bir ihtiya¢ seklinde vurgulanmasi olarak belirtiimektedir. Zira ¢agdas
yonetim kuramlari, s6z konusu fonksiyonun geligsimine uygun bir temel hazirlamigtir
(Aksit, 2002: 3).

Personel Yénetimi ve IKY konusundaki agiklamalar isiginda iki fonksiyon
arasindaki farklar; rol ve érgitsel konum agisindan dért bélimde incelenebilmektedir
(Sadullah, 2008: 4):

a) Orgiit icinde konum: IKY, oérgiit icinde {st ydnetim kademesinde iken;
personel yénetimi, Ust yénetimin altinda ve bazi durumlarda muhasebe gibi
bir birime baglidir.

b) Karar alma ve yetki: Stratejik ortak olmasi dolayisiyla iIKY’nin, stratejik
kararlarin alinmasinda esit pay ve emir-komuta yetkisi s6z konusudur.
Personel yonetiminde ise, soruldugunda goris bildirme ve operasyonel
nitelikli sinirli karar alabilme ile kurmay yetki durumu mevcuttur.

c) Misyon: iIKY’de misyon, érgitiin rekabet edebilirligine dogrudan katkida
bulunmak iken; personel yénetiminin misyonu, personel ile ilgili faaliyetlerde

basaril olarak 6rglatln bu alandaki ihtiyacini karsilamak seklindedir.



d) Faaliyet derinligi: iKY, tim ydnetim kademelerini ve galisanlari kapsayan
bir faaliyet derinligine sahip iken; personel yoénetimi daha ¢ok c¢alisanlara

yoneliktir.

Bunlarin yani sira personel yonetimi, calisani bir maliyet unsuru olarak ele
alirken; iKY, calisani degerlendiriimesi ve gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak
gormektedir (Yiksel, 2007: 10). Ayrica personel yonetimi, isletmenin kisa vadeli
ihtiyaclarini kargilamaya donulkken; insan kaynaklari yonetimi, uzun vadeli bir bakis
acisina sahiptir (Erdemir, 2002: 2, 4).

Sonug olarak; soézii edilen gecis slrecinde IKY’nin benimsedigi iki temel
amacin etkili oldugu soéylenebilmektedir. Bu amaclar, verimliligi arttirmak ve is
yasaminin niteligini yikseltmekle rekabet (stiinliigini saglamak seklindedir. Diger
bir deyisle iKY, Personel Yénetimi’'nden farkli olarak isgéren performansi, tatmini ve
saghgi konular Uzerinde durup; devamsizlik, isglicii devri, is kazalari ve meslek
hastaliklari, mlisteri sikayetleri, bireysel ve toplu is uyusmazliklari gibi
gOstergelerdeki oranlarin yiksek olmasinin nedenlerini arastirarak bahsedilen

amaglara ulagsmaya galismaktadir (Akt. Sadullah, 2008: 2, 3).

Tdm bu gelismelerin sonucunda insani temel alan ve onun daha etkin,
verimli ve doyumlu olabilmesi igin gereken diizenlemelerin timini kapsayan iKY

giderek artan oranda yayilmistir (Findikgi, 2006: 5).

1.1.2. insan Kaynaklar Yénetimi’nden insan Kaynaklarinin Stratejik

Yonetimi’ne Gegis

1980’li yillardan sonra orgutteki insan unsuru; kiresellesme, uluslararasi
alanda yasanan rekabet, gelisen teknolojiler, degisen Uretim ve ydnetim modelleri ile
birlikte stratejik bir onem kazanmigtir (Bayat, 2008: 73). Bu donemde Michigan ve
Harvard Universiteleri'nde gergeklestirilen ve insan Kaynaklarinin Stratejik Yonetimi
(IKSY) kavramini érgiit stratejileri, érgiit yapisi, gérevler ve iKY ile iliskilendirmeye
calisip IKY’nin érgiitteki stratejik Sneminin artisinda rol oynayan arastirmalar; dnemli
deger tasimaktadir (Budak, 2008: 25, 26). Bu dogrultuda IKSY, IKY'yi érgiitiin
stratejik ydnetim slrecleri ile acik bir sekilde iligkilendirmek ve farkh IKY
uygulamalari arasindaki uyum ve koordinasyonu vurgulamak amaciyla

kullaniimaktadir (Taylor, Beechler ve Napier, 1996: 960).



Bunlarin yani sira klresellesmenin s6z konusu degisimdeki etkisi,
beraberinde insan kaynaklarinin kiresel yonetimini de getirmektedir. S6z konusu
yonetim; bir yandan insan kaynaklarindan etkin bir sekilde yararlanmada yerel
farkliliklari vurgulayan, diger yandan kiresel Olcekte farkli alanlara yaylmig
calisanlari etkin bir sekilde butunlestirmeye iliskin politika ve uygulamalara yonelik
bilgi ve yetenede sahip olmayi gerektiren bir anlayistir (Sparrow, Schuler ve
Jackson, 1994: 268). Kiresel yénetim icinde rekabetgi tstiinlik saglanmasini iKY’ye
baglayan Schuler ve MacMillan (1984: 253), firmalarin IKY uygulamalarini; rakipler
tarafindan kopyalanmasi zor rekabet¢i Ustlinlik elde etmek amaciyla
kullanabileceg@ini ve bunun da uygulama asamasindan ziyade strateji olusturma

asamasina gosterilecek 6zen ile saglanabilecegini ileri sirmektedir.

IKY’nin operasyonel bir birim olmaktan cikip stratejik bir birim haline
gelmesinde &zellikle bilgi teknolojileri ile ifade edilen Ucgiincii Kusak Sanayi
Devrimi’nin énemli roli oldugu sdylenebilmektedir (Budak, 2008: 15-17). Bunun yani
sira s6z konusu bilgi teknolojilerinin yarattigi hiz, IKSY'yi érgiitsel atiklik kavrami ile
de iligkili hale getirmistir. Hizli ve kolay hareket edebilme yetenegi olarak ifade
edilebilen atiklik kapsaminda orgutler, yalnizca hizl gitmekle yetinmemeli; dogru
yénde gitmeyi ve g¢abuk bir sekilde durup yén degistirmeyi de basarabilmelidirler.
Bdylece degisim hizina ayak uydurabilmek ve esnek tepkiler gdsterebilmek icin yeni
teknoloji ve bilgi sistemlerinin kullanimi biyiik dnem tagimaktadir (iscan ve Karabey,
2006: 2). Nitekim isletmeler pek ¢ok alanda bilgi teknolojilerinin kullanimi ile dnemli
faydalar elde etmislerdir. Ornegin isglicii pazarina internet temelli ulasma yolu ile
sureci 6ncekinden daha ucuz ve hizli hale getirme, yaygin bir sekilde kullanim alani
bulmaktadir (Akt. Cetin Giler, 2006: 21).

Sonug¢ olarak; glnimizde pek cok sektdrde isletmelerin hayatini
surdirebilmesi, bilisim teknolojilerinin stratejik kullanimina baglidir. Diger bir deyisle
stratejik yonetim icin atiklik, atiklik icin ise bilgi teknolojileri; gereklilik halini almigtir
(Budak, 2008: 30).

1.1.3. insan Kaynaklarinin Stratejik Yénetimi’nden Yetkinlige Dayal

insan Kaynaklar Yénetimi’ne Gegis

Yetkinlige Dayall insan Kaynaklari Yénetimi'ne (YDIKY) gegis zeminini
hazirlayan en énemli unsurlardan biri, 4857 sayil is Yasasi'nda yer alan bazi yeni

dizenlemelerdir. Buna gore s6z konusu yasa, isverenin iscgiyi keyfi olarak isten

10



cikarmasini 6nlemeye yonelik hukimleri beraberinde getirmistir. Yasanin 18.
maddesinin 1. fikrasi dogrultusunda igveren, otuz veya daha fazla is¢i galistiran
isyerlerinde en az alti aylik kidemi olan ve belirsiz sireli is s6zlesmesi ile ¢alisan
iscileri; iscinin yetersizliginden kaynaklanan nedenler; is¢inin davranislarindan
dogdan nedenler ve igletmenin, is yerinin ve isin gereklerinden kaynaklanan nedenler
seklinde gruplandirilabilen ve yasada &éngérilen gecerli nedenlere dayandirarak
isten cikarabilecektir. Diger bir deyisle sendika Uyeligi ya da temsilciligi, hamilelik ve
dogum ya da cinsiyet, 1rk gibi belirli ayrimcilik alanlarina bagli olarak gergeklestirilen
isten cikarmalarin 6nline gecilmistir. Bunlarin yani sira isten ¢ikarmanin gecerli bir
nedene dayandiriimasi durumunda da isveren, bu nedeni ispat etmek zorundadir
(Altun, 2006: 83).

Bu durumda insan kaynaklari yoneticilerinin ve uygulamacilarinin, igletme
stratejilerini daha hizli bir sekilde yeni 6grenme ve performans gereklerine
donustirme ve gelecekteki gereksinimleri karsilama konusunda o6rgultlerine destek
olmalari noktasindaki artan ihtiyag; birey, takim ve drgut performansini gelistirmeye
dayal yetkinlik metotlarini kullanmada pek ¢ok firsati da beraberinde getirmektedir
(Athey ve Orth, 1999: 224).

YDIKY anlayisinin ortaya cikisinda isgiicti farklihklari ve farkliliklarin
yénetimi calismalarinin da biiyiik etkisi olmustur. Diger bir deyisle YDIKY; isgiici
farkliliklari sayesinde daha barisgi bir érgitsel ortam olusturmakta ve insanlarin
etkili ve verimli olabilecekleri yerlerde calistirimalarini mimkidn kilarak “kazan
kazan” mantigina uygun bir disunce sistemini simgelemektedir (Budak, 2008: 51).
Bu dogrultuda IKY béliminin, calisanlara insan olduklarini hatirlatacak ve
farkhiliklari orgutin ortak faydasi haline getirecek girisimleri saglama zorunlulugu
ortaya cikmaktadir (ince, 2005: 333, 334). Sonu¢ olarak; farkhliga dayali esitlik
anlayisini igceren bir kiltlr; tim gruplarin irk, yas, cinsiyet ya da din gibi faktérler
onemsenmeksizin ise sec¢imini, yerlestiriimesini ve ilerlemesini kapsadigindan
olusturdugu yaraticilik potansiyeli ile YDIKY igin énemli bir temel olusturmaktadir
(Sparrow, Schuler ve Jackson, 1994: 270).

Bununla birlikte yetkinlik uygulamalarinin gelisimine katki saglayan alanlar

asagidaki sekilde de gruplandirilabilmektedir (Shippmann ve digerleri, 2000: 707):

o Bireysel farkhliklar ve egitim psikolojisi: Bireysel farkliliklar, insanlara iligskin

temel varsayimlardan biri olarak kabul edilmekte olup; tim insanlarin farkh
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oldugu, bilimin destekledigi bir gergektir (Davis, 1977: 16). S6z konusu
bireysel farkliliklara temel olusturan fiziksel, zihinsel ya da duygusal alanlarin
her biri, davranigsal c¢ikarimlara dayanan pek ¢ok farkli yéntem ile
degerlendirilmigtir. Dogustan gelen yetenekler Uzerinde belirgin sekilde
odaklaniimasina ragmen; egitim psikolojisi kaynakli bakis agisi, performans
ciktilari ve bireyin basarisi lzerinde etkili olan davraniglarin sekillendirilmesi
Uzerinde durmaktadir (Shippmann ve digerleri, 2000: 708). Yetkinlik
yaklagsiminin egitim alaninda kullaniimasi, sonralari da pek ¢ok uygulamada
benimsenmistir (Athey ve Orth, 1999: 216).

Liderlik _arastirmalari _ve degerlendirme merkezleri: Liderlik; gorevlerin

basariyla tamamlanmasi amaciyla kisilerarasi iligkilerde ve bireyleri ya da
gruplari yonlendirmede uygun tarz ve ydntemlerin kullaniimasina isaret
etmektedir. Planlama, drgutleme ve yapilacak isleri bir program dahilinde
siraya koyma ise; liderlik vasfi gerektiren bir pozisyonda calisan bireylerin
onemli gérevleri arasinda sayilimaktadir (Byham, 1981: 64, 65). Dolayisiyla
liderligin artan énemi, konuya iligkin farkli ¢alismalarin yapilmasi sonucunu
beraberinde getirmistir. Bu dogrultuda degerlendirme merkezi yaklagimi;
isletmelerin, liderlik vasfi tasiyan bireyleri segme gereksinimlerini karsilamak
amaci ile geligtiriimis streglerden biridir (Akt. Shippmann ve digerleri, 2000:
708).

is analizi arastirmalari: Yapilacak isin dogru sekilde analiz edilmesinin, séz

konusu isi yapacak bireyde bulunmasi gereken niteliklerin saptanmasina
dnemli katki sagladigi belirtiimektedir (Ozden, 2007). Bununla birlikte i
analizlerinde ortaya konan nitelikler; herkeste bulunmasi gereken temel
nitelikler ve isin performansini arttiracadi varsayilan tercih edilen nitelikler
seklinde ikiye ayrilabilmektedir. ise alim esnasinda ise, adayin tercih edilen
nitelikleri tasimasina 6nem verilmektedir (Budak, 2008: 46). Diger bir deyisle
is analizi faaliyetleri; iglerin igerdigi gorev, sorumluluk ve ¢alisma kosullarini
belirlemeye yonelik ¢abalardan olusmaktadir. Bu calismalarda isleri yapacak
olan kigilerde bulunmasi gereken bilgi, beceri ve yetenekler de belirlenmeye
calisilmaktadir (Uyargil, 2008: 56). Pozisyonun gerektirdigi yetkinliklerin
genel olarak is analizlerinden hareketle belirlendigi goérugu, farkl
arastirmalarda da yer almaktadir (Akt. Yetkin, 2006: 20). Bununla birlikte
isletmelerin isgiici esnekligine giderek daha fazla ihtiyag duydugu

gunumuzde; geleneksel is analizlerinin insan kaynaklari uzmanlari ve diger

12



yoneticiler igin yeterince yardimci olamadigi, bu yeni g¢alisma dizenine
yetkinliklere dayali is analizlerinin daha uygun olacag: ileri strtlmektedir. Bu
fikir; geleneksel is analizlerinde odak noktasi is iken; yetkinliklere dayali is
analizinde ise, odak noktasinin c¢alisanin kendisi olmasi ayrimindan
kaynaklanmaktadir. Bunlarin yani sira yetkinliklere dayali is analizinin
esneklik 6zelligi, isin surecgler ve projeler bazinda dizenlenmesine olanak
saglarken; stratejik 6zelligi ise, isletme stratejilerine uygun is davraniglarinin
orgutte benimsenip yerlesmesine neden olmaktadir (Uyargil, 2008: 73, 74).

e Coklu zeka kavrami: Coklu zeka teorisinde, insan zekasinin tek bir yapidan

olusmadi§i gortsiu savunulmaktadir. Gardner’'in belirttigine gore her insan;
sozel-dilsel zeka, mantiksal-matematiksel zeka, gorsel-uzaysal zeka,
muziksel-ritmik zeka, bedensel-kinestetik zeka, sosyal zeka, i¢csel zeka,
dogaci zeka ve varoluscu zeka seklinde farkli zeka alanlarina sahip
olabilmektedir. Bu dogrultuda kisilerdeki farkli ilgi, ihtiyac ve yetenekleri
ortaya c¢ikarmak mumkun olabilmektedir (Canoglu, 2002: 102, 103, 106).
Ozellikle Goleman tarafindan “kendi duygularinin  ve baskalarinin
duygularinin farkinda olabilme, duygularini net ve dogru bigimde ifade
edebilme” olarak tanimlanan (Akt. Gurel ve Tat, 2010: 346) duygusal
zekanin ifade ettigi yeterliliklerin; inisiyatif, iletisim, liderlik ve ekip ¢alismasi

gibi sosyal yetkinliklere temel olusturdugu belirtiimektedir (Ozden, 2007).

e Prahalad ve Hamelin “Temel vyetkinlik” kavrami: Bu gelismeye iligkin
aciklamalar, “yetkinlik kavraminin stratejik yonetim alaninda kullaniimasi”

baslikli bélimde yer almaktadir.

Bunlarin yani sira yetkinliklerin iKY programlarinda kullaniminin; érgitlerdeki
klgllme, kar paylarindaki azalma, pek ¢ok endistride pazar degiskenligindeki artma
ve davranigsal arastirmalardaki gelisme gibi faktorlerden kaynaklandigi da one
surilmektedir (Rothwell ve Lindholm, 1999: 90).

YDIKY’nin ortaya cikisina iliskin su ana kadar anlatilanlar 1siginda séz
konusu sureci, bu konuda basi ¢eken isimlere deginerek iki temel baslk altinda

toplamak ve 6zetlemek mumkuindur (Bayraktar, 2002: 1):

13



1.1.3.1. Yetkinlik Kavraminin Stratejik Yonetim Alaninda

Kullaniimasi

Yetkinlik kavraminin iKY’nin yani sira stratejik yénetim literatiirinde de yer
aldigi gériilmektedir. ilk defa 1957 yilinda Selznick, “ayirt edici yetkinlik” kavramini,
isletmenin Kkilit basari faktorlerini belirlemek icin kullanmistir (Budak, 2008: 50).
Selznick, ayirt edici yetkinlik kavramini; bir kamu 6rgatunu basgarih bir uygulamaya
donustirmede sorumluluk tasiyan liderlik yeteneklerini tanimlamak amaciyla ortaya
atmistir. S6z konusu kavram, igletmenin gugli ve zayif yanlarini degerlendirme ve
bunlari gevresel firsat ve tehditlerle iligkilendirme seklindeki bakis agisiyla birlikte ele
alinmigtir (Akt. Lado, Boyd ve Wright, 1992: 81).

Ansoff ise, kavrami kurum stratejisinin butlnleyici bir parcasi olarak ele almis
ve ardindan bir o6rgutin ayirt edici yetkinliklerinin, zayif cevresel sinyalleri
tanimlamaya ve bunlara cevap vermeye temel olusturdugunu ileri sirmustir (Akt.
Lado, Boyd ve Wright, 1992: 81). Ayirt edici yetkinlik kavrami, Reed ve DeFillippi
tarafindan ise (1990:88); rekabetci avantaj ile dogrudan iligkisi bakimindan ele

alinmaktadir.

Ayirt edici yetkinlik kavraminin stratejik yonetim literatirtine giris agisindan
onemli rol oynamasi ile birlikte s6z konusu literatir agisindan yetkinlik kavraminin
populer hale gelmesi; Prahalad ve Hamelin “Temel Yetkinlik” kavramini
kullanmasiyla gerceklesmistir. Diger bir deyigle 1980ler boyunca st yoneticilerin
yetenekleri; dOrgutlerini  yeniden yapilandirmalari ve dizene sokmalar ile
degerlendirilirken; s6z konusu degerlendirme, 1990larda ise; Orgutsel gelismeyi
mumkun kilan temel yeteneklerin tanimlanmasi, arttinimasi ve kullaniimasi
yetenegine goére gerceklesmeye baglamistir. Bu dogrultuda Prahalad ve Hamel
temel yetkinlikleri, “farkli Gretim becerilerini koordine etme ve degisik teknolojik
glgleri butlnlestirme konularindaki kolektif 6grenme” olarak tanimlamaktadir. Yine
Prahalad ve Hamel'a gore bir 6rgutte temel yetkinlikleri uygulamak igin kullanilan en
az U¢ test bulunmaktadir. Bunlardan ilki; temel bir yetkinligin, genis bir pazar
cesitliligine ulasma imkani saglamasidir. ikinci olarak; temel bir yetkinlik, nihai triine
iliskin algilanan musteri yararina énemli bir katki saglamalidir. Son olarak ise; temel
bir yetkinligin, rakipler tarafindan kopyalanmasi zor olmalidir (Budak, 2008: 46, 50;
Prahalad ve Hamel, 1990: 79, 83, 84).
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Diger bir deyigle yetkinlige iliskin geleneksel yaklagim, Ustin bireysel
performans lzerinde odaklanirken; strateji literatiriinde ele alinan temel yetkinlik
kavrami ise, yetkinligi; surdirulebilir rekabetci avantaj saglayan érgitsel bir yeterlilik
olarak belirtmektedir (Clardy, 2007: 339). Coyne, Hall ve Clifford ise (1997: 43);
temel yetkinligi, bir ya da daha fazla kritik slreci dunya standartlarinda
yonetebilmeyi saglayan yeteneklerin ve bilginin butlnleyici bir birlesimi olarak
tanimlamaktadir. Bunlara dayali olarak temel yetkinliklerin; orgitin, benzer bir
cevrede faaliyet gosteren diger orgltlerden daha etkin olmasini saglayan belirli

eylemlerin bitlini oldugu ifade edilebilmektedir (Snow ve Hrebiniak, 1980: 317).

Tarihsel agidan bakildiginda 6rgutlemeye is odakli yaklagsimin, 20. ylzyilin
o6nemli bir kismi boyunca Avrupa ve Amerika Birlesik Devletlerinde egemen olan
kitle Uretim ekonomisine uygun bir anlayis oldugu sdylenebilmektedir. Rekabette
yasanan hizli gelismeler, bilgi teknolojileri ve kiresel ekonomiye gegis seklindeki
faktorler ise; daha gelismis Ulkelerdeki calisma sekillerine ek olarak isletme
rekabetini de degistirmistir. Daha Uretim nitelikli isler, az gelismis Ulkelere kayarken;
gelismis Ulkelerde bilgi ve hizmet icerikli isler artmistir. S6z konusu degisimlerden
dolayi gelismis Ulkelerdeki o6rgltler, dedisimlere uyum sagdlama konusuna dnem
vermeye bagslamis ve temel yetkinlikler temelinde rekabet etmeye ihtiyac
duymuslardir (Akt. Lawler, 1994: 4, 5). Bunlarin yani sira temel yetkinliklerin glcu,
Uretimde oldugu kadar hizmet sektdriinde de kesin bir sekilde hissedilmektedir
(Prahalad ve Hamel, 1990: 82).

David Ulrich ise, Prahalad ve Hamel tarafindan kullanilan metaforu
genisletmistir. Ulrich’e gbre o&rgutlerin, sergilenen ge¢mis basariya ve algilanan
gelecek firsatlarina dayali rekabetci potansiyeli bulunmaktadir. Bu dogrultuda
orgutsel yeterlilik terimini, dorgitin ne yapabilecegini ve bunu nasil yapabilecegini
tanimlamak icin kullanmaktadir. Yeterlilik; bir 6rgut icindeki ortak yetenek, beceri ve
uzmanhgi ifade etmektedir. Yetkinlik modeli ise, bir 6rgitin rekabet¢i avantajini
gelistirmede kullanilan bir aragtir. Dolayisiyla 6rgutsel yeterliliin uygulamada;
galisanlarin yetkinlikler ortaya koymalarini saglayan ve orgutiin degisen musteri
ihtiyaglarina uyum saglamasini mdmkdn kilan bir yetenek oldugunu ileri
surmektedir. Kisacasi orgutsel yeterlilik; finansal ya da ekonomik yeterlilik, stratejik
ya da pazarlamaya iliskin yeterlilik ve teknolojik yeterliligin yani sira dérdincu
rekabetci avantaj kaynagi olarak gorilebilmektedir (Akt. Rothwell ve Lindholm,
1999: 96).
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1.1.3.2. Yetkinlik Kavramminin insan Kaynaklari Y&netimi

Alaninda Kullaniimasi

Yetkinlik kavraminin iKY literatiirinde kullanilmasi ve gelisiminde pek gok
arastirmaci dnemli rol oynamigtir. S6z konusu arastirmacilardan John Flanagan, is
analizi sureclerinin temel amacinin, kritik gereksinimlerin belirlenmesi olmasi
gerektigi sonucuna varmigtir. Bu gereksinimler, ise iliskin dnemli bir kismi yerine
getirirken yasanabilecek basari ve basarisizliklar arasindaki farki ortaya koyan
noktalari icermektedir. Buna dayali olarak Flanagan 1954 vyilinda, yetkinlik
c¢alismalarinda kullanilan 6éncid bir yéntem olarak Kritik Olay Teknigi'ni ortaya
koymustur. Flanagan’in g¢alismasinda Kritik Olay Teknigi’'ni uygulamaya iliskin bes
asamali bir stire¢ olusturulmustur. Bu dogrultuda arastirmaci (1) faaliyetin genel
amacini saptamall, (2) faaliyetle ilgili gerceklere dayali olaylari toplamak amaciyla
plan ve detaylari gelistirmeli, (3) verileri toplamali, (4) verileri analiz etmeli ve (5)
faaliyetin gerektirdiklerini yorumlamali ve raporlamalidir. Sonralari Kritik Olay
Teknigi, Gstin performans sahipleri ile ortalama performans sahiplerini farklilastiran
onemli davranissal olaylar etrafinda odaklanildiginda yeniden su ylziine gikmistir
(Akt. Rothwell ve Lindholm, 1999: 92).

Yetkinlik kavrami, insana iliskin bir unsur olarak ise, ilk defa 1959 yilinda
Robert White tarafindan kullaniimistir. White, yetkinlik kavramini; kisiye 6zgl bir
Ozellik seklinde tanimlamigtir (Akt. Bayraktar, 2002: 1; Rothwell ve Lindholm, 1999:
92).

Yetkinlik kavraminin iKY alaninda kullanimi konusuna iligkin bir diger isim
ise, Patricia McLagan’dir. McLagan yetkinlik modellerinin; ise segim ve yerlestirme,
degerlendirme, bireysel gelisim planlamasi, egitim programi tasarimi, kogluk,
mentorluk, basari planlamasi ve yiksek potansiyel tanimlamasi, kariyer planlama
gibi fonksiyonlarda kullanilabilecedini ifade etmektedir. Ayrica McLagan yetkinlik
modelini, bir isi yerine getirmek igin gereksinim duyulan anahtar yeterlilikleri

tanimlayan bir karar verme araci olarak da belirtmektedir (McLagan, 1980: 23).
1.1.3.2.1. McClelland’in Caligsmalari

Yukarida da goruldugu Uzere yetkinlik kavraminin ve yetkinlige dayali
anlayisin iKY literatiiriine girisinde birtakim arastirmacilarin énemli katkisi olmustur.

Bununla birlikte yetkinlik kavraminin IKY alanindaki asil yerini almasinda ise,
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McClelland’'in “Testing for Competence Rather Than Intelligence” adli makalesi,
baslangi¢c olarak kabul edilmektedir (Budak, 2008: 51). Diger bir deyigle yetkinlik
yaklasimi orijinal olarak McClelland tarafindan, insan performansini élgme ve tahmin
etmeye yonelik 6zellik ve zeka yaklagimlarina alternatif olarak baslatiimistir (Athey
ve Orth, 1999: 216).

Amerika Birlesik Devletlerinde zeka ve yetenek testleri; okullar ve isverenler
araciligiyla yaygin bir sekilde uygulanmistir. Bunun nedeni, okul basarisi ylksek
olan Kkisilerin, yasamin diger alanlarinda da daha basarili olmalari gerektigi
disuncesinin, pek ¢ok arastirmaci tarafindan kabul edilmesidir. Bu 6zelliginin yani
sira sdz konusu testler; siyahlar ya da ispanyol kékenliler gibi azinliklarin kolej
basvurularinda elenmesinde de etkin bir ara¢c olarak hizmet vermistir. Bununla
birlikte 1950lerin baslarinda McClelland’in basinda bulundugu Sosyal Bilimler
Arastirma Konseyi, bu konu tzerinde durmus ve okuldaki performansin, yasamdaki
basari ile ¢ok az iligkili oldugu sonucuna varmigstir. Diger bir deyisle ylksek okul
mezunu olmak, Ust dizey islerde ¢alismak icin kapli agmakta ancak s6z konusu
islerde elde edilen basari agisindan yuksek okuldan dusik not ile mezun olan
odrenci ile yuksek not ile mezun olan 6grenci arasinda fark bulunmamaktadir. Diger
bir deyisle McClelland’in amaci; bu zeka ve yetenek testlerinin gecerliligini sipheci
bir bicimde gbézden gegirmek ve bu incelemeden test ydnteminin gelecekte

alabilecegi yeni sekiller konusunda sonuglar ¢gikarmaktir (McClelland, 1973: 1, 2).

Bu amaglar dogrultusunda geleneksel zeka testleri yerine farkli bir yaklagsim
olarak onerilen “yetkinlik” kavraminin test edilmesinde 6nem kazanan noktalar
asagidaki sekilde de ifade edilebilmektedir (McClelland, 1973: 7-13):

L)

e Testleri en iyi sekilde gerceklestirmede, belirli bir kriterin saptanmasi oldukca

onemlidir: Araba kullanma, kriter olarak secildiginde ve bir bireyin nasil iyi
araba kullanabilecegi bilinmek istendiginde; kendisine surlculik testi
uygulanmasi ve yeteneginin bu sekilde 6lglilmesi s6z konusudur. Bu bireye
kagit kalem testi ya da genel bir zeka testi uygulanmasi gerekmemektedir.
Ornegin iyi polis olacak bir bireyin saptanmasi icin bir polisin ne yaptiginin
gozlenmesi ve faaliyetlerinin bir listesinin yapilmasi 6nem tasimaktadir.
Baska bir drnekte de iyi bir dgretmen olacak kisinin 6zelliklerinin saptanmasi
icin siniflarda video kaydinin alinabilecegi ve boylece iyi ve koti 6gretmenleri

farkhlagtiran davraniglarin  neler oldugunun &grenilebilecedi ifade
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edilmektedir. Sonug¢ olarak; gelecedin is adamlarini, arastirmacilarini ya da
politik liderlerini saptamak icgin dikkatli davranigsal analizler yapilmali ve
uygun davraniglar 6nceden belirlenmelidir. Bu durum ise, geleneksel
testlerde bulunmayan yeni psikolojik yetenekleri gerektirmekte ve kelime
oyunlarindan davranigsal analizlere yonelik istatistiklere dogru bir

yonlenmeyi ifade etmektedir.

Testler, bireyin 6grendigi konulardaki degisimleri yansitmalidir: Geleneksel

zeka testlerinde dogustan zihinsel kapasiteye iliskin degistirilemez
gOstergeler arastiriimaktadir. Dolayisiyla bu testlerin, kisilerin bildikleri ve
yapabilecekleri konusundaki 6nemli degisikliklere duyarsiz oldugu da ileri
surulebilmektedir. Bununla birlikte herhangi bir ozelligin
degistiriiemeyecegine iliskin saglam bir kanit bulunmamaktadir. Dolayisiyla
yeni bir test, de@erlendirilen 0&zellikteki gelisimi yansitacak sekilde

tasarlanmaldir.

Test edilen 6zelligin _nasil gelistirilecedi belirgin _hale getirilmelidir: Gerek

teorik gerek uygulamali agidan test edilecek davranisin ne oldugunun agik
hale getiriimesi 6nem tasimaktadir. Boylece testlerde her iki tarafin
performansa yonelik skorlari gelistirme bakimindan agik bir sekilde isbirligi

yapabilmesi mimkin olmaktadir.

Testlerin gercek yasama iliskin vyetkinlikleri degerlendirmesi gerekmektedir:

Yasamin yalnizca igle ilgili alaninda degil sosyal alaninda da faydali olan
genel yetkinliklerin degerlendiriimesi arzu edilmektedir. S6z konusu

yetkinliklere iligkin bazi 6rnekler asagida siralanmaktadir:

v lletisim becerileri: Pek ¢ok is ve kisilerarasi etkilesimi iceren kosullar,

bireyin sézclkler, bakislar ya da jest ve mimikler ile dogru bir sekilde
iletisim kurabilmesini gerektirmektedir. Sosyal c¢evrede nelerin
oldugunu bilme ve buna yonelik dogru bir duygusal tavir sergileme
yetenegi, 6nemli bir yasam kriteridir.

v' Sabir: Bu yetkinlik, 6zellikle musteri gereksinimleri ve taleplerinin
zorlayici oldugu pek ¢ok hizmet isinde dnemli rol oynamaktadir.

v' Makul amaclar saptama: Pek ¢cok performans kosulu, ¢cok disilk ya

da cok yuksek amaglar yerine basarilabilir amaglarin saptanmasina

iligkin egilime gore sekillendiriimektedir.
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v' Ego gelistirme: Ego gelistirmeye iligkin 6ne slrilen yeni bir élgim

yéntemine gore birinci asamadaki bir birey, pasif uymaci bir diizeyde
distndrken; doérdinci asamada diger insanlar adina inisiyatif
almaktadir. Egitimde taraflar ise, ileri asamadaki bu distinme

Ozelliginin gelistiriimesinde igbirligi yapabilmelidir.

<+ Testler, katilimcilarin alternatif davranis sekillerini de icermelidir: Mevcut olan

testlerin pek ¢gogunun en 6nemli zayifligi, kosullari énceden yapilandirmasi
ve bireyden kesin bir cevap talep etmesidir. Bununla birlikte testler disindaki
gercek yasam, bu kadar acik sekilde tanimlanmis alternatifleri insanlara
nadiren sunmaktadir. Bu nedenle etkin bir testin, bir problem ile ilgili farkli

¢6zim yollar saglayan alternatif davraniglari da tanimlamasi gerekmektedir.

McClelland’'in g¢alismalari, Taylor, Smith ve Ghiselin; Holland ve Richards;
Elton ve Shevel gibi farkli arastirmacilarin bulgulari ile de desteklenmektedir.
Ornegin bilimsel arastirmacilik gibi Uist diizey zeka gerektiren islerde dahi Ustiin is
performansina sahip olmak, kolejdeki ylksek dereceler ile ilgili degildir. Ayrica kolej
ogrencilerinin egitim ile ilgili yetenek testlerinde aldiklari sonuglar ile sosyal liderlik,
edebiyat, bilim, muzik, tiyatro gibi alanlardaki gercek basarilari arasinda tutarli bir
iliski olmadigini 6ne slren g¢alismalar da bulunmaktadir (Akt. McClelland, 1973: 2,
3).

Benzer sekilde Spencer ve Spencer da (1993: 12) yiksek dizey teknik isler,
pazarlama igleri ve ydnetsel islerde g¢alisan kisilerin hemen hemen tamaminin 120
Uzeri 1Q’su oldugunu ve bu bireylerin iyi Universitelerden yiliksek derecelerle mezun
oldugunu sdylemekte; s6z konusu islerde Ustin performans gdsteren bireyleri ise,
motivasyon, kisilerarasi iligkiler ve politik beceriler gibi yetkinliklerin ayirt ettigini ifade

etmektedir.

Sonug¢ olarak Basari Gudust Kuramrna iliskin c¢alismalari ile bilinen
McClelland, McBer & Company firmasinda yurutilen ve yaklasik 30 yil boyunca
suren calismalarin kilavuzu nitelijinde olmustur (Elkin, 1990: 2). Baska bir ifadeyle
McClelland’'in calismalarinda yetkinliklerin nasil degerlendirilecedi noktasi 6nem
kazanmaktadir. McClelland (1998: 331), yetkinlik degerlendirmesinin; akademik
odakh zeka olgimi yapan testlere alternatif olarak gelistiriimesi gerektigini one
surmektedir. Bunun vyani sira alana iliskin calismalarinda davranigsal olay

gorusmelerinden hareketle, bir iste Ustun basariyr dogrudan etkileyen o6zellikleri
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tespit etmeyi amaclamistir (Bayraktar, 2002: 2). McClelland’in yaklagiminin,
¢alisanin gercek davranigina ve Ustln ve ortalama performans arasindaki farklihgin
tespit edilmesine dayanan yetkinliklere iliskin oldugunu ileri siiren baska ¢alismalar
da mevcuttur (Akt. Ozgelik ve Ferman, 2006: 74).

Yetkinlik modellerine Amerikan temelli yaklagimin babasi olarak ifade edilen
McClelland’in ¢alismalari, Boyatzis ile Spencer ve Spencer'in ¢alismalari icin ¢ikis
noktasi olmus; isletmeler ve endistri acisindan buyik bir ilgi olusturmustur
(Rothwell ve Lindholm, 1999: 92).

1.1.3.2.2. Boyatzis’in Galismalari ve Etkin is Performansi
Modeli

Ozellikle yonetici yetkinliklerinin énemine odaklanan Boyatzis, McClelland’in
da c¢ikis noktasindan hareketle Ustliin performans sahibi kisilerin o&zelliklerini
saptamaya odaklanmis ve dogru insanlari segme, gelistirme ve édullendirme yoluyla
orgutleri daha etkin hale getirme gereksinimi dogrultusunda arastirmalarini

gerceklestirmistir (Ozgelik ve Ferman, 2006: 74).

Bununla birlikte Boyatzis’in “Etkin is Performansi Modeli”; bir iste etkili
performansin ortaya ¢cikmasinin, sadece kisinin sahip oldugu yetkinliklerle degil; iste
kisiden ne beklendigi ve isin gerceklestirildigi orgutsel cevre ile de baglantili oldugu
noktasindan hareket etmektedir (Bayraktar, 2002: 2, 3). Etkin performansin
gerceklesmesi acgisindan ©6nem tasiyan U¢ degisken Sekil 1.1'de de

gorilebilmektedir.

Sekil 1.1. Etkin Is Performansi Modeli

Bireysel
vetkinlikler

is talepler

Efektif spesifik
eylem veya
davrams

Sralitsel cevre

Kaynak: Boyatzis, 1982: s. 13
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Modele goére bir iste etkin performans; politikalar, prosedurler ve o6rgitsel
cevre kosullariyla tutarli belirli eylemler sayesinde iste gereksinim duyulan belirli
sonuglarin elde edilmesidir ve modelin ¢ 6nemli bileseni tutarli oldugu noktada
olusmaktadir (Uzunogullari, 2006: 31). Diger bir deyisle 6rnedin; is talepleri ile
orgutsel gevrenin unsurlari ¢atistiginda, etkin performans maliyetli ve yiksek o6l¢lide
verimsiz olabilmektedir (Boyatzis, 1982: 12, 13, 14).

Daha detayl olarak bakildiginda; birey ile ¢evresi arasindaki etkilesim, belirli
bir eylem ya da davranis ile sonuclanmaktadir. Bireyin vyetkinlikleri ise,
gerceklestirdigi eylemler Uzerinde dogrudan bir etkiye sahiptir. Ayni sekilde is
talepleri de, gerceklestirilen eylemler ve bunlarin nasil yapildigi konusunda énemli
rol oynamaktadir. Ozellikle ydénetim konusundaki is talepleri, yéneticilerin yerine
getirecegi gorevler ve farkli roller bakimindan ifade edilebilmektedir. Orgiitsel ve
kultarel gevre, uygun eylemin ne oldugu ile ilgili bir asamayi olusturmakta; bununla
birlikte bireysel eylem Uzerindeki roliind, isin fonksiyonel ve durumsal taleplerini
etkileyerek oynamaktadir. Zira farkli arastirmacilara goére; o6rgitsel iklim, 6rgut
yapisl, politikalar ve prosedurler; érgltsel performans ve bireylerin bu performansa
katkilari agisindan oldukga ©nemlidir. Ornegin endUstride faaliyet gosteren bir
firmanin stratejik konumunun ve endustrinin kosullarinin, o6rgltsel cevreyi ve
dolayisiyla yoneticilerin davraniglarini etkileyecedi sodylenebilmektedir. Diger bir
deyisle orgutun faaliyet gosterdigi kiltirin ekonomik, politik, sosyal ve dini kogullart;
orgut iklimi ve yonetici davranislar Gzerinde belirleyici rol oynamaktadir. Dolayisiyla
bir ybénetici, oérgutsel velveya Kkdiltlrel taleplerin aksi yénde olmasina ragmen
yetkinligini kullandidi takdirde; kendisinin uygun olmayan bir davranis sergiledigi
disunulebilecektir (Boyatzis, 1982: 17, 19, 20, 35).

Ayrica Boyatzis, tanimlanacak yetkinlik modelinin; gudu, benlik ve sosyal rol
olmak Uzere Ug¢ dizeyi oldugunu belirtmektedir. Bunlardan benlik, kisinin kendini
algilamasina ve degerlendirmesine isaret etmekte ve kisinin kendi hakkindaki
kanaat ve 6zguvenini icermektedir (Glgel, 2007: 35). Sosyal rol; kisiye hem sahip
oldugu o6zelliklere iliskin bir bakis saglamakta, hem de diger kisilerin ondan nasil
davranmasini bekledigini anlamasini mumkuin kilmaktadir. Yetkinliklerin gidu dizeyi
ise, yetkinligin benlik bilinci ve sosyal rol dizeyleri Uzerinde dogrudan etkili
olmaktadir (Boyatzis, 1982: 30, 31, 36).
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Bunlarin yani sira bir isteki performans ile ilgili olan s6z konusu 6gelerden

her biri, bir digeri Uzerinde etkilidir. Baska bir ifadeyle sistemin herhangi bir

kismindaki degisim, diger kisimlarda da degisimi gerektirmektedir (Boyatzis, 1982:
35, 39).

Modeli

1.1.3.2.3. Spencer ve Spencer’in Caligmalari ve Buzdagi

Spencer ve Spencer, yetkinlik kavraminda yer alan unsurlari ayrintil hale

getirmeleri ile blylk katki saglamistir. S6z konusu unsurlar asagidaki sekilde

gruplandirilabilmektedir (Spencer ve Spencer, 1993: 9-11):

Gudi: Bir gida; bireyin davranisini yonlendiren ve secgen, kurgusal bir
dizende var olan, bir amaca iligkin olarak yinelenen ilgidir (Akt. Boyatzis,
1982: 28). Bunun yani sira gudd, bir kisinin gereksinmelerinin ifadesi olup;
kisisel ve i¢sel olarak degerlendiriimektedir. Guduler, piyano ¢almak gibi
yetenege badli bir davranisa bir anda neden olamamakta; bununla birlikte
uzun dénemde  bireylerin, karmasik davraniglari  6grenmelerini
saglayabilmektedir (Davis, 1977: 52, 55). Ornegin basar gidisi yiiksek
olan bireyler; kendilerine sirekli olarak zorlu amaclar segmekte, bunlari
basarmak igin kisisel sorumluluk Ustlenmekte ve daha iyisini yapabilmek icin
geribildirim mekanizmasini kullanmaktadir (Spencer ve Spencer, 1993: 10).
Ozellik: Fiziksel 6zellikleri ve duruma uygun olugsan tepkileri ifade
etmektedir. Ornegin tepki siresinin kisali§i ve iyi bir gérme yetenegi, savag
pilotlarinin fiziksel 6zellik yetkinlikleri olarak ifade edilebilmektedir. Duygusal
6z denetim ve inisiyatif ise, basarili y0Oneticilerin kisisel &6zellik
yetkinliklerinden olup; duruma uygun sekilde davranabilmeyi mimkin
kilmaktadir.

Benlik Kavrami: Bireyin degerleri, tutumlari ya da 6z farkindaligindan
meydana gelmektedir. Ornegin dzgiiven, bireyin hemen hemen her kosulda
etkin olabilecegine iliskin inancidir ve kisinin benlik kavraminin bir pargasidir.
Bununla birlikte 6rnegin yonetimde yer almaya deger veren ancak gudu
duzeyinde diger bireyleri etkiieme durumundan igsel olarak hoslanmayan ve
bunun Uzerinde kendiliginden dustinmeyen bireyler, siklikla ydnetim

pozisyonlarina ulagsmakta ancak basarisiz olmaktadir.
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e Bilgi: Bir bireyin belirli bir alana 6zgl sahip oldugu bilgiyi ifade etmektedir.
Bir cerrahin insan vicudundaki sinir ve kaslar hakkindaki bilgisi buna érnek
verilebilmektedir. Bilgi testlerine iliskin sonuglar, c¢alisma performansini
tahmin etmede siklikla basarisiz olmaktadir. Ornegin; bes secenek
arasindan en dogru ifadenin secilmesine iligkin yetenek, ¢atisma durumu ile
bas etme ve ikna edici bir sekilde tartisma yeteneginden oldukga farklidir.

o Beceri: Belirli bir fiziksel ya da zihinsel gérevi yerine getirebilme yetisidir. Bir
dis hekiminin, sinirlere zarar vermeden bir disi ¢cekebilmesine iligkin fiziksel
yetenegi ile bir bilgisayar programcisinin, 50000 kod satirini mantiksal bir
dizen icinde organize edebilme yetenegi 6rnek olarak verilebilmektedir.
Zihinsel ya da biligsel beceri yetkinlikleri, analitik disinme ya da kavramsal

distinme gibi basliklari icerebilmektedir.

Bununla birlikte Spencer ve Spencer’in literatire en blylk katkisi ise;
yukarida sayilan yetkinlik unsurlarindan hareketle gelistirdikleri “Buzdagi Modeli"dir.
Buzdagi Modeli'ne gore bilgi ve beceri yetkinlikleri, insanlarin goéreceli olarak
yluzeyde yer alan 6zelliklerine isaret etmektedir. Benlik algisi, kisisel 6zellikler ve
gudi yetkinlikleri ise; daha gizli ve derinde olup, kisiligin merkezini olusturmaktadir
(Dede, 2007: 107). Yluzeyde yer alan bilgi ve beceri yetkinliklerinin gelistiriimesi
nispeten kolay olup; ¢alisanlarin s6z konusu yetkinliklerini korumada egitim, en az
maliyetli yol olmaktadir. Kisilik buzdaginin temelinde yer alan gudi ve kisisel 6zellik
yetkinliklerinin ise, degerlendiriimesi ve gelistirimesi daha gi¢ oldugundan; bu
noktada en az maliyetli yol bu Ozelliklere sahip bireyleri segmek olmaktadir
(Bayraktar, 2002: 3). Bir personel yoneticisi, bu durumu su sekilde ifade etmektedir:
“Bir hindiye agaca tirmanmayi 6gretebilirsiniz, ancak bir sincap ile ¢calismak daha
kolaydir”. Bununla birlikte benlik algisi, ara bir noktada yer almaktadir. Bu bakimdan
6zglven gibi tutum ve degerlerin; daha ¢gok zaman gerektirmek ve daha gug¢ olmakla
birlikte egitim, psikoterapi veya pozitif tecribeler ile degistirilebilecegi
soOylenebilmektedir (Spencer ve Spencer, 1993: 11, 12). Buzdad Modeli, Sekil
1.2’de de gorilebilmektedir.
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Sekil 1.2. Buzdagi Modeli

5OZLEMLENEBILIR

Beceri
Bilgi

Benlik Algisi
Kisilik Ozelligi

/ Gada

Kaynak: Spencer ve Spencer, 1993: s. 11

Bunlarin yani sira Spencer ve Spencer (1993: 15) yetkinliklerin; performans

kriteri acisindan ikiye ayrilabilecegini de belirtmektedir. S6z konusu yetkinlikler,

asagidaki sekilde gruplanabilmektedir:

Baslangi¢c Yetkinlikleri: Bir iste ¢alisan tium bireylerin minimum dizeyde

etkin olabilmek igin gereksinim duydugu bilgi ya da basit yetenekler gibi
temel Ozellikler olup; Ustin performansi ortalama performanstan ayirt
etmekte kullanilmamaktadirlar. Ornegin bir satis elemaninin sahip olmasi
gereken baslangic¢ yetkinligi, Griin ya da fatura doldurma bilgisi seklinde
olabilmektedir. Boyatzis’e gore (1982: 23) ise bir baglangi¢ yetkinligi, bir
kisinin isi yapabilmesi icin gerekli olan ancak Ustin bir is performansi ile
nedensel iliskisi bulunmayan genel bilgisini, gidusuna, Kigisel 6zelliklerini,
benlik bilincini, sosyal rolind ya da yetenegini ifade etmektedir.

AyirtediciYetkinlikler: Bu yetkinlikler ise, Ustin performansi ortalama

performanstan ayirt edebilmektedir. Ornegin; 6rgiit tarafindan gereksinim
duyulan dlzeyin Uzerinde bir basari yonelimi, ayirt edici bir yetkinlik olarak

degerlendirilebilmektedir.
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1.1.3.3. Yetkinlige Dayali Calismalarda ingiliz ve Amerikan Bakis

Acilarinin Karsilastirilmasi

ingiliz ve Amerikan bakis agilari, éncelikle; yetkinlik sézctglne yiikledikleri
anlama gore farklilagsmaktadir. Buna gore Amerikan yazarlar, yetkinlik s6zcigunun
karsilig olarak competency/competencies kavramini kullanirken; ingiliz yazarlar ise,
competence/competences terimini tercih etmektedir. Bu dogrultuda competencies,
“sira digi performansin ortaya ¢ikmasina imkan veren davraniglar ve fonksiyonel
beceriler’; competences ise, “gdzlemlenebilen becerilere bagl olarak kabul edilebilir

performans dizeyi” seklinde tanimlanabilmektedir (Akt. Bayraktar, 2002: 4).

Bagka bir ifadeyle Amerikan bakis agisi, yetkinligi, bireyle ilgili olarak
algilamakta; bireylerin belirli bir isi ya da roli yerine getirmek igin gerekli olan
yeteneklere ve bilgiye sahip olup olmadigini degerlendirmektedir. ingiliz bakis agisi
ise, tartismasiz olarak daha genistir ve yetkinlik algisi, yalnizca isi yapanlarin kigisel
nitelikleri ile degil; ayni zamanda isin yapilmasi igin gereksinim duyulan ilkeler ile
ilgilidir. Diger bir deyisle ingiliz sistemi, yetkinligi; gorevler, gérev ydnetimi ve is
cevresi seklinde U¢ temel bileseni icerecek bicimde tanimlamaktadir. Bununla
birlikte her iki bakis acgisinin da yetkinlikleri, bireysel 6zellikler ile iligkilendirdigi
soylenebilmektedir (Garavan ve McGuire, 2001: 149, 154).

Bunlarin yani sira Amerika’da yetkinlik yaklasimindaki amag, Ustln
performans sahiplerini belirlemek iken; ingiltere’de minimum standartlari tespit
etmektir. Amerika’da kisi Uzerine odaklanilan yetkinlik anlayiginda hedef kitleyi
yoneticiler olusturmaktadir. Is veya role odaklanilan ingiltere’de ise, gérevier 6n
plana c¢ikmakta ve herkes hedef kitleye dahil olmaktadir. Ayrica ingiltere’de
yetkinlikler, ¢ikti olarak degerlendiriimekte; diger bir deyigsle g¢alisanlarin, islerinde
ongorilen is standartlarina uygun veya bu standartlari asan yetkinlikler sergiledigi
duglnulmektedir.  Amerika’da ise, vyetkinliklerin, temel girdiler olarak
degerlendirilmesi s6z konusu olup; bireyin is performansini etkileyecek bilgi, tutum

ve beceriler demetini icerdikleri ifade edilmektedir (Akt. Bayraktar, 2002: 4).

Amerikan ve ingiliz bakis aglilarina iliskin degerlendirmeler, belirli standartlara
baglanarak daha resmi bir sekil de almistir. Buna gore esnek bir isgicline sahip
olmanin hedeflendigi ingiltere’de; mesleki yetkinliklere dayali standartlardan olusan

bir egitim sistemi gelistiriimis ve bu sistem hikimet tarafindan Ulusal Mesleki
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Nitelikler Konseyi aracihdi ile tum sektorler icin uygulanmigtir. Amerika Birlegik

Devletleri de bu calismalarin benzerini tim meslekleri icerecek sekilde ulusal

standartlar gelistirerek gerceklestirmistir. Bu anlamda Ulusal Beceri Standartlar
Kurulu faaliyet gostermektedir (Akt. Altun, 2006: 29, 30).

Tekrar iki bakis acisi arasindaki farklilasmalara dontlecek olursa; Tablo 1.1,

ingiliz ve Amerikan yaklagimlarinin; yetkinlik konusuna iligkin hangi noktalarda

farklhlastigini géstermektedir.

Tablo 1.1. Yetkinlik Tanimlarindaki Farkhliklar: ingiliz ve Amerikan Yaklagimi

FARKLILIK NOKTALARI

INGILIZ YAKLASIMI

AMERIKAN YAKLASIMI

Calisanlarin

Performans artisi igin

Amag deg@erlendiriimesi ve RN > .
pelgelendirilmesi yetkinliklerin geligtiriimesi
Odak Is/birey 6zellikleri ve Bireysel davranis ve

yetenek birikimi

nitelikler

Gelisim Sireci

is fonksiyonlari ve
uzmanlik alanlarina iliskin
standartlarin ortaya
konmasi

Standartlari tanimlamak igin
muikemmel davranis ve
nitelik ifadelerinin ortaya
konmasi

Orgiitsel Cevrenin Rolii

Cevre, uzmanlik alani ve
belirli is fonksiyonlari kadar
Onemli degildir.

Cevre, gereksinim duyulan
davranislari ve 6zellikleri
tanimlamaktadir.

Is/Bireyin
Kavramsallastiriimasi

isin dzellikleri, hareket
noktasidir

Gorevlere nazaran birey,
daha ¢ok vurgulanmaktadir.

Yoéntemsel Yaklagim

Coklu yéntem ve nicel

Rasyonel ve pozitivist

Yetkinlikler, uzmanlik

Yetkinlikler, érgutlere

Faaliyet Alani alanlari ve ig o
: e g Ozgudur.
fonksiyonlarina 6zgudur.
Caligma faaliyetleri ve Belirli niteliklere sahip olma
) deneyimlerine iligkin ve calisma performans|
Olgiim belgeler, yetkinlikler i¢in alisma p

kanit niteligi
tasimaktadirlar.

arasindaki korelasyonun
nicel dlcima ve tanimi

Degerlendiricinin Roli

Disaridan bir degerlendirici
tarafindan yapilan formel
degerlendirme

is ile ilgili denetgi ve
yoneticiler tarafindan
performansin
degerlendiriimesi

Ogrenme Bakis Agisi

Yapilandirmaci bakis agisi

Bilissel bakis agisi

Kaynak: Garavan ve McGuire, 2001: s. 150
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1.2. YETKINLIK OLGUSUNA KAVRAMSAL BIiR BAKIS
1.2.1. Yetkinlik Kavrami ve Benzer Kavramlarla iligkisi

Bir kisi, belirli bir sonucu ya da sonuglari olan bir davranis sergilediginde; bu
durum onun bir 6zelliginin ya da pek cok 6zelliginin ifadesi de sayilmaktadir. Diger
bir deyisle eylem ya da davranig, belirli bir isin veya orgltsel ¢evrenin talep ve
gereksinimleri dogrultusunda, bir yetkinligin belirleyicisidir. Farkl bir is ya da 6rgltsel
gevre sO0z konusu oldugunda ise, yetkinlik, diger eylemler araciligi ile ortaya
cikmaktadir. Bundan dolayi, bir yetkinlik tanimi igin; eylemlerin, bunlarin sistem
icindeki yerinin, davraniglarin ve bunlarin sonuglarinin, davraniglar ve eylemlerdeki
anlam ve niyetin belirlenmesi gerekmektedir (Boyatzis, 1982: 21, 22). Daha detayl
bir aciklama yapabilmek amaciyla yetkinlik kavramina iligkin bazi tanimlamalar

asagida goérulmektedir:

Oncelikle “yetkin” sdézcugi, Turk Dil Kurumu sézligiinde “gerekli olgunluga
erismis, kamil, mikemmel” seklinde tanimlanmaktadir (http://www.tdksozluk.com,
30.05.2009). McClelland (1973: 9) tarafindan yasamda elde edilen sonug¢ kimeleri

ile ilgili performans bilesenleri seklinde tanimlanan yetkinlikler ise; genis dl¢lide

basari ile ilgili psikolojik ya da davranissal nitelikler seklinde degerlendiriimektedir.

Klemp tarafindan yapilan ve Boyatzis tarafindan benimsenen tanima goére
ise yetkinlik, bir bireyin Ustlin ya da etkin performansa ulasmasini saglayan temel

Ozelligi olarak tanimlanmaktadir (Akt. Boyatzis, 1982: 21).

Spencer ve Spencer da (1993: 9) yetkinlik kavramina iligkin olarak, “bireyin
herhangi bir isteki ve/veya durumdaki etkili ve/veya Ustiin sonuca ulastiran temel

Ozelligi” seklinde benzer bir tanimi benimsemistir.

Bunlarin yani sira yetkinlikler; UGstin performansin elde edilmesinde ayirt
edici bilgi, beceri ve tutumlari kapsayan goézlenebilir davraniglar olarak da

tanimlanabilmektedir (Bigcer ve Duztepe, 2003: 13).

Siklikla kullanilan tanimlardan birini gelistiren Lucia ve Lespinger’e gore ise
yetkinlik; orgutteki bir roli etkin sekilde yerine getirmek icin ihtiya¢ duyulan

yetenekleri, bilgiyi, kisisel 6zellikleri ve davraniglari tanimlayan ve igletmenin
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stratejik amaglarini gerceklestirmesine katki saglayan tanimlayici bir aractir (Akt.
Gangani, McLean ve Braden, 2006: 127, 128).

Athey ve Orth’a gore (1999: 216) yetkinlik; yuksek performans ile ilgili olan ve
orgute surdurdlebilir rekabet avantaji saglayan kolektif takim, sire¢ ve o6rgit
kapasitesinin yani sira bireysel bilgi, yetenek, tutum ve davraniglari da igeren
gO6zlenebilir performans boyutlarinin bir setidir. S6z konusu tanima gére yetkinlikler;
mevcut is performansi ile ilgili bilgi ya da yetenekleri, gelecekteki basari icin
gereksinim duyulan bilgi ya da yetenekleri, yliksek performans gosteren kisi ya da
takimlarin en iyi zihinsel ya da davranigsal uygulamalarini, orgltsel performansi
arttiran slre¢ kapasitesini ve ayirt edici rekabetci avantaj saglayan yeni dastince ya

da davranis sekillerini icermektedir.

Mirabile tarafindan “bir isteki yliksek performansla ilgili bilgi, yetenek, beceri
ya da 0Ozellik” seklinde tanimlanan (Akt. Gangani, McLean ve Braden, 2006: 129)
yetkinlikler; Nordhaug ve Gronhaug'a goére ise (1994: 91), calisma ile ilgili bilgi,

yetenek ve beceriler olarak ifade edilebilmektedir.

Yukarida yer alan tanimlamalarda yetkinliklerin genellikle, kisinin etkinliginin
ve Uustin performansinin nedeni olan belirgin 6zellikler olarak vurgulandiklari

gorulmektedir (Bicer ve Dlztepe, 2003: 14).

Kavram ile ilgili daha spesifik bir bilgi vermek gerekirse; tanimlara yonelik
farkl bakis acgilarinin,

a) fonksiyonu bakimindan yetkinligin kavramsallastiriimasi ve

b) competency ve competence kelimeleri dogrultusundaki ayrimlar seklindeki

iki noktadan kaynaklandigi 6ne surulebilmektedir.

Yetkinlik fonksiyonunun kavramsallastiriimasi noktasinda yetkinlikler; Ug¢
farkli bakis acgisina goére tanimlanmaktadir. Bunlar; bireysel 6zellikler olarak
yetkinlikler, orgutlerin 6zellikleri olarak yetkinlikler ve egitim ile isgicl piyasasi
arasindaki iligkiyi yapilandiran ve kolaylastiran bir ara¢ olarak yetkinlikler seklinde
siralanmaktadir ve bu yetkinlik gruplamasina iligkin aciklamalar asagida yer
almaktadir (Akt. Garavan ve McGuire, 2001: 147-149):

Yetkinliklerin bireysel ozellikler olarak ele aliniginda en 6nemli bakis

acisi farklihgi, bu 6zelliklerin 6grenildigi mi yoksa dogustan mi geldigi sorusunda
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kilittenmektedir. Baskin gorus, yetkinligin egitilebilir boyutunu ve caligilan yerdeki
ogrenme faaliyetlerinin yetkinliklerin gelisimine katkisini vurgulamaktadir. Daha
geleneksel bir bakis acisi ise; duygu, tutum ve bilis gibi 6zelliklerin dogustan
geldigini ve bu nedenle 6grenilemeyip; yalnizca gelistirilebildigini savunmaktadir.
Bununla birlikte bireysel 6zelliklere iliskin tanimda yetkinliklerin; calisanlarin, belirli
kosullarda kapasitelerini kullanmaya yonelik istekliligi ve yetenegi ile ilgili oldugu ileri

sUrtlmektedir.

Yetkinliklerin orgutiin 6zellikleri olarak ele alindigi yaklagimin kdkeni;
orgutlerin rekabet edebilirligini analiz eden ve bunu temel yetkinliklere sahip olmaya
dayandiran Prahalad ve Hamel'in calismasina baglanabilmektedir. Orgiitlere yénelik
bakis acilari; yetkinlik kavramini bu dogrultuda kullanmaktadir. Kaynak tabanli gorts
ise, orgutd; yetkinliklerin bir toplami olarak kavramlastirmakta ve bilgi birikimi ve
deneyimi iceren 6grenme konularina dikkat cekmektedir (Garavan ve McGuire,
2001: 148). Kaynak tabanl yaklasimin stratejiye iliskin bakis agisi, uzun dénemli
Ustlin performans saglayan belirli temel yetkinliklerin kazanilmasini, gelistiriimesini
ve surddrulmesini icermektedir. Bu yaklasim &zellikle; ¢alkantili, belirsiz ¢gevrelerde

faaliyet gosteren igletmeler icin uygundur (Clardy, 2007: 341, 342).

Yetkinliklerin egitim ile isguicu piyasasi arasindaki iligkiyi yapilandiran
ve kolaylastiran bir arag olarak ele alindigi yaklagsimda Schlusmans ve digerleri
bu ihtiyacin, iki gelismeden kaynaklandigini ileri siirmektedir. ilk gelisme; isgiicii
piyasasinin; esneklik ya da bilginin bir Uretim faktorl olarak degerlendiriimesi gibi
konularda dedisen dogasi ile ilgilidir. Buna goére isglici piyasasinin
gereksinimlerindeki degisimler, bireylerin nasil bir egitim alacaklarina iliskin gorusleri
de etkilemektedir. Yetkinliklerin bu sekilde degerlendiriimesine ydnelik ikinci gelisme;
algilanan egitim gereksiniminin; geleneksel egitim bakis acilarindan uzaklasip,
o6grenme stratejilerini kullanmaya ve 6grencilerin bilissel ve is ile ilgili yetenekleri
gercekci 6grenme cevrelerinde 6grenebildigi ortamlar yaratmaya yonelmesidir (Akt.
Garavan ve McGuire, 2001: 149).

Competency ve competence terimlerine iliskin anlayis ise; orgit icinde;
faaliyet alani (bireysel/orglitsel), amag¢ (performansi gelistirme/pazar gulcu
kazanma), kullanilan insan kaynaklari araclarinin cesitliligi

(secim/lcret/egitim/personel degerlendirme/kariyer gelistirme) ve insan kaynaklari
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fonksiyonunun yapisi (merkezi/merkezkag) seklindeki faktérlere dayanmaktadir
(Hondeghem ve Vandermeulen, 2000: 342).

Yetkinlik kavraminin farkli bakis agilari itibariyle gelistirilen tanimlarinin ve bu
tanimlarin dayandidi noktalarin ardindan s6z konusu kavramin benzer kavramlarla
iliskisine deginmek 6nem tasimaktadir. Yetkinlik kavraminin literatirde en fazla
iliskilendirildigi  kavram,  vyeterliliktir. ~ Yetkinlik ve  vyeterliik kavramlari
karsilastirildiginda; yeterlilikler anlamindaki temel yetkinliklerin 6rgutsel yetkinlikler;
insan kaynaklari yénetimi alaninda kullanilan temel yetkinliklerin ise, bireysel
yetkinlikler olarak ifade edildigi gorulmektedir (Akt. Budak, 2008: 50). Bagka bir
ifadeyle yeterlilik, isletmenin deder zincirinin bitinini kapsayan bir stratejik yonetim
kavrami olarak algilanmis; yetkinlik ise, Uretim zincirinin belli noktalarindaki teknik ve
Uretim uzmanhgini ifade ederek yeterliliklerin bir alt fonksiyonu olarak
degerlendirilmistir (Akt. Bayraktar, 2002: 2).

Yeterlilik kavraminin yani sira yetkinligin iligkilendirilebilecegi bir diger
kavram ise farkliliktir. Nitekim farkhliklari, érgtte ¢oklu bir bakis agisi kazandiran bir
unsur olarak degerlendiren ve bu nedenle 6rgitsel hedeflere ulasmak icin bir ara¢
olarak dusunilen yetkinliklerle iligkilendiren bakis agilar séz konusudur (Surgevil,
2008: 89). Ayrica yetkinlik temelli anlayig, igyerinde zenginlik ve yaraticiligin
insanlarin farkliigindan kaynaklandigini bilen bir yaklasimdir (Budak, 2008: 51).
Diger bir deyisle farkliliklara hosgoéri goésterilen, uzlagsma ve katilimin séz konusu
oldugu bir klltrel ortamin olugmasi; insan kaynaklarinin yetkinliklerini arttirmayi da
tesvik etmektedir (Bicer ve Diztepe, 2003: 14).

Son olarak yetkinlik kavraminin yetenek ile iligskisine deginmekte fayda
bulunmaktadir. Yetkinlik kavrami, isletmenin belirli bir performans seviyesinin
Uzerinde faaliyet gostermesini saglayan ayirt edici nitelikteki becerileri ifade
ederken; yetenek ise, 6zel olarak belirlenmis sonuclara ulasmak amaciyla 6rgut
kaynaklarini kullanarak birtakim goérevleri alisilagelmis sekilde yapabilme becerisi
seklinde tanimlanabilmekte (Cetindamar ve Gilnsel, 2009: 8) ve yetkinligin bir alt

bileseni olarak degerlendiriimektedir.
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1.2.2. Yetkinlik Bilesenleri

Yetkinlik bilesenleri, farkh arastirmacilar tarafindan farkh goérusler

dogrultusunda siralanmaktadir. Ornegin Uyargil'e gbre (2008: 73) yetkinlik; kisinin

Ustlin performans gdstermesine neden olan bilgi, beceri, davranig, yetenek, Kisilik

Ozellikleri ve gudi gibi etmenlerden olusmaktadir. Gangani, McLean ve Braden’e

gore ise (2006: 127) yetkinlikler; bir iste basariyla ilgili olan yetenek, bilgi, davranis,

kisisel 6zellikler ve gudi seklindeki bilesenleri tanimlamaktadir.

Ayrica temel vyetkinlik bilesenlerini dort bashk altinda toplamak da

muamkindir (Biger ve Diztepe, 2003: 14, 15):

Bilgi, beceri, deneyim: Deneyimin, bir yetkinlik bilegeni olarak

degerlendirilmesi ile birlikte daha ileri yasin, daha c¢ok tecriibe diye
nitelendiriimesi; yetkinligin bireysel 6zelliklere dayali diger alt bilesenleri olan
benlik algisi, tutum, geg¢mis yasanti, ilgi, giudu ve degerlerin gobzardi
edilmesine neden olmaktadir (Baltas, 2009: 29, 30).

Calisanin neyi yapabilecek kapasitede oldugunu ifade eden yetenek:
Yetenek, bir amaci gergeklestirmeyle fonksiyonel olarak ilgili olan bir
davranigi sergilemeye yonelik bir kabiliyettir. Ornegin planlama kabiliyeti, bir
yetenektir. Bu yetenege sahip insanlar, belirli bir amaci gergeklestirmek igin
yerine getiriimesi gereken eylemleri birbirini takip edecek sekilde
tanimlayabilmektedir. Yetenekleri, bir iste gereksinim duyulan goérevlerden ve
fonksiyonlardan ayirabilmek blyik 6nem tasimaktadir. Kaynaklari organize
etmek gibi bir fonksiyon, kisinin birgok yetenegini kullanmasi ile etkin bir
sekilde gergeklesebilmektedir. Dolayisiyla personel segimi, karar verme,
sorumluluk devretme ya da bir makineyi tamir etme gibi durumlar, yetenek
degil; gorev ya da fonksiyondur (Boyatzis, 1982: 33, 34).

Calisanin 6rgitin geri kalani ile nasil bir iligki icinde oldugunu belirten stil
Calisanlarin isi yapmadaki enerji dizeylerini belirleyen motivasyon:
Motivasyonun; “bir veya birden c¢ok insani, belirli bir yone dogru devamli
sekilde harekete gegirmek igin gerceklestirilen ¢abalarin toplami” seklindeki
tanimi (Akt. Budak ve Budak, 2004: 370) s6z konusu enerjiye ve bunun

yonelebilme ihtimali olan yetkin davranisa isaret etmektedir.
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Bunlarin yani sira Garavan ve McGuire (2001: 152), yetkinlik bilesenlerinin
siralanmasinin 6tesinde; bu bilesenlerin birbirleriyle iliskisi agisindan bir g¢ikarimi
One surmektedir. Buna goére bir bireyin tutumu, degerlerinden; degerleri ise, zihin
durumundan etkilenmektedir. Buna dayali olarak yetkinligin; teknik, yonetim, insan,
tutum, deger ve zihni durum seklinde bilesenleri oldugu sdylenebilmektedir. Ayrica
zihinsel yetenekler ve degerler seklindeki soyut bilesenlerin, tutum, insan ve yonetim

seklindeki somut bilesenleri etkiledigi ileri strlilmektedir.
1.2.3. Yetkinliklerin Ozellikleri

ilk olarak, énceki yetkinlik tanimlarindan da hareketle; bilgi, beceri, tutum,
g6zlemlenebilir davranisg ve Ustin performans seklindeki noktalarin; yetkinliklerin
bes ortak 6zelligi olarak degerlendiriimesi s6z konusu olabilmektedir (Budak, 2008:
52, 53). Ozellikle gahsanlara sergiledikleri davranislarla ilgili dogru geribildirim
verilebilmesi ve kisisel gelisimlerinin izlenebilmesi acgisindan séz konusu
davraniglarin gézlemlenebilir ve élgimlenebilir olmasinin énemi ortaya ¢ikmaktadir.
Diger bir deyisle yetkinlikler, gbzlemlenebilir davranislara dénustirulip tanimlanmali
ve Olcilebilir hale getiriimelidir. Ornegin karizma gibi kisilik 6zellikleri, ancak
davranisa aktarildiklarinda degerlendirilebilmektedir (Bicer ve Diztepe, 2003: 14,
17). Ayrica her pozisyon icin yetkinliklerin dereceleri ve dizeylerinin farkli olacagi
gozden kaciriimamalidir (Yetkin, 2006: 19).

Yetkinliklere iligkin belli bagh dzellikleri agiklayan bu gdrislerin yani sira daha
spesifik aciklamalar da bulunmaktadir. Ornegin Prahalad ve Hamel, literatiire
kazandirdiklari temel yetkinliklerin, fiziksel varliklardan farkh olarak kullanildik¢a ve
paylasildikca bozulmadidi; aksine gelistigini ifade etmektedirler (Prahalad ve Hamel,
1990: 82).

Diger bir bakis acisi, egitim ile kazanilan yetkinliklerin genel nitelik tagidigini;
bir isletmeden daha fazlasinda ya da farkli iglerde uygulanabildidini belirtmektedir.
Bununla birlikte deneyim ile kazanilan yetkinliklerin, kazanildigi érgtite 6zgl olarak
degerlendirildiginden gelistirildigi orgut icinde deger tasidigi éne sirilmektedir (Akt.
Nordhaug ve Gronhaug, 1994: 91, 92).

Yetkinlik kullaniminin sosyal bir boyut oldugu goériisu ise, etkin ve amag
odakh takim g¢alismasini uygulayan firmalarda agik sekilde gértlmektedir. Diger bir

deyisle firmalarin, yetkinlik temelleri daha iyi ya da farkh oldugu icin degil;
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yetkinlikleri arasindaki esgidim daha etkili oldugu icin rakiplerinden Ustiin geldigine
iliskin drnekler s6z konusudur. Ornegdin; yildiz oyuncu eksidi olan ancak aralarinda
siki bir koordinasyon ve isbirligi bulunan oyunculara sahip bir futbol takimi, yildiz
oyunculara sahip takimlari yenebilecek kapasitede oynamaktadir (Nordhaug ve
Gronhaug, 1994: 94). Ustin performans sahibi bireylerin toplaminin, stratejik
rekabetci avantaj igin yeterli olacagi gortsunin hatal yani, farkli érneklerde de
gorulmektedir. Zira Amerikan Beysbol takimi New York Yankees 6rnegi de, yildiz
oyuncular toplulugunun; beysbol oyunlari serisinde devamli sampiyonluk basarisi

icin yeterli olmadigini kanittamaktadir (Clardy, 2007: 340).

isletme, ihtiyac duydugu yetkinlige sahipse ve sézii edilen yetkinligin
degiskenligi yluksekse; yetkinlik temelinden kaynaklanan rekabetci avantajlarin bir
iddiasi olmaz. Benzer sekilde igletme, ihtiya¢ duydugu yetkinlige sahip degilse
ancak bu yetkinligin degiskenligi ylUksekse; bu yetkinli§i dis kaynaklardan elde
etmek kolaydir. isletmenin ihtiyag duydugu halde sahip olmadigi bir yetkinligin
degiskenligi disik oldugunda; s6z konusu igletme, yeni firsatlardan yararlanma ya
da faaliyet gdsterilen alandaki talepleri karsilama konusunda engellerle
karsilagabilmektedir. isletme, gerekli yetkinlie sahip oldugunda ve bu yetkinligin
degiskenligi dislk oldugunda ise; hareket noktasi olarak mevcut bilgi ve yetenekleri
kullanan stratejiyi olusturmak, daha iyi bir yaklasim olabilmekte ve buradan
goruldigu tzere yetkinliklerin degiskenlik orani, onlara ait dnemli bir 6zellik olarak
saptanabilmektedir (Nordhaug ve Gronhaug, 1994: 98, 99).

1.2.4. Yetkinliklerin Faydalari ve Onemi

Oncelikle yetkinliklerin  faydali olmasi igin olgllebilir davraniglara

uyarlanabilmelerinin gerektigi belirtiimelidir (Bigcer ve Diztepe, 2003: 18).

Buna dayali olarak yetkinliklerin isletmelere sagladigi katkilar su sekilde

siralanabilmektedir (Akt. http://www.temyonetim.com, 01.05.2010):

e Yeni bir isci-isveren iliskisinin ortaya cikmasi: isverenin is giivenligi ve adil

Ucret; calisanlarin ise, baghlik ve verimli calisma s6ziu verdigi is
s6zlesmelerinin yerini; calisanlarin baghlik ve is gucleri karsiliginda
isverenlerin bilgi ve beceri gelistirme firsatt sundugu ortamlar almaya
baslamistir. S6z konusu kosullarda yetkinlie dayali insan kaynaklari

uygulamalari, bir arag niteligindedir.
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Degisen basari blclileri: Geleneksel yaklagsimlarda gelisimin, hangi dlgite

gore gerceklestigi acik bir sekilde ifade edilmemektedir. Bu dogrultuda
yetkinlikler, bireyin gelisimi ve performansi agisindan kesin, oélgllebilir ve
kolay anlasilir élgttler sunmaktadir.

Yeni bir 6grenme kiiltliriiniin yaratiimasi: Yetkinlikler, ¢alisanlarin 6grenmeye

ve gelismeye istekli oldugu yeni bir 6grenme kilttirinin olusumunda oldukca
etkilidir. Degisimci bir kaltirin varhgi ve etkili yonetimi de, hem ydneticilerin
hem de calisanlarin yeniliklere ve farkh fikir ve uygulamalara acik olmasi
sonucunu beraberinde getirmektedir. Bu nedenle degisimci bir orglt
kiultdrinin herkes tarafindan benimsenmesini ve paylasiimasini saglamak
oldukga énemlidir. Boyle bir kiltlrin olusumunda diyalog kadar aykiri olmak
da tegvik edilmelidir. Boylece yaraticiligi yok eden tavir ve eylemlerden
kaginmak bir zorunluluk olarak ortaya gikmaktadir (Akt. ince, 2005: 334, 335,
336).

Yetkinlik yaklagsimlarinin anahtar avantajlari ve bu yaklagsimin endustride

yaygin sekilde benimsenmesinin nedenleri, farkli bir bakis agisina gore de su
sekilde siralanabilmektedir (Athey ve Orth, 1999: 216):

J
0.0

Performansi anlamanin en iyi yolu; zeka gibi temel &zelliklere iligkin
varsayimlara dayanmak yerine, insanlarin basarili olmak igin gercekte ne
yaptiklarini gézlemektir.

Yetkinlikler; i¢sel ve bulylk olgide sabit olarak gorilen 6zelliklerin aksine,
ogrenilebilmekte ve gelistirilebilmektedir.

Yetkinlikler; yalnizca psikologlarin anlayabilecegdi gizemli zihinsel 6zellikler ya
da kurgular yerine; insanlarin gergcek yasamda uygulamalari gereken yolu

tanimlayan anlamli sonuglarla ilgili olarak degerlendirilebilmektedir.

Bunlarin yani sira yetkinliklerin en énemli yararlarindan birinin, kurum iginde

ortak bir dilin kullaniimasini saglamalari oldugu da sdylenebilmektedir. Bu durum,

gerek kisisel bazda gerekse takim bazinda yapilan analizlerin sistematik hale

getirilmesini mimkun kilmaktadir (Biger ve Duztepe, 2003: 18).

Bu bakimdan 6rgitler, amaglarina etkin ve verimli bir sekilde ulagsabilmek igin

yetkin yoneticilere gereksinim duymaktadir. Orgitlerin s6z konusu yetkin yoneticilere

gereksinim duymasinda ayni zamanda ekonomik bir neden de bulunmaktadir.

Birlesik Devletler ekonomisinde hizmet sektoruntn artan Ustinligd ve insanlarin



fiziksel ve teknolojik kaynaklari kullanma konusundaki artan énemi; ‘yetenek, beceri
ve bilgi’ olarak tanimlanan begeri sermayenin, ekonominin blylime hizini ve
toplumun refahini belirleyen 6nemli bir girdi haline gelmesini saglamistir (Akt.
Boyatzis, 1982: 1).

Bunlara dayali olarak insan kaynaklari yoneticileri ve uygulamacilarinin
karsilastigi anahtar sorunun, yetkinlik uygulamalarini, isletme sonuglari Uzerinde
onemli bir etki yaratacak sekilde diuzenlemek oldugu belirtilebilmektedir (Athey ve
Orth, 1999: 215).

Uygun bir diizen gercgeklestirildiginde ise yetkinlikler; ¢alisanlarin gelisimini
Olcme ve degerlendirmenin yaninda, dederlere ve hedeflere dayanan sistem

distncesinin gelisiminde de kullaniimaktadir (Bicer ve Diiztepe, 2003: 14).

Bunlarin yani sira farkh bir arastirmaciya gore bir 6rgltte yetkinliklerin
kullanimina geciste etkili olan faktorler de; yetkinliklerin dnemini aciklar niteliktedir.
S0z konusu faktorler su sekilde siralanabilmektedir (Akt. Gangani, McLean ve
Braden, 2006: 130):

a-_Operasyonel etkililigi _gelistirme: Orgtler, yetkinlikler sayesinde faaliyetlerini

glclendirerek rekabetgi bir avantaj yaratabilmektedir. Bu durum, ortalama
performans icin gereksinim duyulan davraniglara nazaran Ustin performansi
saglayan davraniglari belirlemeye ve glglendirmeye ydnelik yetkinlik modellerinin

kullanimini igermektedir.

b-_Kiiltiirel _biitiinlesme ve &6rgiitsel uyumu basarma: Orgutler, yetkinlikleri ve
yetkinlik modellerini kullanarak; birlesme/devralma, tasfiye ya da kiculme gibi bir
orgutsel degisim slrecinde baglihk ve uyumu strdlUrebilmektedir. Bu durum ise;
gelecekte oOrgutin basar icin ihtiyac duyacadi davranislarin acik ve kesin bir
tanimini ¢alisanlara gosteren ve o6rgutin bitlntne iligkin bir yetkinlik modelinin

kullanimini kapsamaktadir.

c- _Insan kaynaklari siireclerini_giiclendirme: Belirli yetkinliklerin kullanimi; segim,

egitim, kariyer gelistirme vb. IKY fonksiyonlarinin daha gicli olmasini

saglamaktadir.

35



d-_Orqiitsel degdisimi_gerceklestirme: Yetkinliklerin kullanimi; geleneksel calisma

kosullarinda ve mevcut isgérenlerde bulunmayan 6zelliklerin tespit edilmesini ve

bdylece yeni girisim alanlarina uyum saglanmasini mimkun kilmaktadir.
1.3. YETKINLIK GRUPLARI

iKY’de giderek artan sekilde kullanilmaya baslanan ve tim iKY
fonksiyonlarinin etkinligi acisindan o6nemli katki saglayan yetkinliklere iligkin
gruplamalar, uygulamalarin belirli standartlara dayali olarak sistematik bir sekilde
yerine getirimesinde biiyik énem tasimaktadir. isletmeler, YDIKY yaklagimini
uygulamak icin yeni yetkinlik turlerini iceren modeller gelistirebilecekleri gibi farkh
arastirmacilar tarafindan &nerilmis olan hazir gruplamalari ve modelleri de
blnyelerine uyarlayabilmektedir. Bu boélimde literatiirde yer alan yetkinlik gruplari

aciklanmaktadir.
1.3.1. Farkh Arastirmalara Gore Yetkinlik Gruplari

Orgltlerde farkli meslek ve pozisyonlar igin benimsenmis ortak yetkinlikler
s6z konusu olup; standartlar seklindeki bu yetkinlikler; belirli meslek gruplari icin
ayrintili olarak dizenlenmektedir (Biger ve Diztepe, 2003: 15). Bununla birlikte farkl
meslek gruplart igin ortak olan yetkinlikler, verilecek agirliklar agisindan
farklilasabilmektedir (Boyatzis, 1982: 25). Diger bir deyisle yetkinlik modelleri
birbirlerine benzeseler de 6rgltin kdltdrl, vizyonu, misyonu ve stratejileri
dogrultusunda farkhlik gésterebilmektedir (Yetkin, 2006: 27).

S6z konusu yetkinlik modelleri ve bunlarda yer alan yetkinlikler, farkl
arastirmalar tarafindan saptanmaya calisiimaktadir. Daha genel gruplamalara
bakildiginda oncelikle isletme icinde yol godsterici olan insan kaynaklari bélimlerinin,
birtakim yetkinlikleri kendi blinyesinde tasimak ve gelistirmek durumunda oldugu
soylenebilmektedir. Is ile ilgili bilgi birikimi, insan kaynaklari uygulamalarinin hayata
geciriimesi ve degisim slrecini ybnetmek; s6z konusu yetkinlikler arasinda
sayllabilmektedir. Bunlarin yani sira bitind gdrmek, sonuglara odaklanmak,
digerlerini de lider yapmak, degisime ydn vermek, her seviyede iyi bir etkilesim
kurmak ve glvenilir bir ic danisman olarak hizmet vermek yetkinlikleri ise; insan
kaynaklari uzmanlarinin sahip olmasi gereken liderlik yetkinlikleri seklinde
degerlendirilebilmektedir (Aksit, 2002: 10).
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Bunlarin yani sira daha spesifik tanimlamalarin bulundugu siniflandirmalar

da mevcuttur. Ornegdin Fortune 500 sirketleri arasinda yapilan bir arastirmada

islevsel/teknik yetkinlikler, temel yetkinlikler ve liderlik yetkinlikleri seklinde U¢ ana

grup yetkinlik ele alinmistir. Ayni arastirma sonuglari, fark yaratan yetkinliklerin;

ogrenmeye aciklk, inisiyatif alma, dirustlik, esneklik, 6zguven gibi kisisel; karar

verme, ekip calismasi, yenilikcilik, iletisim gibi ekip ve mdusterilere duyarlilik,

planlama ve orgltleme, kalite ve sonug¢ odakllik gibi siire¢ basliklari altinda
toplanabilecegdini gdstermektedir (Akt. Budak, 2008: 62, 63).

Carroll ve McCrackin’e gore (1998: 46-49) ise, yetkinlikler genel olarak; doért

temel bolimde incelenebilmektedir:

a)

b)

d)

Temel yetkinlikler: Bir temel yetkinlik, stratejik yonu sekillendirmekte; bir
orgutin rakiplerine nazaran daha iyi yaptigi seyleri ifade etmektedir.
Calisanlarin gecici olmasi dolayisiyla s6z konusu yetkinliklerin orgut icinde
kurumsallastiriimasi énem tasimaktadir (Ozgelik ve Ferman, 2006: 75). Acik
bir sekilde tanimlanmig temel yetkinlikler, calisanlarin, érgut kultirine ve
genel performans standartlarina uyum gostermesini mimkun kilmaktadir.
Takim yetkinlikleri: Calisma birimi olarak bir takimin belirli 6zellik ve
yeteneklerini tanimlamaktadir. Takim yetkinliklerinin 6rgat igindeki dnemi,
gruplarin deg@erlendiriimesi ve gelistiriimesi acgisindan rehber niteliginde
olmasindan kaynaklanmaktadir.

Liderlik yetkinlikleri ya da yonetsel yetkinlikler: Giderek zorlasan ¢alisma
yasamina iliskin engelleri ortadan kaldirabilmek, liderlik yetkinliklerine sahip
olunmasini gerektirmektedir.

Fonksiyonel (ise ozgii) yetkinlikler: Proje yoneticiligi ya da mdusteri
temsilciligi gibi c¢alisma rollerine iliskin uzmanlhk bilgisini ve becerisini

tanimlamaktadir.

Yetkinlik modelleri, kapsadiklari personele ve icerdikleri yetkinliklerin

niteliklerine gore de siniflandirilabilmektedir (Bayraktar, 2002: 5, 6):

a)

b)

Genel Yetkinlik Modeli: Spesifik bir pozisyona tam olarak uymamakta,
ancak gruplar arasinda karsilastirma yapmak icin temel olusturmaktadir.

Temel Yetkinlik Modeli: TUm calisanlarda aranan ve diger yetkinliklere gore
daha baskin oOzelliklere sahip olan yetkinliklerdir (Bicer ve Diztepe, 2003:

15). Orgitin bir bltlin olarak ihtiyag duydugu yetkinlikleri ifade eden sz
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d)

konusu model; 6rgutin misyonu, vizyonu ve degerleriyle paralellik
gOstermektedir.
Fonksiyonel ve Teknik Yetkinlik Modeli: Anahtar is fonksiyonlari
cercevesinde insa edilen model, fonksiyonda yer alan tim calisanlara
uygulanmaktadir.
Rol Yetkinlik Modeli: Yetkinlik sistemlerinde rol profilleri, ayrintih is

tanimlarinin yerine gegmektedir.

Farkli bir arastirmaya gore ise yetkinlikler; davranigsal, yonetsel ve temel

olmak Uzere uc¢ kategoride yer almaktadir (Akt. Garavan ve McGuire, 2001: 152,

153);

a)

b)

Davranigsal yetkinlikler: Calisanlarin ise getirdikleri davranigsal birikimler
olarak tanimlanmaktadir. Buradaki analiz dlzeyi kisi ve is olup; ¢alisanlarin
arzu ettigi dizeye wulasmak igin sergilemesi gereken yetkinlikleri
kapsamaktadir.

Yonetsel yetkinlikler: Bilgi, yetenek, tutum ve az miktarda kisisel
davraniglar olarak tanimlanabilmektedir. Buradaki analiz birimi ise, &rgut
olup; bu yetkinliklerin; kapsamli, dis ¢evreye aktarilabilir oldudu, ayrica bir
baslangi¢c standardi niteligi tasidigi varsayllmaktadir. Dolayisiyla yonetsel
yetkinlikler; performans kriterinin, Ustin bireysel performans 6zelliklerine
dayali oldugu davranigsal yetkinlikler ile ¢celismektedir.

Temel yetkinlikler: Buradaki analiz birimi ise, hem 6rgut hem de bireydir.
Ayrica temel yetkinliklerin gelecekteki yodneticilerin gelisim ihtiyaglarinin
degerlendiriimesinde faydali bir ara¢ olarak kullanilabilecegi ileri

sUrtlmektedir.

Devisch ise, yetkinlikleri; temel, fonksiyonel ve spesifik seklinde

siniflandirmaktadir (Devish, 1998: 62, 63; Garavan ve McGuire, 2001: 153):

a)

b)

Temel vyetkinlikler: Calisanlarin 6rgit kuiltirine uyum saglamasi ile
baglantili gorilmektedir. S6z konusu yetkinliklerin, transfer edilemez ve bir
orgutten digerine degisir oldugu belirtiimektedir.

Fonksiyonel vyetkinlikler: is rolleri ile baglantiidir. Bu yetkinliklerin,
performansa temel olusturdugu ve hem teknik hem de 6rgltsel olabildigi ileri

surulmektedir.
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c) Spesifik yetkinlikler: Bireyin, basarili performans saglayabilmek igin
gereksinim duydugu nitelikler olarak tanimlanmaktadir. Bu yetkinliklerin;
birey farkli bir érgltte benzer bir is yaptiginda transfer edilebilir oldugu,
bununla birlikte farkli bir is s6z konusu oldugunda ise, o ise tasinamadigi
belirtiimektedir.

Daha genis bir bakis acisina goére vyetkinlikler (¢ dizeyde
siniflandirilabilmektedir (Akt. Garavan ve McGuire, 2001: 153):

a) Genel Calisma Yetkinlikleri: Farkhh calisma kosullari ve farkli zaman
dilimlerinde gereksinim duyulan yetkinlikler olarak tanimlanmaktadir.

b) Ogrenme Yetkinlikleri: Calisma yetkinliklerinin gelisimini kolaylastiran bir
yetkinlikler paketini icermektedir.

c) Kariyer lle ilgili Yetkinlikler: Kisisel bir kariyer yolu icinde calisma ve

6grenme yetkinliklerini ydnetmeye iliskin yetkinliklerdir.

Nordhaug ise, vyetkinliklere iliskin daha glcli bir siniflandirmayi
savunmaktadir. Bu gergevenin, dncekilerden farki; géreve 6zgu, firmaya 6zgu ve
endustriye 6zgl olmak Uzere Ug¢ analiz dizeyini kullanmasindan kaynaklanmaktadir.
Nordhaug’in éne sirdugu siniflandirma su sekildedir (Garavan ve McGuire, 2001:
153; Nordhaug, 1998; 12-14):

a) Meta-yetkinlik: Bilgiyi; yetenekleri; analitik yeterlilikler, yaraticilik, kdaltir
bilgisi gibi kabiliyetleri ve belirsizligin Ustesinden gelme kapasitesini iceren
genis bir spektrumu ifade etmektedir.

b) Orgiit ici yetkinlikler: Orgiit kiiltiirli, informel baglantilar ve érgitiin politik
dinamikleri hakkindaki bilgiyi icermektedir.

c) Genel endistri yetkinlikleri: Endulstri hakkindaki bilgi ve rakiplerin

faaliyetlerini analiz etme yetenedi gibi noktalari ifade etmektedir.

Yetkinlik gruplarina iliskin pek ¢ok siniflandirmanin yani sira genel olarak
isletmelerin, ise alim sayesinde bunyelerine yeni yetkinlikler ekleyebildikleri (Simon,
1991: 125); isten ayrilmalar yizinden ise; birtakim yetkinlikleri kaybettikleri (Hall,
1992: 143) ileri surtlmektedir. Diger bir deyigle firma yetkinlikleri, blylk 6lclide
bireysel kariyer davranigina baghdir (Defillippi ve Arthur, 1994: 310). Ayrica
Garavan ve McGuire’e gore (2001: 153) pek c¢ok yetkinlik cercevesi, statik ve

mekanik olup; arzu edilen yetkinliklerin bir listesini olusturmaktan ibaret kalmaktadir.
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1.3.2. Boyatzis ve Spencer ve Spencer’in Yetkinlik Gruplamasi

So6zu edilen arastirmalarin yani sira Boyatzis, isi yapan bireylerin gercek
performansina iligkin érneklerin toplanmasi ve analiz edilmesine iligkin sistematik
¢alismanin énemini vurgulamistir (Rothwell ve Lindholm, 1999: 94). Bu dogrultuda
Boyatzis’in g¢aligmasindaki veriler, 12 orgutte 41 farkh yonetim isinde c¢aligan
2000’den fazla kisiden elde edilmigtir. Yonetim iglerinin 21 tanesi, kamu sektériinde
faaliyet gOsteren 4 orgutte gerceklestiriimektedir. Yonetim islerinin 20 tanesi ise,
Ozel sektorde faaliyet gosteren 8 drgltte yerine getiriimektedir. Bu érgitler, Fortune
500 listesinde yer alanlardan secilmistir ve perakendecilik, endustriyel Urlnler,
tiketim mallari, iletisim, saglik ve ilag alanlarinda faaliyet géstermektedir (Boyatzis,
1982: 40, 41).

Calismalar kapsaminda gelistirilen “is Yetkinligi Degerlendirme Yéntemi”,
gecerli bir model olusturabilmek i¢in 5 adimh bir sireci kullanmaktadir (Akt.
Boyatzis, 1982: 41):

1. adim: is performansinin uygun élcimini ve bunun nasil degerlendirilecegini
belirlemeyi kapsamaktadir.

2. adim: is elementi analizini icermektedir.

3. adim: Davranissal Olay Goérismesini kapsamaktadir. Gériismelerin sonucunda,
gorusulen kKisinin davranig, disunce ve duygularini yansitan ise iliskin pek ¢ok kritik
olayin detayli bir tanimlamasi elde edilmektedir. S6z konusu olaylar, sistematik
olarak; farkl 6zellikler ya da yetkinlikler seklinde kodlanabilmektedir.

4. adim: Farkl yetkinlikleri degerlendirmek igin segilen testlerin tanimlanmasini ve
yénetimini kapsamaktadir.

5. adim: ikinci, Uglincii ve dordiincii adimlarin sonuglarinin bitiinlestiriimesi sdz

konusudur.

Boyatzis’in ¢alismasindaki amag, spesifik bir is ya da 6rgit dikkate
alinmaksizin, bir yéneticinin etkililigi ile ilgili olan her bir yetkinligi listelemek seklinde
belirlenmigtir. Caligmalarin sonucunda 21 yetkinlikten olusan bir liste elde edilmis ve
s6z konusu 21 yetkinlik, 6 temel kime altinda toplanmistir. Bu yetkinlikler,
Boyatzis’in 1982 tarihli “The Competent Manager” isimli kitabinda asagidaki sekilde
yer almaktadir (Boyatzis, 1982: 60-190):
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a) Ama¢ ve Eylem Yonetimi Kimesi (The Goal and Action Management
Cluster)

Bir yodneticinin girisimcilik gereksinimini karsilamasini saglayan dort

yetkinlikten olugsmaktadir:

aa) Etkinlik Yonelimi (Efficiency Orientation): Etkinlik ydnelimi, bir isi daha iyi
yapmaya yonelik bir bakis agisini ifade etmektedir. Bu yetkinlige sahip bir birey,
sosyal ve Orgutsel agidan, éncl rolind benimsemekte; amag saptama, planlama ve
kaynaklari etkin bir sekilde organize etme konularinda basari géstermektedir. Ayrica
etkinlik yonelimi yetkinligine sahip olan bireyler, gorevleri basarmaya ya da amaglari
gerceklestirmeye yonelik olarak olusturduklari planlarin tanimlanmasina 6nem

vermektedir.

ab) Proaktiflik (Proactivity): Bu yetkinligin olusturdugu duygu, kisinin kendisini
baskalarinin yasamindaki eylemlerin kaynagi olarak gérmesine iligskin bir egilimidir.
Diger bir deyisle proaktiflik orani ylksek kisiler, yasamdaki olaylari harekete gecmek
icin firsat olarak degerlendirmekte; kendilerini bu eylemleri hizlandiracak bireyler
olarak gdérmektedir. Ayrica bu yetkinlige sahip bireyler, arastirma ve problem

¢6zUmU konusunda basari géstermektedir.

ac) Kavramsal Tanimlama (Diagnostic Use of Concepts): insanlarin belirli bir
kavrama bagvurarak bilgiyi sistematik sekilde test ettikleri bir digiinme yolunu ifade
etmektedir. Bu durum, timdengelimci bir disince olarak belirtilebilmektedir. Bu
yetkinlige sahip bireyler, 6rgit ya da sosyal grup bakimindan, bilim adami rolini
benimsemekte; diger insanlar ise; onlari farkli kosullari analiz eden kisiler olarak
degerlendirmektedir. Ayrica s6z konusu kisiler, egitim ya da &6grenme ile ilgili
durumlarda bir yol haritasi etrafinda hareket etmektedir. Sonug olarak bir érgit ya
da gruptaki birlesmeleri saptayabilen, bir 6rgiit ya da toplumdaki resmi olmayan
baglantilarin farkina varabilen veya bir lideri hizli bir sekilde tanimlayabilen bireyler;

bu yetkinlige sahip kisiler olarak gérilebilmektedir.

ad) Etki Edebilmek (Concern with Impact): Bu yetkinlige sahip kisiler, prestij elde
edebilmekte ve orgitlerde yetkili konuma gelebilmektedir. S6z konusu bireyler,
sosyal ve orgltsel agidan, yuksek stati ile iligkili roller benimsemektedir. Bunun yani
sira gevrelerinde cekici olarak dusunulen bu kisiler, bagkalarini etkiieme konusunda

oldukga basarihdir.
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b) Liderlik Kiimesi (Leadership Cluster)

Yoéneticilerin gerek galisanlar gerekse orgut disindaki kisiler igin tegvik edici
bir 6zellige sahip olmalarinda, anlayish bireyler olmalari blyidk énem tasimaktadir.
Bu bakimdan yéneticiler; diger bireyler tarafindan c¢ekici bulunabilecek fikirleri,
kavramlari, inanglari ya da amaglari ortaya koymalidirlar. Liderlik kiimesi iginde doért

temel yetkinlik yer almaktadir:

ba) Ozgiiven (Self-confidence): Soz konusu vyetkinlige sahip bireylerin ayni
zamanda pozitif bir 6z saygilari bulunmaktadir. Bu tir kisiler, sosyal ya da orgtitsel
acidan, dogal lider rolini Ustlenmektedir. Bunlarin yani sira 6zgiveni ylksek

kisilerin karizmatik olarak da degerlendirilebildigi gorilmektedir.

bb) Sézlii Sunum Yapabilme (Use of Oral Presentations): Etkin s6zli sunumlar
yapma yetkinligine sahip bireyler, sosyal ya da 6rgutsel kosullarda, diger insanlarin
soylediklerini ya da soOylemeye calistiklarini 6zetleyen veya agiklayan iletisimci
rolini benimsemektedir. Ayrica bu bireyler, dinleyici ile iletisim kurmada goérsel

araglardan da siklikla yararlanmaktadir.

bc) Mantiksal Diisiinme (Logical Thought): Mantksal dusunme yetkinligi,
olaylarin neden-sonug iligkisi icinde ele alinmasi ile iligkilidir. Bu yetkinlige sahip
kisiler kendilerini, dizenli ve sistematik bireyler olarak degerlendirmektedir.
Mantiksal dusiunme ve etkinlik yonelimi yetkinlikleri bir arada bulundugunda; basari

olasiligi da yiukselmektedir.

bd) Kavramsallagtirma (Conceptualization): Bireyin bilgiye dayali olarak
gelistirdigi bir kavramin, ayni zamanda bir model ya da yapiy! tanimlayabilmesidir.
Bu yetkinlige sahip kisiler, bir 6érgit ya da sosyal grup bakimindan, yaratici rolint
benimsemektedir. Ayrica s6z konusu bireyler, bir konu ya da problemi incelemekte
ve ona, yeni bir kavrami kullanarak anlam yiklemektedir. Dolayisiyla bu Kisiler,
olaylari yorumlama ya da anlamada benzetmeleri diger kisilere nazaran daha fazla

kullanmaktadir.

c) insan Kaynaklari Yénetimi Kiimesi (The Human Resource Management
Cluster)

Bir orgltte insan kaynaklarinin yonetimi, pek ¢cok eylemi icermekle birlikte

temel olarak, gruplarin koordinasyonunu gerektirmektedir. Bu kiimede yer alan dort
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yetkinlige sahip yoéneticiler; diger bireyler hakkinda olumlu beklentilere sahip
olmakta, kendilerini gercekgi sekilde degerlendirebilmekte, gdrevleri basarmak igin
diger insanlarla badglantilar kurmakta ve c¢alisma gruplarinda isbirligini tesvik

etmektedir.

ca) Sosyal Gii¢ Kullanimi (Use of Socialized Power): Sosyal gucin kullanimi;
bireyin anlasmalar, baglantilar ya da takimlar olusturma konusunda farkli etkileme
yollari kullanmasini icermektedir. Bu yetkinlige sahip bireyler, sosyal ya da érgtitsel
acidan, takim veya o6rgit Gyesi rollerini benimsemektedir. Buradan hareketle s6z
konusu bireyler, kisi ya da gruplar arasindaki catismalari ¢dézime ulastirmaya

gabalamaktadirlar.

cb) Olumlu Rol Ustlenme (Positive Regard): Olumlu rol tistlenme, insanlarin diger
kisilere inanmasini iceren bir yetkinliktir. S6z konusu yetkinlige sahip bireyler, sosyal
ya da o6rgutsel kosullarda iyimser rolinu benimsemektedirler. Ayrica bu Kisiler, diger
bireylerin kendilerini degerli hissetmelerini saglayan sozli ve sozsuz yetenekler

sergilemektedirler.

cc) Grup Isleyisini Yénetmek (Managing Group Process): Grup isleyisini
ydnetmek, bireylerin bir grup iginde birbirleriyle etkin sekilde g¢alismalarini tesvik
etmeye iliskin bir yetkinliktir. Bu yetkinlige sahip bireyler, sosyal ya da orgutsel
bakimdan butlnlestirici rolini benimsemektedir. Ayrica s6z konusu bireyler, grup
Uyelerinin takima ve gorevlerine bagliliklarini saglamak icin kisisel iligkileri ya da

sicakkanliliklarini kullanmaktadirlar.

cd) Dogru Ozdegerlendirme (Accurate Self-Assessment):  Dogru
6zdegerlendirme, insanlarin kendileri hakkinda gergekgi bir bakis agilari olmasini
ifade eden bir yetkinliktir. Diger bir deyisle bu yetkinlige sahip kisiler, gli¢cli ve zayif
yanlarini goérebilmekte ve sinirliliklarini bilmektedir. S6z konusu bireyler, ayrica,
zayIf yonlerini dizeltebilmeye yonelik eylemleri ve destekleri arastirmaktadir. Bu
davranig, dogru 6zdegerlendirme yetkinliginin yani sira proaktiflik yetkinligine sahip

olan Kigilerde de g6zlemlenebilmektedir.
d) Astlan Yonetme Kiimesi (The Directing Subordinates Cluster)

Bir yoneticinin, astlarinin faaliyetlerini yénetme ya da kontrol etmede

kullanabilecegi performans geribildirimi saglama ve geribildirimi yorumlama seklinde
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iki yontem bulunmaktadir. Performans planlanandan daha iyi oldugunda asta, pozitif
bir geribildirim olarak o6dullendirme sadlanirken; tersi durumda ise, olumsuz bir
geribildirim olarak cezalandirma s6z konusu olmaktadir. Performansa iligskin bilgiyi
yorumu ile birlikte asta iletmek, hem astin eylemlerine yén vermekte hem de onlari

motive edebilmektedir. Astlari ydbnetme kiimesinde Gg yetkinlik bulunmaktadir.

da) Digerlerini Gelistirmek (Developing Others): Bu yetkinlige sahip bireyler,
bagkalarina yardim etmeyi yénetim isinin temel pargasi olarak gérmektedir. S6z
konusu bireyler, sosyal ve o6rgutsel agidan, kogluk rolini benimsemekte ve diger
bireylerin  kendilerini  gelistirmelerini  kolaylastirmak amaciyla geribildirim
vermektedirler. Bu kisiler digerlerine yardim ederken ise, onlarin degisimleri
gerceklestirme ve etkinlikleri degerlendirme konularinda kisisel sorumluluk

almalarini saglamaktadir.

db) Tek Yanh Giiciin Kullanimi (Use of Unilateral Power): Astlarin emir, istek,
politika ve prosedirlere uymasini saglamaya yonelik bir yetkinliktir. S6z konusu
yetkinlige sahip bireyler, sosyal ya da 6rgltsel agidan, gruptan sorumlu olan kisi

rolinU benimsemektedirler.

dc) Dogallik (Spontaneity): Dogallik, insanlarin kendilerini aciklikla ya da kolayca
ifade edebilmelerine yonelik bir yetkinliktir. Bu yetkinlige sahip bireylerin kendilerini
diger insanlara ifadelerinde duygu yogunluklari oldukga ylksektir. Bunlarin yani sira
dogallik yetkinligi, bireyin farkli dislince ve duygulari tanimlayip ifade etmesini

saglayacak olgunlukta hissetmesine isaret etmektedir.
e) Digerlerine Odaklanma Kiimesi (The Focus on Others Cluster)

Bu kimede dort temel yonetici yetkinligi ele alinmaktadir. S6z konusu
yetkinliklere sahip yoneticiler, benmerkezci ya da narsis davranmamakta; dolayisiyla

cevrelerindeki diger insanlara odaklanmaktadir.

ea) Ozdenetim (Self-control): Oz denetim, kisilerin érgiitsel ihtiyaglar karsisinda
kendi ihtiyag ve arzularini kisittamasini ifade eden bir yetkinliktir. Oz denetim
yetkinligine sahip bireyler kendilerini disiplinli kisiler olarak degerlendirmektedirler.
Ayrica saldirgan bir tutumla karsilastiklarinda, kizgin ya da savunmaya gegen bir
tavir sergilememekte; aksine oncelikle kizgin olan bireyi sakinlestirmekte ve neye

sinirlendigini 6grenmektedirler. Bunlarin ardindan ise, gerginlik yaratan duruma



iliskin mantikli bir agiklama yapmaktadirlar. Dolayisiyla érgiut amaglarinin yerine
getirilebilmesi icin calisanlarin yiksek oranda d6zdenetim yetkinligine sahip olmasi

blylk 6nem tagsimaktadir (Garavan ve McGuire, 2001: 145).

eb) Algisal Nesnellik (Perceptual Objectivity): insanlarin nesnel olmalarina ve
onyargilar tarafindan sinirlanmamalarina iligkin bir yetkinliktir. Bu yetkinlige sahip
bireyler, verilecek karar Uzerinde tartisirken, her bir alternatif kararin olumlu ve

olumsuz yanlarini saptama egilimindedirler.

ec) Dayanikliik ve Uyum (Stamina and Adaptability): Dayanikliik ve uyum
kisilerin; calisma enerijilerini uzun stire devam ettirmelerine ve esneklige sahip olup
yasamdaki ve Orgutsel cevredeki degisimlere uyum saglamalarina iliskin bir
yetkinliktir. Bu yetkinliJe sahip kigsiler kendilerini; caliskan ve esnek olarak

degerlendirmekte; yodun slre¢ boyunca sabir dizeylerini korumaktadirlar.

ed) Yakin lliskiler Kurabilmek (Concern with Impact): Kuruimaya calisilan bu
yakin iligkiler, arkadasliklar seklinde de tanimlanabilmektedir. S6z konusu yetkinlige
sahip bireyler; zamanlarini diger insanlarla konusarak gecirmekte, gruplarda ve
tanidiklar insanlarla ¢alismay tercih etmektedirler. Bu kigiler, sosyal ve &rgutsel

kosullarda, arkadas ya da aile Uyesi rolini benimsemektedirler.
f) Uzmanlik Bilgisi (Specialized Knowledge)

Uzmanlik bilgisi; ilkeler, teoriler ya da modellere atifta bulunmaktadir. Diger
bir deyisle yetkinlik degerlendirme yaklagimi dogrultusunda, kullanilabilir nitelik ve
gorigleri ifade etmektedir. Uzmanlik bilgisinin; ylksek derecede teknolojik bilgi ya
da kanun ve politikalar hakkinda bilgi gibi konulari igerdigi de savunulmaktadir.
Bunlarin yani sira belirli nitelik ve goérGslere sahip olunmasi, yoneticinin isini
yapmasl! igin gerekli iken; daha vyiksek dizeyde uzmanlik bilgisine sahip
olunmasinin, Ustin performansi ortalama performanstan ayirmada katki
saglamadigi ileri surtlmektedir. Bu bakimdan uzmanlik bilgisi, baslangi¢ yetkinligi
olarak dustinllebilmektedir. Sonug olarak uzmanlik bilgisi énemli olmakla birlikte,

bireyin yetkin bir yonetici olmasini saglayan faktérlerden yalnizca biridir.

fa) Hafiza (Memory): Hafiza, uzmanlk bilgisi yetkinligini tamamlayici niteliktedir.
Hafiza; belirli bir olayin ya da bilginin dogru, eksiksiz ve hizli bir bicimde

hatirlanmasidir. Bununla birlikte calismada hafizaya iliskin bilgiler elde edilmis;
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ancak bu o6zelligin genel modelde yer aldigina iliskin herhangi bir dayanak
bulunamamigtir. Diger bir deyisle yoneticiler hafizayi, yonetim islerine iliskin ayri bir
Ozellik olarak gérmemekte; s6z konusu Ozelligin diger yetkinliklerle iligkili olarak

anlamlandirilabilecegi ileri sirulmektedir.

Boyatzis’in yetkinlik modeli ¢galismasina dayanarak Spencer ve Spencer da,
200’Gn Uzerindeki ise iliskin yetkinlikleri yeniden gbdzden gegirmistir. Yetkinlik
gruplari, bu ¢alismanin katkilari dogrultusunda birtakim isim degisiklikleri ile birlikte
Spencer ve Spencer'in 1993 tarihli “Competence at Work” kitabinda da yer
almaktadir (Yeung, 1996: 121). S6z konusu yetkinlik tlrleri, Spencer ve Spencer’in

kitabinda asagidaki sekilde siralanmaktadir (Spencer ve Spencer, 1993: 25-89):
1.3.2.1. Basari ve Galisma Yetkinlikleri (Achievement and Action)

Basari Yonelimi (Achievement Orientation): Bir mikemmellik standardi
dogrultusunda rekabet etme ya da iyi bir sekilde calisma ile ilgili olan yetkinliktir.
Basari yonelimini ifade eden ortak davranislar; yonetim tarafindan konulan bir
standardi karsilamaya c¢alismak, kendi ya da digerleri igin zorlu amagclara ulasmaya
calismak, maliyet-fayda analizleri yapmak ve hesapli girisimsel riskler almak
seklinde siralanabilmektedir. Basari yonelimi yetkinliginin davranigsal gdstergeleri
acisindan ylksek dizeyde skorlara sahip olmak, blyUk bir ise sahip olmayi
gerektirmemektedir. Biger ve Dliztepe’ye gore ise (2003: 15) bu yetkinlik; kisinin bir

isi daha iyi, daha hizli ve daha ucuz yapma istegini belirtmektedir.

Diizen, Kalite ve Dogruluk (Concern for Order, Quality, and Accuracy):
Bu yetkinlik, cevredeki belirsizligi azaltmaya iligkin temel bir eylemi ifade etmektedir.
Duzene iligkin s6z konusu yetkinlik, calisma alanini dizenli bir sekilde tutmaktan
dizeni ve veri kalitesini arttirmaya iligkin yeni kompleks sistemler kurmaya kadar
uzanan bir boyut ile agiklanmaktadir. Diger bir deyisle Budak’'in da (2008: 57)
belirttigi gibi hatalarin en aza indirgenmesi, isin kontrol edilmesi ile yuksek kalite
standartlarinin  saglanmasi ve isin organize edilmesi amaciyla sistemler

geligtiriimesi; bu yetkinlik kapsaminda yer almaktadir.

inisiyatif (Initiative): inisiyatif yetkinligi; iste gereksinim duyulan ya da
beklenenden daha fazlasini yapma, herhangi biri tarafindan talep edilmeyen ancak
daha iyi sonuglarin elde edilmesini ve problemlerden kaginilmasini saglayan

faaliyetleri gerceklestirme ya da yeni firsatlar bulma veya yaratma gibi durumlari
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icermektedir. Inisiyatif yetkinligi genellikle asa@idaki eylemler ile kendini

gOstermektedir:

Engel ya da direncle karsilasildiginda buna kargi direnme

Firsatlarin farkinda olup onlari yakalama

isin gerektirdiginden daha fazla performans gdsterme

Diger bireyler tarafindan goériimeyen belirli bir firsat ya da problemi 6ngérme

ve ona karg! hazirlikli olma

Bilgi Arayigi (Information Seeking): Temel bir meraki, daha fazla kisi ya da

konu hakkinda bilgi sahibi olma arzusunu igermektedir. Bilgi arayisi yetkinligi,

asagidaki noktalari icermektedir:

Kesin bir bilgiyi incelemek ya da bir dizi soru sorarak celiskileri cdzmek
Olasi firsatlar1 ya da gelecekte kullanilabilecek ¢ok yonli bilgileri arastirmak
Calismayla ilgili kosullari iyi bir sekilde degerlendirmek igin kisisellikten

siyrilmak

1.3.2.2. Yardim ve Hizmet Yetkinlikleri (Helping and Human

Service)

insana yénelik hizmetlerde (stiin basarlyi tahmin etmede etkili olan

yetkinliklerden olugsmaktadir (Budak, 2008: 57). Bunun yani sira bu kimede

digerlerine nazaran gti¢ ve baglilik noktalari daha fazla 6nem kazanmaktadir.

Kigilerarasi Anlayis/Empati (Interpersonal Understanding): Bu yetkinlik,

diger bireyleri anlama istegine karsilik gelmektedir. Bununla birlikte Tugrul’'un da

(1999: 15) belirttigi gibi duygusal zekanin énemli 6zelliklerinden biri olan empatiye

iliskin surecin tamamlanabilmesi icin empati kuran kiginin zihninde olusan anlayisin

karsidaki bireye aktariimasi gerekmektedir.

Kisileraras! anlayis yetkinligi, kendisini asagidaki davranissal gdstergelerle

ortaya koymaktadir:

J
0.0

J
0.0

Diger bireylerin duygularini algilamak
Diger bireylerin tepkilerini tahmin etmek ve onlara karsi hazirlikl olmak igin

dinlemeye ve gézleme dayali bir anlayis sistemini kullanmak
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% Diger bireylerin tutumlarini, ilgi alanlarini, ihtiyaclarini ve bakis agilarini
anlamak
% Diger bireylerin uzun doénemli davranig, tutum ya da problemlerinin

sebeplerini anlamak

Miisteri Hizmetleri Yénelimi (Customer Service Orientation): Baskalarina
yardimci olma ya da hizmet etme ve onlarin ihtiyaclarini karsilama arzusunu ifade
etmektedir. S6z konusu vyetkinlikte diger bireylerin disince, duygu ya da
davraniglarini anlamaya nazaran ihtiyaclarini anlamak, 6ncelik tagsimaktadir. Musteri

hizmetleri yonelimi yetkinliginin tipik davranissal géstergeleri su sekildedir:

% [fade edilenin dtesindeki gergek ve temel misteri ihtiyaclarini arastirmak ve
Urdn ve hizmetler ile bunlari karsilamak
« Mausteri hizmetlerine iliskin problemlerin dizeltiimesi igin kisisel sorumluluk

alip; bu problemleri hizli ve etkin bir sekilde ¢ézimlemek
1.3.2.3. Etki Yetkinlikleri (The Impact and Influence Cluster)

Tdm yetkinlik kiimelerinde oldugu gibi buradaki yetkinliklerin de olumlu
sekilde degerlendiriimesi, niyet ve eylemlerin makul &6l¢lide gercgeklestiriimesi ve

sosyallesmis olmasina baghdir.

Etki ve Tesir (Impact and Influence): Gindemdeki islerin yapilmasini
saglamak amaciyla diger bireylerin ikna ve tatmin edilmesine yonelik bir niyeti ya da
diger bireyler Uzerinde spesifik bir etkiye sahip olma arzusunu ifade etmektedir. Etki

ve tesir yetkinligine iliskin ortak gostergeler asagidaki gibi siralanabilmektedir:

o
*

*

Bir eylemin etkisini ya da bireylerin konugmaciya yonelik fikirlerine iligskin

diger detaylari sezmek

% Nedenler, veriler ya da gergekler Gzerinde durmak

»  Somut drnekler ya da gorsel kanitlar kullanmak

< Fikirlere yonelik perde arkasindaki destedi ifade eden politik koalisyonlari
biraraya getirmek

¢+ Belirli bir etki kurmak igin bilgileri kasten vermek ya da saklamak

< Bir grubu yénetmek ya da yodnlendirmek igin grup streci yeteneklerini

kullanmak
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Orgiitsel Farkindalik (Organizational Awareness): Bireyin, gerek o6rgit
icindeki gerekse musteri ve tedarikgilerle iligkilerdeki gli¢ dengelerini ve érgutin tim

dinyadaki pozisyonunu anlamasina yonelik yetenegini belirtmektedir.

Ayrica orgutsel farkindalik; 6z kontrol, 6zgiven ve empati seklindeki diger
duygusal zeka bilesenleri gibi; catisma yoénetimi agisindan da o6nemli rol
oynamaktadir (Akt. Ozdemir ve Ozdemir, 2007: 397).

Orgltsel farkindalik yetkinliginin tipik gdstergeleri agagidaki gibidir:

< Orglt icindeki resmi olmayan yapilari anlamak

s Dile getirilmemis oOrgutsel kisitlari, diger bir deyisle belirli zaman ve
kosullarda olasi olan ya da olmayan konulari saptamak

s Temel problemleri, firsatlari ya da orguti etkileyen politik glgleri saptamak

ve ifade etmek

lliski Kurma (Relationship Building): isle ilgili amaclari basarmada faydali
olan ya da olma potansiyeli tasiyan Kisilerle arkadasc¢a yakin iligkiler kurmak ve
surdurmek igin caligmaya kargilik gelen yetkinliktir. Kurulan iligkiler, her zaman icin
uzun dénemli ve isle ilgili amaglari gerceklestirmeye ydneliktir. Yetkinlige iliskin tipik

davranigsal gostergeler asagida siralanmaktadir:

s Dostca iligkiler kurma konusunda bilingli bir sekilde ¢alismak ve bu konuda
kendini gelistirmek

s Dostca iligkileri kolaylkla kurmak

¢ Ortak bir zemin yaratmak igin kisisel bilgileri paylasmak

% Bilgi ya da diger destekler icin ileride gerekli olabilecek kisilerle arkadasca

iliskiler kurmak
1.3.2.4. Yonetsel Yetkinlikler (Managerial)

Yoénetsel yetkinliklerin olusturulmus olan yetkinlik sézliginde gelismis bir
sekilde yer almasinin sebebi, Uzerinde galisilan 6rneklemdeki ydneticiler ve diger

kisilerarasinda ortak yetkinlikler olarak ortaya ¢ikmalaridir.

Digerlerini Gelistirme (Developing Others): Etki ve tesirin 6zel bir sekli
olarak ifade edilebilen bu yetkinlikte 6gretme ya da bir veya birden fazla bireyin

gelisimini tesvik etme niyeti bulunmaktadir. Calisanlari 6rgut ihtiyaglarini karsilamak
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amaciyla rutin egitim programlarina géndermek, s6z konusu yetkinligin temelindeki

bu niyeti karsilamamaktadir. Yetkinligi ifade eden davraniglar asagidaki gibidir:

Zor kosullarda dahi bireylerden olumlu seyler beklemek ve onlarin 6grenme
isteg@i ile potansiyeline inanmak

Bir egitim stratejisi olarak mantikli ydnlendirme ve acgiklamalar sunmak
Olumsuz geribildirimi kisisel terimlerden uzak bir sekilde vermek, gelecekteki
performansa yonelik olumlu beklentileri ifade etmek ve gelisim igin
kisisellestirilmis 6nerilerde bulunmak

Egitim ya da gelisim ihtiyacini tanimlamak ve bunlari kargilamak igin yeni

programlari ve materyalleri tasarlayip kurmak

Yénlendirme: Mevki Giiciiniin Kullanimi (Directiveness: Assertiveness

and Use of Positional Power): Bireyin, diger kisileri kendi isteklerine uymaya razi

etme niyetini ifade etmektedir. Bu yetkinlikte Ust diizey skorlarin elde edilmesi igin

kisisel

glcin ya da mevki guclinin uygun ve etkin bir sekilde kullaniimasi

gerekmektedir. Bunlarin yani sira Budak ve Budak’in da belirttigi gibi (2004: 389)

belli bir makamin sagladigi yetkilerin kullaniimasindan dogan mevki gucu, bireyin

karakterinden bagimsizdir.

Ayrica yonlendirme, Ustun performans sahibi yoneticilerin her gun kullandigi

bir tarz olmayip; kriz dénemleri gibi belirli kogullarda veya gelistirme ¢abalarina yanit

vermeyecek derecede zayif performans durumlarinda tercih edilmektedir. Tipik

yonlendirme davraniglari su sekildedir:

Bireyleri acgik ve dogrudan bir sekilde performans problemleri ile
yuzlestirmek

Tek tarafli bir sekilde standartlar koymak; yliksek performans, kalite ya da
kaynak talep etmek; kendi ricalarina ya da diizenine uyum gdésterilmesini
saglamak

Mantiksiz isteklere kesinlikle hayir demek ya da digerlerinin davraniglarina
sinir koymak

Ayrintili talimatlar vermek ve isi iyi yapmaya yonelik gorevleri belirlemek

Takim Calismasi ve Isbirligi (Teamwork and Cooperation): Baskalari ile

isbirligi kurarak calisma, bir takimin pargasi olma ve ayri ya da rekabetg¢i calismanin

aksine birlikte calisma konularindaki niyeti belirtmektedir. Bu yetkinlik, bir takim

50



icindeki herhangi bir rolde goérilebilmekte ve bireyler, bir lider olma ya da resmi bir
otorite pozisyonunda bulunma ihtiyaci duymamaktadir. Bununla birlikte resmi bir
otoriteye sahip olup, katihmci ya da destekleyici sekilde davrananlar; takim
calismasi ve igbirligi yetkinligini kullanmaktadir. Yetkinlige iligkin tipik davranissal

gOstergeler su sekildedir:

< Belirli kararlarin verilmesini ve planlarin yapilmasini saglamaya yardimci
olmasi agisindan farkl fikir ve distinceleri tesvik etmek

«+ Bireyleri grup sureci konusunda gtincel bilgilerle donatmak, ilgili ve faydali
bilgileri paylagsmak

+ Diger bireylerin olumlu beklentilerini ifade etmek

« Basarilarindan dolayi bireyleri herkesin énlinde takdir etmek

«» Diger bireyleri cesaretlendirmek ve glglendirmek, onlarin gugli ya da dnemli

hissetmelerini saglamak

Takim Liderligi (Team Leadership): Bir takimin ya da grubun lideri seklinde
bir rol Gstlenme niyetini ifade etmektedir. Bagka bir ifadeyle diger insanlara 6nculuk

etme arzusunu belirtmektedir. Tipik liderlik davraniglari asagida siralanmaktadir:

o
*

*

Bir karardan etkilenen insanlarin neler oldugunu édrenmesini saglayacak
sekilde onlari bilgilendirmek

s Tudm grup Uyelerine adil bir sekilde davranmak igin kisisel bir gaba harcamak
s Takim moralini ve verimliligini ylkseltmek igin kompleks stratejiler kullanmak
% Takimin ihtiyacglarinin kargilandigindan emin olmak

% Bireylerin liderin misyonunu, amaclarini, gindemini, tarzini ve politikasini

desteklemesini saglamak
1.3.2.5. Biligsel Yetkinlikler (Cognitive)

Analitik Diigiinme (Analytical Thinking): Bir durumu kicgUk parcalara
ayirarak anlamaylr ya da bir durumun belirtilerini adim adim incelemeyi ifade

etmektedir. Bu yetkinlik, ortak birtakim davranissal goéstergeler icermektedir:

% Gorevleri dnem sirasina gore dizmek

DS

» Karmasik bir gorevi sistematik bir sekilde yonetilebilir pargalara ayirmak

‘0

% Olaylarin muhtemel sebeplerini ya da eylemlerin sonuglarini tanimlamak

DS

» Engelleri 6ngérmek ve gelecekteki adimlari dislinmek
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Farkli ¢ézimler gelistirmek icin bazi analitik teknikleri kullanmak ve her

birinin degerini tartmak

Kavramsal Diigsiinme (Conceptual Thinking): Herhangi bir durumun ya da

problemin, pargalarin bir araya getiriimesi ve bitin resmin gorilmesi yoluyla

anlasiimasidir. S6z konusu yetkinlik; durumlar arasindaki agik bir sekilde belli

olmayan iligkilerin tanimlanmasini ve karmasik kosullardaki anahtar ya da temel

konularin saptanmasini icermektedir. Kavramsal disiinme yetkinligine iliskin ortak

davranigsal gostergeler su sekildedir:

Problemleri ya da kosullari tanimlayabilmek i¢in sagduyu ya da gec¢cmis
tecrubeleri kullanmak

Mevcut durum ile 6nceden gerceklesen durumlar arasindaki onemli farklari
gobrebilmek

Ogrenilmis karmasik kavram ya da ydntemleri uygun bir sekilde
uyarlayabilmek

Baglantisiz alanlardan saglanan karmasik veriler arasinda faydal iligkiler

kurmak

Teknik/ Profesyonel/ Yénetsel Uzmanlik (Technical/ Professional/

Managerial Expertise): Uzmanlik; hem isle ilgili teknik, profesyonel ya da yonetsel

bilgiye sahip olmada Ustinligl hem de s6z konusu bilgiyi kullanip gelistirme ve

diger bireylere dagitma motivasyonunu kapsamaktadir. Bu yetkinlige iliskin ortak

davranigsal gostergeler asagidaki gibidir:

Yetenek ve bilgileri giincel tutmak igin ¢alismak

Mevcut alanin 6tesindekini kesfetmeye yonelik bir merak sergilemek

Teknik problemlerin Ustesinden gelme konusunda diger bireylere goénalli
olarak yardim etmek

is ile ilgili yeni konulari kendi kendine 6grenmek ya da bunlarla ilgili bir kursa
katiimak

Yeni teknolojiyi yayginlastirmak icin bir degisim ajani olarak aktif sekilde

galismak
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1.3.2.6. Kisisel Etkinlik Yetkinlikleri (Personal Effectiveness)

Bu kimede yer alan yetkinliklerin tima, diger bireylerle iliski kurma ya da
¢alisma konusunda kisinin olgunlugunu yansitmaktadir. S6z konusu yetkinlikler;
bireyin, mevcut cevresel baski ve zorluklarla mucadele ettigi zamanki

performansinin etkinligini kontrol etmektedir.

Oz Kontrol (Self-Control): Diger insanlardan kaynakli herhangi bir
olumsuzluk ile kargilasildiginda ya da stres kosullar altinda ¢alisildiginda negatif
eylemlerin sinirlandiriimasina ve duygularin kontrol altinda tutulmasina iligskin
yetenegi ifade etmektedir. Oz kontrol yetkinligi, daha c¢ok alt diizey ydnetsel isler ile
yuksek stres altinda calisilan pozisyonlarda énem kazanmaktadir. Bu durum, Ust
dizey yoneticilerin stresli durumlarla daha az karsilasmasi ile ya da kisinin bu
pozisyona ylkselmesine kadar gecen slrede 6z kontrol yetkinliginin derinlesmesi ile

aciklanmaktadir. Yetkinlige iliskin ortak davranissal gostergeler su sekildedir:

« Zorlayici olmamak
7

+« Uygun olmayan tepkilere iliskin zorlamalara karsi direnmek

+» Stresli kosullarda sojukkanh kalmak

Ozgiiven (Self Confidence): Kisinin, bir gérevi basarma konusundaki
yeterliligine iliskin inancini belitmektedir. Diger bir deyisle bu yetkinlik; bireyin artan
derecede zor kosullarla micadelesindeki, karar verme ya da fikir olusturma
durumundaki ve basarisizliklarin yapici bir sekilde Ustesinden gelme noktasindaki
glvenini icermektedir. Budak’a gore ise (2008: 61) dzguveni yluksek bireyler, Ustleri
ile anlasmazlik durumlarinda dahi kendilerini agik ve glvenli bir bigimde

konumlandirmaktadir.
Yetkinlige iligkin ortak davranigsal gostergeler agagidaki gibidir:

% Digerleri ile anlasmazliga ragmen kararlara gore hareket etmek

% Kendisini etkileyici bir tarzla sunmak

% Degerlendirmelerinde guven vermek

< Daha Ust pozisyonlar ile ¢atismalarda kendi konumunu agik ve givenli bir
sekilde ifade etmek

« Hatalar, basarisizliklar ya da eksikliklerde kisisel sorumluluk almak
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+ Hatalardan ders c¢ikarmak, basarisizliklari tespit etmek icin performansini

analiz etmek ve gelecekteki performansini gelistirmek

Esneklik (Flexibility): Farkli kosul, kisi ya da gruplarla etkin bir sekilde
calisma ve bu farkliliklara uyum saglama yetenegi olarak belirtilebilmektedir. Bagka
bir ifadeyle bir konu hakkindaki farkli bakis acilarini anlama ve degerlendirme,
kosullarda meydana gelen degisimlere ayak uydurma ve oérgut ya da is
gerekliliklerindeki degisimleri kolaylikla kabul etme yeteneklerini icermektedir.
Esneklik yetkinligine iliskin ortak davranigssal gostergeler asagidaki gibi

siralanabilmektedir:

s Farkh bakis agilarinin gecerliligini tanimlamak

% Isteki degisikliklere kolaylikla uyum saglamak

< Orgitiin énemli amagclarini yerine getirmek icin kural ya da uygulamalari
esnek bir sekilde uygulamak

« Davranis ya da yaklasimini kosullara uygun sekilde degdistirmek

Orgiitsel Baghlik (Organizational Commitment): Bireyin kendi davranigini,
orgutsel amaglari yerine getirmek ve o&rgutsel ihtiyaclari karsilamak amaciyla
drgutun ihtiyaglari, dncelikleri ve amaglari ile uyumlastirma yetenegini ve istekliligini

ifade etmektedir.

Bunun yani sira Mege ve Surgevile goére (2007: 7) orgutsel baglihgin;
¢alisanlarin érgitiin amag ve hedeflerini guicli bir sekilde inanarak kabul etmeleri,
kendilerinden beklenenden daha fazla ¢aba sarf etme istegine sahip olmalari ve
orgut Gyeliklerini devam ettirmek igin glgld bir istek duymalari seklinde 6geleri

bulunmaktadir.
Yetkinligin ortak davranissal géstergeleri ise su sekildedir:

% Calisma arkadaslarina goérevlerini tamamlamalari konusunda goénuilli olarak
yardim etmek

% Kendi faaliyet ve Onceliklerini 6rglit gereksinimlerinin karsilanmasina
yonlendirmek

< Onemli érgiit amaclarini basarmak icin isbirligi gereksiniminin farkina varmak

% Orglitsel ihtiyaclari karsilamayi profesyonel ilgileri takip etmeye tercih etmek



Yukarida bahsedilen genel modelde yer alan yetkinlikler, Gzerinde galigilan
pek ¢ok iste Ustiin performansa iliskin ayirt edici 6zelliklerin % 80'i ile % 95’i arasini
kapsamaktadir. Geriye kalan kismi agiklayan yetkinlikler ise, belirli araliklarla ortaya
cikmakta ancak genel yetkinlik olmak icin yeterli olmamakta ya da belirli bir ig tlrine
0zgl olarak degerlendiriimektedir. S6z konusu yetkinlikler arasindan daha yaygin
olanlar; mesleki tercih, dogru bir 6zdegerlendirme, yazma becerisi, vizyon gelistirme,
yukari dogru iletisim, somut bir 6grenme ve iletisim tarzi, distk bir kabul ediimeme
korkusu, titizlik seklinde siralanabilmektedir. Daha ender rastlanan yetkinlikler ise;
kendi sorumluluk alanina saldiriimasina direnme, mevki gliciintin ve sembolik gticlin
gatismaci olmayan sekilde kullanimi, geribildirim saglamaya ydnelik mekanizmalari
kurma, yasal farkindalik, glivenlik bilinci, bagimsiz bir partner ile istikrarl iligki
kurma, mizah anlayisi, Kisisel bilginin gizliligine saygi gésterme, genis tabanli teknik
bilgi olarak belirtilebilmektedir (Spencer ve Spencer, 1993: 88, 89).

Boyatzis’e gore s6z konusu yetkinlikler, tim endustriler ve isletme dlgekleri
icin dnem tasimakla birlikte; agirliklari bu durumlara gére farklilagsabilmektedir.
Bunun yani sira ayni 6rgut iginde farkh fonksiyonlarda ¢alismanin énemine deginen
Boyatzis; farkli is firsatlari ve kariyer yollari ile kargilasan insanlarin yetkinliklerini
daha kolay gelistirebilecegini belirtmektedir (Yeung, 1996: 124, 126).

GunUmuizde bircok isletme, kendi vyetkinlik analizlerini yapmaktansa;
Boyatzis'in ydnetim yetkinlik modelini isletmelerine uyarlayarak YDIKY sistemini
kurmaktadir (Budak, 2008: 47).

1.4. ORGUTLERDE YENi BIR YETKINLIK MODELININ OLUSTURULMASI
SURECI

Yetkinlik modeli, “belli bir iste ayirt edici bagariy1 ortaya c¢ikaran 6zelliklerin
belli bir anlayisa goére siralandigi yetkinlikler listesi” seklinde tanimlanabilmektedir
(Bayraktar, 2002: 4).

Yoéneticilere iligkin bir yetkinlik modeli ise, iki boyuttan olugsmalidir. Sé6z
konusu boyutlardan biri, yetkinlik tdrlerini tanimlamalidir. Nitekim farkli yénetim
yetkinlikleri, farkl davranislar ve bu davraniglari sergilemeyi saglayan yetenekler ile
baglantiidir. ikinci boyut ise; yénetim yetkinlik modelinin, her bir yetkinligin
dizeylerini tanimlamasi gerekliligidir. Diger bir deyisle her yetkinlik, bireyde farkl

dizeylerde ortaya cikabilmektedir. Bunlar; bilin¢gdisi diizeyde olusan gudiiler, biling
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dizeyinde meydana gelen 6z farkindalik ve davranigsal diizeyde olusan yetenekler
seklinde ifade edilebilmektedir (Boyatzis, 1982: 25, 27).

Kavramsal olarak ve boyutlari itibariyle bu sekilde ifade edilebilen yetkinlik
modelleri, drgitsel dedisimi gerceklestirmede énemli araglar olarak kullaniimaktadir.
Bu nedenle insan kaynaklari uzmanlari, bireyleri ve takimlari gelistirmede yetkinlik
modellerini giderek artan sekilde kullanmaya baslamistir. Diger bir deyisle
glinimizin rekabetci ve slrekli degisen is cevresinde yetkinlik modelleri, insan
kaynaklari uzmanlarina; yetenek portféyini ve c¢alisanlarinin etkinlik duzeyini
farklilasan pazar taleplerini karsilayacak sekilde gelistirmede yardimci olabilmektedir
(Gangani, McLean ve Braden, 2006: 128, 130).

Calisma sureglerini yeniden tasarlamis ve iglerini yeniden yapilandirmis olan
pek cok orgut, yetkinlik modellerini yeniden tasarlanmis bu islere yonelik olarak
gelistirmektedir. Bu yeni yetkinlik modelleri, ge¢gmiste etkili olmus becerilere nazaran
yeni ortaya c¢ikan ihtiyaclari tanimlamaktadir (Akt. Gangani, McLean ve Braden,
2006: 130).

1.4.1. Yetkinlik Modeli Olusturulurken Dikkate Alinacak Secenekler

Orgiitler yetkinlik modeli olustururken, s6z konusu modeli tek bir pozisyona
gore mi yoksa farkli islere gére mi gelistirecekleri noktasi tizerinde durabilmektedir.
Buna goére pek cok oérgut, ozellikle lider pozisyonlari icin tek bir yetkinlik modeli
gelistirerek bu modeli; ydnetsel olmayan pozisyonlari da iceren kapsaml bir is
grubuna uygulamaktadir. Bununla birlikte farkl bir yol takip eden diger orgutler ise,
degisik isler icin goklu yetkinlik modelleri gelistirmektedir. Ornegin yazilim gelistiren
ve satan, stratejik odagdi ise teknik liderlik olan basarili bir drgut; musterileri ve
yazihmlari gelistiren kisileri bir araya getirecek bir internet sitesi yaratarak,
musgsterilere ydnelik bir stratejik odaklanmaya yénelme karari aldiginda; Urdn
gelistirme yetkinliklerinin yerine musteri iligskileri konusundaki yetkinliklerin dnem
kazandidi bir modele gereksinim duyabilmektedir (Gangani, McLean ve Braden,
2006: 130,131).
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Bu bakimdan yetkinlik modeli olusturulurken dikkate alinacak secenekler
asagida siralanmaktadir (Akt. Budak, 2008: 64, 65):

e Yetkinliklerin kapsami dar ya da genis olabilir: Kapsami dar olan
yetkinlikler; belirli is birimleri, 6rgltsel dizeyler ya da fonksiyonlar ile
sinirlandirilirken; genis olan yetkinlikler ise; bir orgutteki tim personel igin
uygulanmaktadir. Dolayisiyla yetkinliklerin kapsamina goére farkh yetkinlik
modelleri kurulabilmektedir.

e Sistem, var olan yetkinliklere ya da yeni yetkinliklere gore
tasarlanabilir: Bununla birlikte dinamik c¢evre kosullarina uyum saglamak
zorunda olan orgltler icin onlarin eskiden basarili olmalarini saglayan
yetkinlikler yeterli olamamaktadir.

e Yetkinlikler, agsagidan yukariya ya da yukaridan asagiya yaklagimlarla
belirlenebilir: Asadidan yukariya yaklagimi, iggOrenlerin yaptiklar islerde
kullandiklari tim vyetkinliklerin incelenmesini kapsayan bir ydntemi ifade
ederken; yukaridan asaglya yaklasiminda ise yetkinliklerin, &rgutsel
ihtiyaclar dikkate alinarak tanimlanmasi s6z konusudur.

o Yetkinlikler, kolayca gozlemlenebilir ya da yiiksek diizeyde soyut
olabilir: Makine kullanimi ya da toplanti yonetimi gibi konularda sahip
olunan yetkinliklerin tanimlanmasi ve egitim yoluyla gelistiriimesi daha kolay
iken; yeni urln yaratma gibi soyut yetkinlikleri tanimlamak ve onaylamak
daha zordur.

e Yetkinlikler, siirekli ya da gecici 6neme sahip olabilir: Yetkinliklerin,
surekli bir degere sahip olduklari varsayimi her zaman gecerli degildir.

Ornegin teknik bilgi, oldukca kisa émre sahip bir yetkinliktir.

Bu segeneklere gbre belirli yetkinlik modelleri olusturulurken kullanilabilecek
yaklasimlar ise su sekildedir (Briscoe ve Hall, 1999: 39-43; Ozgelik ve Ferman,
2006: 76):

e Kaynak Temelli Yaklagim: Ustiin performans sahibi yéneticilerin, basari igin

kritk 6neme sahip davranigsal gdstergelerden 6rnekler vermeleri

istenmektedir.
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o Strateji Temelli Yaklasim: Stratejik amaclarinda degisimler gergeklestiren bir

orgutiin ayni zamanda, ¢alisanlarina iliskin yetkinlik gereksinimlerinde de bir
degisim ihtiyaci duymasina dayanmaktadir.

e Deger Temelli Yaklasim: Yetkinlik ¢ergevesinin, érgitiin normatif kultirel

degerlerinden tlredigi géristine dayanmaktadir.
1.4.2. Yetkinlik Modelinin Olusturulma Asamalari

Orgutlerde bir yetkinlik modelinin tasarlanmasinda alti asama sdz konusudur
(Spencer ve Spencer, 1993: 94-106):

1.4.2.1. Performans Etkinlik Kriterlerinin Tanimlanmasi

Yetkinlik modeli olusturulmasinin ilk ve en énemli asamasidir (Budak, 2008:
67). Ornegin isletme yoneticileri igin ideal kriterler, satis ya da kar verileri gibi
Olcimler iken; arastirmacilar igin alinan patentler ya da yapilan yayinlar olarak ifade
edilebilmektedir. S6z konusu kriterler mevcut olmadiginda ise; igverenler, calisma
arkadaglari, astlar velveya miusteriler tarafindan yapilan degerlendirmeler

kullanilabilmektedir (Spencer ve Spencer, 1993: 94, 96).

Ustiin performansin hangi kriterler ile ifade edildiginin ortaya kondugu bu
asamada yapilacak bir hata, pozisyon igin yanhs yetkinliklerin belirlenmesine ve
uygulamalarin bu yanlis yetkinlikler Uzerine kurulmasina sebep olabilmektedir
(Uzunogullari, 2006: 33, 34).

1.4.2.2. Orneklemin Tanimlanmasi

Birinci asamada saptanan etkinlik kriterleri, siper star olarak da adlandirilan
Ustliin performans sahibi kisilerden olusan belirgin bir grubun ve ortalama
performans sahibi kisilerden olusan bir karsilastirma grubunun saptanmasinda
kullaniimaktadir. Zayif performansa sahip kisilerden olusan Uglncl bir grup ise,
galismada bir isteki en disik basariyr 6ngéren yetkinlik dizeylerinin saptanmasi
amagclandiginda tanimlanabilmektedir. Bununla birlikte bazi érgutlerde isi kotl yapan
insanlardan olusan bir érneklemin elde edilmesi politik olarak imkansizdir. En iyi
performans goésteren kisilerin saptandijindan tamamen emin olunmasinin yolu ise,
degisik kriterler kullanmak ve tim kriterlerde yuksek olarak degerlendirilen kisileri
secmektir. Diger bir deyisle gercek bir stper star; tim kriterlerde iyi olan, patronu

tarafindan basarili olarak algilanan, gergekten begenilen ve galisma arkadaslari,
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astlari ve misterileri tarafindan takdir edilen bir kisidir. ideal olarak her bir is
grubuna iligkin érneklem, en azindan 20 kisi icermeli ve bunlarin 12’si tstln, 8'i ise
ortalama performans sahibi kigiler olmalidir. Bu sayi, yetkinlikler hakkindaki
hipotezlerin basit istatistiksel testler ile sinanmasina olanak vermektedir. Dolayisiyla
her 1,5 ortalama performans sahibi kisi icin 2 Ustin performans sahibi birey s6z
konusu olmaktadir. Buna gore yetkinlik ¢calismalarindaki bir kural, en fazla seyin her

zaman super starlardan 6grenilecegidir.

Ayrica 6rneklem tanimlanirken; bir iste uzmanlasmis bir isgoren ile ise yeni
baslamis bir isgérenden ya da pozisyonlari farkli olan calisanlardan beklenecek

diizeylerin ayni olamayacagi da g6z 6ntinde bulundurulmahdir (Turgut, 2004: 109).
1.4.2.3. Veri Toplama

Bu asamada veriler, bir 6nceki adimda belirlenen Ustliin ve ortalama
performans sahibi bireylerden olusan o6rneklemden elde edilmekte ve veriler
toplanirken gérisme, anket ve gozlem gibi yontemlerden yararlaniimaktadir (Yetkin,
2006: 22, 23). Klasik yetkinlik modellerini gelistirmek icin temel olarak alti veri
toplama kaynagi ve yontemi kullanilabilmektedir (Spencer ve Spencer, 1993: 97-
104):

a) Davranigsal Olay Goriismeleri: McClelland ve c¢alisma arkadaslari
tarafindan gelistirilen Davranigsal Olay Gorismesi araciligi ile Ustin ve ortalama

performans sahibi bireyler ile gértusilmektedir.

Davranigsal Olay Gorusmesi, Flanagan'in Kritk Olay Gorigmesi
yonteminden tdretilmigtir. Kritik olay gorugmelerinde insanlardan, islerinde
kargilastiklari en kritik kosullari tanimlamalari istenmektedir. Goriismeci goérustlen
kisiye; s6z konusu kosul ya da gérevin ne oldugunu, kimlerin stirece dahil oldugunu,
bireyin ne yaptigini ve sonu¢ ya da ¢iktilarin ne oldugunu sormaktadir (Garavan ve
McGuire, 2001: 155). Goérusllen bireyler, isin en zor ve en 6énemli kisimlarinin
Ustesinden nasil geldikleri hakkinda kisa hikayeler anlatmakta ve bdylece ise yonelik
yetkinliklerini sergilemektedir (Spencer ve Spencer, 1993: 98). Diger bir deyisle
Davranissal Olay Gértismesi, katilimcidan bir iste etkin oldugunu hissettigi tg¢ olayi
ve etkin olmadigini hissettigi Ug¢ olayl tanimlamasinin istendigi bir veri toplama
yontemidir. Bu yontemde goérismeci, dolayli sorularla mimkin oldugunca kesin bilgi

toplamaya calismakta ve vyanitlarda o6rneklerin ve agikligin bulunmasini arzu
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etmektedir. Gériismeci, yanitlari yazmakta; ayrica bu yazilara ses kayitlari da eslik
edebilmektedir (Boyatzis, 1982: 50). Gérlismelerin karsilastirmaya uygun olabilmesi

icin standart bir stire¢ uygulanmaktadir (McClelland, 1998: 332).

Bununla birlikte Davranigsal Olay Goérlismesi, Flanagan’'in yénteminden
belirli noktalarda farklilagsmaktadir. Oncelikle Davranigsal Olay Gériismesi yontemi,
gorusilen kisinin Kisiligi ve bilissel tarzi konusunda veri saglayan bir arastirma
niteligindedir. Bu durum goérismecilere, basari motivasyonu gibi yetkinlikleri ve
mantikli diisinme ve problem ¢ézme yollarini 6lgme olanadi tanimaktadir. Ayrica
Flanagan’in yontemi, ise iligkin bir gorinim olustururken; Davranissal Olay

Gorlusmesi ise, isin iyi yapilmasi icin gereken yetkinlikleri tanimlamaktadir.

Bir yetkinligin, yoneticilerden olusan iki grup arasinda farklihk yarattig
anlasildiginda ise; s6z konusu yetkinlik, standartlastiriimis yetkinlikler sézligunin
bir pargasi olmaktadir. Bunlarin yani sira yetkinlikler; gerek gérismede ortaya ¢ikma
sikliklarina go6re gerekse karmasikllk ya da genislik derecelerine gore
kodlanmaktadir. Ornegin etki ve tesir yetkinligi; ikna konusunda tek bir eylem
gerceklestirildiginde dusuk, iki ya da daha fazla eylem gerceklestirildiginde ise

yuksek derece olarak degerlendiriimektedir.

b) Uzman Panelleri: Bir uzman paneli, isin yeterli ve Ustliin bir dizeyde
yapilmasi i¢in gereksinim duyulan kisisel o6zellikler konusunda beyin firtinasi
yapilmasini icermektedir (Spencer ve Spencer, 1993: 99). Panelde, is ile ilgili oldugu
dusunulen yetkinliklerin bir listesi olusturulmakta ve listede yer alan yetkinlikler 5nem

sirasina goére dizenlenmektedir (Garavan ve McGuire, 2001: 155).

Panelde yer alan kisiler; calisilan pozisyonlarin yoneticileri, Gstlin performans
sahibi calisanlar ya da s6z konusu isi iyi bilen insan kaynaklari uzmanlarindan
olusabilmektedir (Spencer ve Spencer, 1993: 99). Bununla birlikte uzmanlari uyum
icinde calisacak sekilde bir araya getirmek zor olabilmektedir. Ayrica bazi 6énemli
yetkinliklerin gbézden kaciriimasi egilimi de ortaya cikabilmektedir (Garavan ve
McGuire, 2001: 155).

c) Anketler: Bu yontemde uzman paneli Uyeleri ve orgutteki diger bireyler,
yetkinlikleri ya da davranissal gostergeleri; etkin is performansindaki 6énemi ve s6z
konusu vyetkinliJe ne kadar siklikla ihtiyac duyuldugu gibi konulara goére

degerlendirmektedir. Yetkinlik degerlendirme anketi; yetkinligin Ustlin performansi
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ortalama performanstan ne d&lgide ayirdigi, bu yetkinlige sahip olmamanin
basarisizliga sebep olup olmadigi, bu yetkinlige sahip bireylerin ise aliminin ne
kadar mantikli oldugu ve s6z konusu yetkinligin geligtirilip gelistiriiemeyecegdi gibi
noktalar Uzerinde odaklanmaktadir. Analizler istatistiksel olarak, Ustiin performans
acisindan énemine gore yetkinliklerin sayisal olarak siralanmasini saglamakta ve
secim, egitim ve is tasarimi c¢abalari igin O6nceliklerin saptanmasina olanak
tanimaktadir. Yetkinlik anketlerine katilanlarin; calisanlarin ydneticileri, Gstlin
performans sahipleri ve isi iyi bilen digs uzmanlardan olugsmasi gibi konulara dnem

verilmelidir.

Bunun vyani sira ankete vyazilacak maddelerin ¢ok iyi belirlenmesi
gerekmektedir. Aksi halde anketi dolduranlarin dar bir ger¢cevede dustinmeleri s6z
konusu olabilmektedir (Sagir, 2006: 22).

d) Bilgisayar Tabanli Uzman Sistemler: S6z konusu sistemler;
arastirmacilara, yoneticilere ya da diger uzmanlara sorular ydneltiimesine
dayanmaktadir. Bu sorular, dnceki ¢calismalarda tanimlanan yetkinliklere iliskin genis
bir bilgi tabanina gére diuzenlenmektedir. S6z konusu sistemler, yeterli ve Ustin is
performansi i¢cin gereksinim duyulan vyetkinliklerin —ayrintih bir tanimini

olusturmaktadir.

Bagka bir ifadeyle uzman sistemler; yetkinlik degerlendirme anketlerinde gok
sayida pozisyon icin ayni yetkinlik listesi ile yapilan degerlendirmeyi, pozisyona 6zel
anketlerin kullanimi ile daha etkin bir sekle dénustirebilmektedir. Bu ydntemde
program maliyeti, bir dezavantaj olustururken; veri tabaninin segimi de, kritik bir
faktor olmaktadir (Budak, 2008: 140).

e) Gorev/Fonksiyon Analizi: Calisanlar ya da gézetimciler, belirli bir siirede
yerine getirilen her bir gorev, fonksiyon ya da eylemi ayrintili olarak listelemektedir.
Veriler; anketler, bireysel gérismeler ya da panel gérismeleri ve dogrudan gézlem

gibi yollarla toplanmaktadir.

Diger bir deyisle gorev/fonksiyon analizinin, kesin bir veri kaynagi olarak
kullaniimasi yerine; diger kaynaklar ile ulasilan sonuglarin desteklenmesinde
kullaniimasi daha etkin olabilmektedir (Budak, 2008: 140).

61



f) Dogrudan Goézlem: Bu yontemde, calisanlarin pek ¢ok kritik gbrevi yerine
getirmesi istenmektedir. Gézlemciler; yetkinliklerin temelini olusturan bu gdérevleri
kaydetmektedir. Bununla birlikte yontem, zihinsel sireclerin gdézlenmesinde etkin
degildir ve gdézlemci hatalarina aciktir (Akt. Garavan ve McGuire, 2001: 155).
Go6zlem ydnteminin avantaji, dederlendiricinin isi yapan kisiyi gérev aninda izlemesi
ve gorevin neleri icerdigini detayh bir bicimde not edebilmesidir (Sagir, 2006: 22).
Bununla birlikte gbézlem, pahali bir ydontem olup; ayni zamanda gdzlendigini bilen
calisanin normal calisma davranisini gostermemesi gibi bir sakincayl da
icermektedir (Budak, 2008: 140).

1.4.2.4. Verilerin Analiz Edilmesi ve Yetkinlik Modelinin

Gelistirilmesi

Bu asamada, tim kaynak ve yontemlerden elde edilen veriler, Ustin
performansi ortalama performanstan farklilastiran yetkinliklerin tanimlanmasi
amacilyla analiz edilmektedir. Analistler, Ustiin ve ortalama performans sahiplerine
iliskin verileri degerlendirmekte; ardindan Ustin performans sahibi bireylerin gosterip
digerlerinin gostermedigi (ya da tam tersi) yetkinliklere iligkin farkliliklari
arastirmaktadir. Davranigsal olaylardaki yeni yetkinlik maddelerinin tanimlanmasi,
analiz surecindeki en zor ve en yaratici asamadir. Analiz sUrecinde saglanmaya
calisilan guvenilirlik, iki ya da daha fazla kisinin ayni olayda ayni yetkinlikleri
saptamasini ifade etmektedir. Bu asamadaki son gorev ise, is performansi ile ilgili

yetkinlikleri tanimlayan davranigsal bir rehber gelistirmektir.
1.4.2.5. Yetkinlik Modelini Onaylamak

Yetkinlik modelinin onaylanmasindaki amag¢, daha 6nce Uzerinde
durulmayan vyetkinliklerin ortaya c¢ikma ihtimali karsisinda hazirlikli olmak ve
galisanlari surece dahil ederek onlarin konuyu sahiplenmelerine yardimci olmaktir
(Sagir, 2006: 23).

Buna dayali olarak yetkinlik modeli, (i¢ sekilde test edilebilmektedir. ilk yolda
arastirmaci, slper starlar ve ortalama performans sahiplerinden olusturulan ikinci bir
orneklemden davranigsal olay gérismesi verileri toplayabilmektedir. Ardindan ikinci
orneklemden elde edilen veriler; ilk calismaya dayali yetkinlik modelinin, ikinci
orneklemdeki Ustin ve ortalama performansi 6ngdérip 6ngérmedigini anlamak igin

degerlendiriimektedir. Bu vyaklasim, “es zamanlh c¢apraz saglama” olarak
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adlandiriimaktadir. ikinci yol olarak; yetkinlik modelinde tanimlanan yetkinliklerin
Olcim0 amaciyla testler geligtirilebilmekte ve bunlar, Ustiin ve ortalama performans
sahiplerinden olusan ikinci o6rneklemdeki bireylerin test edilmesi amaciyla
kullaniimaktadir.  Alternatif olarak ise; ydneticiler ve diger bilgi sahibi
go6zetimcilerden, degerlendirme formlarini kullanarak yetkinliklerine gére ikinci
orneklemin Uyelerini degerlendirmeleri istenebilmektedir. Yetkinlik modeli ve testler
ya da deg@erlendirme formlari gecerli ise, ikinci drneklemdeki stiper starlar testlerde
ve degerlendirme formlarinda yiiksek skorlar elde etmelidir. Uglincii ve en glgcli yol,
s6z konusu yetkinliklere sahip bireyleri secerek ya da egiterek ve bu bireylerin

gelecekte daha iyi calisip galismadigini gdzleyerek yetkinlik modelini test etmektir.
1.4.2.6. Yetkinlik Modelini Uygulamak

Bir yetkinlik modeli, gesitli sekillerde uygulanabilmektedir. Buna dayali olarak
s6z konusu model; secim sureci, kariyer planlama, performans yénetimi, egitim ve

gelistirme, Ucret yonetimi gibi fonksiyonlar igin kullanilabilmektedir.

Diger bir deyisle bu asamalardan gecgerek olusturulan yetkinlik modelleri,
yetkinlikleri degerlendirmek icin bir arag roll Ustlenebilmekte ve galisanlarin isletme

stratejileri ile uyumlu calismalarini saglamaktadir (Budak, 2008: 66).
1.5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi FONKSIYONLARINDA YETKINLIGIN YERI

Oncelikle yetkinliklerin iKY fonksiyonlarinda kullaniimasinda énemli olanin;
calisanlarin yetkinlikleri ile isletme amaclarini 6zdeslestirebilmek ve Ustin
performansi yaratabilmek oldugu belirtilebilmektedir (Biger ve Diztepe, 2003: 13).
Diger bir deyisle yetkinlige dayali uygulamalar, 6rgutin stratejik gereklilikleri ile
insan kaynaklari programlarini uyumlastirmak amaciyla kullaniimaktadir. Nitekim bir
orgut, isgorenlerin yetkinliklerini degerlendiren sistematik bir yaklasimi uygulayarak;
kendi isglcinin bitintine iliskin  bir bilgi ve yetenek portfoylini

yapilandirabilmektedir (Gangani, McLean ve Braden, 2006: 127).

Boylece vyetkinlige dayali yaklagim, IKY bélimine; degisim agisindan
yetkinliklerin anlamini belileme ve bolumin doénusumind saglama olanagi
tanimaktadir (Gorsline, 1996: 53). Sonug olarak 6rgit; elde ettigi verileri, farkli insan
kaynaklari iglevlerini gelistirmekte kullanmaktadir (Gangani, McLean ve Braden,
2006: 127).
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1.5.1. Yetkinlige Dayali Personel Se¢im Siireci

Orglitsel, sosyal, teknolojik ve yasal degisimler; ise alim siireci (izerinde de
onemli gelismelere sebep olmuslardir. Bu dogrultuda geleneksel segim sirecinden
farkl olan uygulama kendisini; Gstln performansi saglayan yetkinliklerin ve davranis
gOstergelerinin tespit edilmesi ve surecin bu kriterlere goére islemesi seklinde
gOstermektedir (Altun, 2006: 80-84, 88). Bagska bir ifadeyle énemli olan, hangi
pozisyon icin hangi yetkinligin hangi dizeyde bulunmasi gerektigini belirlemektir
(Ozden, 2007).

Gunumuzde isletmeler icin belirli nitelikleri tasiyan ve galisacagi bdlimin
gerektirdigi bilgiye sahip ¢alisanlar yeterli olmamaktadir. Bunun yerine yenilik¢i ve
farkli zeka tarleri acisindan gelismis ya da gelistiriimeye uygun bireyleri segmek,
kiresel rekabette 6n plana gegcmenin dnemli bir unsuru olarak gorilmektedir (Genis
ve Usta, http://www.metinusta.net, 28.03.2010).

Ayrica yetkinlige dayali isgéren seciminde, bireylerin belirli bir is icin degil;
orgutsel Uyelik igin sec¢imi s6z konusu oldugundan; bu adaylarin érgut kilttrine
uyum saglayip saglayamayacagina karar vermek énem tasimaktadir (Akt. Lawler,
1994: 9).

Bu dogrultuda oncelikle; isletmenin insan kaynaklari ihtiyacinin nitelik ve
nicelik olarak saptanmasini ifade eden insan kaynaklari planlamasi asamasinin
yetkinlige dayali olarak gerceklestirimesinde; aday havuzu olusturmada hangi
kaynaklardan yararlanilacadinin ve bu konuda yetkinliklerin rolliiniin belirlenmesi
gerekmektedir (Altun, 2006: 93).

Bu noktada pozisyon i¢in hazirlanan ig ilaninda yer alan nitelikler, gerekli
baslica yetkinlikler konusunda ipucu verebilmektedir (Bigcer ve Duztepe, 2003: 16).
Bunun yani sira ig ilanlari, ise basvuran adaylarin o isletme igin ne derece uygun
oldugu konusunda i¢ elestiri yapabilmelerine de imkan saglayabilmektedir (Altun,
2006: 98).



Aday basvuru formlarinin periyodik olarak glincellestiriimesi ve adaylara ait
demografik bilgilerin ayrimciligin  olusmamasi amaciyla baskin bir etken
olmamasinin saglanmasi da, slregte olduk¢a énemli rol oynamaktadir (Yeloglu,
2004: 122).

On elemelerin ardindan adaylarin degerlendirimesi, farkli yontemleri
icerebilmektedir. Bu yOntemlerin arasinda degerlendirme merkezleri ile yetkinlige
dayali davranigsal goriismelerin, is performansini 6ngérme agisindan etkisi biyuktur
(Ozcelik ve Ferman, 2006: 77).

Zira degerlendirme merkezlerinde adayin yetkinlikleri birden fazla yénteme
bagl kalarak olclilmektedir. S6z konusu merkezlerde amaclanan, adayin gicli ve

gelisime acik yonlerini tarafsiz sekilde saptamaktir (Akt. Yeloglu, 2004: 118).

Yetkinlik bazli mulakatlarda ise adaylarin, sorulara o&rneklerle cevap
vermesinin saglanmasi; gézlemlenebilir ve Olgllebilir davranislarin ortaya ¢ikmasini
saglayabilmektedir (Yetkin, 2006: 30). Bunun yani sira basvuru formunda
yetkinliklerle ilgili sorulara verilen yanitlar, mulakatlarda detaylandirilabilmektedir.
Ayrica yetenek ve Kigilik testleri gibi teknikler de; vyetkinliklerin o6lcimunde
kullanilabilmektedir (Altun, 2006: 94, 95). Bununla birlikte igse alma surecinde
kullanilan testlerin gegerliligi, is tanimlarinda belirtilen gorevler icin gerekli 6zellikleri
Olcebildigi diizeyde artmaktadir (Uyargil, 2008: 62, 63).

Sonug¢ olarak yetkinlik modelinin seg¢im slrecinde kullaniimasinda;
tanimlanmis yetkinliklerin olmasi, arzulanan davranisla ilgili gerekli bilgileri
saglayacak yontemlerin tasarlanmasi ve sonugta da arzu edilen ve arzu edilmeyen
davranis Orneklerinin  derecelendiriimesi seklindeki asamalar s6z konusu
olabilmektedir (Yetkin, 2006: 24). Ayrica sec¢im yontemlerinin gegerlilik ve guvenilirlik
seviyelerinin yiksek olmasi i¢cin uzman kisi ve kuruluglardan yardim alinmasi ve
orgutlerin yeni yontem arayisi igcinde olmasi; personel segim slrecinin etkin sekilde

yapilandirilmasinda énemli rol oynamaktadir (Yeloglu, 2004: 123).
1.5.2. Yetkinlige Dayali Egitim ve Geligtirme

Senge’ye gore bir orgutin rekabet 6zelliginin kalbi 6grenmedir ve orgutsel
o6grenme kabiliyetinde bireylerin becerileri ve 6zellikleri gittikge 6nem kazanmaktadir

(Akt. Bicer ve Diulztepe, 2003: 18). Bu bakimdan etkin ydnetsel yeteneklerin
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tanimlanmasi ve Olgimunin yani sira Ogretilmesindeki gelismeler, kritik dneme

sahiptir (Fleming, Oliver ve Bolton, 1996: 4).

Diger bir deyigle, dzellikle hizmet ve bilgi tabanli sektdrlerdeki hizli teknolojik
degdisimler rekabetci avantaj saglamak icin yetkinliklerin geligtirilmesi ihtiyacini
ortaya cikarmistir. Béylece ydnetimsel agidan, orgitlerdeki egitim ve gelistirmeyi
idare etmek icin etkin yollara olan talep artmaktadir. Bu dogrultuda érgutlerin egitim
ve gelistirmeyi iyi yonetebilmeleri icin yetkinlik temelli is anlayisini benimsemeleri
gerekmektedir (Sandberg, 2000: 9).

Dolayisiyla yetkinlige dayali yaklasimda; 6grenme faaliyetleri, belirli is
fonksiyonlarinin ~ yerine  getiriimesi amaciyla c¢alisanlarin  yetkinliklerinin
gelistiriimesine yonelik olarak tasarlandiginda; orgutlerin bireyleri yetkin olma
yolunda geligtirebilecegi ve bunu da daha hedef odakli bir tarzda yapabilecegi ileri
surilmektedir (Garavan ve McGuire, 2001: 158).

Yetkinlige dayali bir egitim programi tasarlarken ise; modelde tanimlanan
duyussal, bilissel ve psikomotor yetkinliklerin; egitim yaklagimlari ile birlegtiriimesi
blylk 6nem tagimaktadir (Akt. Rothwell ve Lindholm, 1999: 95). Mesleki ilerlemenin
saglanmasina iligkin bu slrecin olusturulmasinda; hangi yetkinliklerin gelistirilmesi
gerektigini algilamak, baslangic noktasini tegkil etmektedir (Akt. Bicer ve Duztepe,
2003: 16). Diger bir deyisle yetkinlik temelli anlayis, dncelikle isletmelerdeki her bir is
icin temel yetkinliklerin tanimlanmasini gerektirmektedir. Mevcut durumdaki
isgucunun hangi yetkinliklere sahip oldugunun analiz edilmesi ile de eksik ydnlerin
saptanmasi mimkin olmaktadir. S6z konusu eksikliklerin tanimlanmasi, bireylerin
gelisimi icin ne tur egitim programlarinin gerektigini belirlemeyi saglamaktadir (Bicer
ve Diztepe, 2003: 17). Bununla birlikte slirecin etkin bir sekilde islemesi bakimindan
isletmeler, ise yeni baslayan elemanlarina is tanimlari vermeyi de ihmal
etmemelidirler (Uyargil, 2008: 63).

Batln bunlarin yani sira yetkinlige dayali egitim ve gelistirme programlari,
isgorenlerin ve orgutlerin yetkinlie dayali kariyer planlamasi yapmalarina olanak
vermekte ve bir anlamda kariyer planlarina destek olmaktadir (Rodriguez ve
digerleri, 2002: 313).
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Basarili bir yetkinlige dayali egitim ve gelistirme fonksiyonu icin ise,

isletmelerin ve bireylerin Uzerine disen sorumluluklari yerine getirmesi oldukcga

onemlidir.

Ozden’e gdre (2001) vyetkinliklerin gelistiriimesinde igletmelerin temel

sorumluluklari su sekilde siralanabilmektedir:

Yetkinliklerin Belilenmesi: Bu kapsamda isletmeler, hem tim pozisyonlar

icin gerekli olan ortak yetkinlikleri hem de her bir pozisyona iliskin 6zel
nitelikteki yetkinlikleri belirlemelidir. Bunlarin yani sira s6z konusu
yetkinliklerin hangi alanlarda ve nasil kullanilacagina iliskin yéntemler de
gelistiriimelidir.

Yetkinliklerin _Dederlendirilmesi: Calisanlarin hangi yetkinliklere sahip

oldugunun olgulmesi, gelistiriimesi gereken yetkinliklerin belilenmesinde
onemli bir adimdir.

Egitim ve Gelisim Olanaklarinin _Saglanmasi: Bu noktada isletmelerin,

yetkinlikleri gelistirmeye iliskin egditim olanaklarini ve calisma ortamini

saglamasi s6z konusudur.

Yetkinliklerin geligtiriimesinde bireylerin temel sorumluluklari ise su sekilde

siralanabilmektedir (Ozden, 2001):

Yetkinliklerin Belirlenmesi: isletmelerin hangi yetkinliklere énem verdiklerini

aclkca belitmedikleri durumlarda bireyler, bu yetkinlikleri g¢esitli insan
kaynaklari uygulamalarindan ¢ikarmak zorunda kalmaktadirlar.

Yetkinliklerin _Dederlendiriimesi: isletmelerin degerlendirdigi yetkinlikler ile

ilgili olarak cgalisanlara geribildirim saglamamasi durumunda bireyler, gerek
sahip olduklari vyetkinliklerin dizeylerini ve gerekse hangi yetkinlikleri
gelistirmeleri gerektigini kendi cabalari ile belirlemek zorunda kalmaktadirlar.

Egitimlere Aktif Katilim: Bireylerin, yetkinliklerin gelistiriimesi konusunda

isletmelerin sagladigr egitim firsatlarint degerlendirmesi buyuk 6nem
tasimaktadir. isletmelerin gerekli egitimleri saglayamamasi durumunda ise,
calisanlar, bireysel kaynaklari araciligiyla kendilerini gelistirmeye agirlik
vermelidirler.

Uyqulamada Caba Gosterilmesi: Bireyler, edindikleri bilgileri glinltik ¢alisma

yasaminda uygulamak icin ¢aba géstermeli ve davraniglarinda gerekli
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degisiklikleri yaratabilmelidir. Bu konuda bireyin, belirli bir yetkinligi
gelistirmesi gerektigine inanmasi, s6z konusu yetkinligi gelistirmeye istek

duymasi ve bu konuda aktif caba gdstermesi gerekmektedir.
1.5.3. Yetkinlige Dayali Kariyer Yonetimi

Oncelikle kariyer, “bir insanin galisabilecedi seneler boyunca herhangi bir is
alaninda adim adim ve devaml olarak ilerlemesi, tecribe ve yetenek kazanmas”
seklinde ifade edilebilmektedir (Glney, 2000: 136). Kariyer agisindan énemli olan,
kisinin gelecekte varmak istedidi mesleki performansla o6rgatin kisiden
beklentilerinin értlismesidir. Bunun igin de calisan, bulundugu pozisyonda kendini
gelistirme ve yukselme olanaklarini aramali; yonetici ise, galisana surekli hedef
asilamali, onun yetismesine goénilden destek vermeli ve performansini yikseltmek
icin ¢caba harcamalidir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2003: 323, 324). Bununla birlikte
kariyerin anlami, pek ¢cok durumda bir is dizisiyle sinirlansa da; gergekte bireyin tim

yasamini icermektedir (Can ve Glney, 2007: 485).

Dolayisiyla bu derece énem tasiyan kariyerin isletmelerde etkin bir sekilde
yonetilebilmesinde, farklh arayislar artarak devam etmektedir. Bu acgidan yetkinlige
dayali anlayis, kariyer yonetimi slreci agisindan da kapsamli olarak
uygulanabilmektedir. Séz konusu iKY fonksiyonunda yetkinliklerin kullanimi, secim
surecindeki faaliyetlerden 6nemli Olclide etkilenmektedir. Diger bir deyisle ise
alinirken vyetkinlik profilleri ¢ikarilan elemanlarin, firmada hangi pozisyonlar
dogrultusunda ilerleyebilecekleri de aslinda az ¢ok belli hale gelmistir (Berktas,
2001: 102).

Bunun yani sira terfilerde dikkate alinan kriterler, Gnem verilen yetkinliklerin
de bir gdstergesi olmaktadir (Biger ve Duztepe, 2003: 16). Terfi kararlari verilirken;
adayin mevcut iginin gerektirdigi yetkinlikler, hedef pozisyonun gerektirdigi
yetkinlikler ve adayin profili degerlendiriimektedir. Bu degerlendirmelerde her bir
yetkinlik gereksinimi i¢in ayri ayri yetkinlik dizeylerine bakilmakta, adayin profilinin
bunlar igin yeterli olmasi sarti aranmakta ve buna gére bir se¢im yapilmaktadir. Bu
degerlendirme surecinde her yetkinlik igin bir form hazirlanip bitin adaylarin ayni
form Uzerinden degerlendiriimesi mimkin olabilecedi gibi, her aday icgin butln
yetkinlikleri iceren bir form Uzerinden de degerlendirme yapilabilmektedir (Berktas,
2001: 102, 103).
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Ayrica glinimuzde isglclnde esneklik saglamak amaci ile gelistirilen gincel
insan kaynaklari politikalarinda is rotasyonu uygulamalari da, kisilerin ¢ok yénli
gelistirimelerine ve onlarin farkli yetkinliklerini gerekli durumlarda kolaylikla

kullanabilmelerine olanak saglamaktadir (Uyargil, 2008: 85).

Bu bakimdan yetkinlige dayali kariyer yonetimi; ydneticilerin, isletmenin
ihtiya¢c duydugu yetkinlikleri ¢alisanlarina duyurmalarinda ve 6rgltsel basari icin kilit
rolde gordikleri ¢calisanlarina bu durumu agiklamalarinda énemli bir aragtir (Berktas,
2001: 104; Dubois ve digerleri, 2004: 197). Buna ek olarak yetkinliklere dayali bir
kariyer yonetimi sureci, bireylere de; kariyerde arzuladiklari noktaya ulasabilmeleri

acisindan gerekli hazirliklari yapma olanagi tanimaktadir (Bayraktar, 2002: 12).

Sonug olarak yetkinlige dayali kariyer yonetiminin uygulandii isletmelerde;
belirli bir pozisyona atanabilmek icin gereken niteliklerin neler oldugu 6nceden acgik
bir bigimde belirtildiginden dolayi, 6znel yargilar devre digi kalabilmektedir. Diger bir
deyisle Kkariyer yodnetimi uygulamalarinin gercek gereksinimlere dayandiriimasi
mumkun olabilmektedir. Dolayisiyla bu uygulama sayesinde gerek yoneticilerin
calisanlarin 6zellikleri hakkinda kapsamli bir sekilde bilgi edinmesi saglanmakta,
gerekse calisanlarin sayginlik gibi gereksinimlerinin karsilanmasi kolaylagsmaktadir
(Sagir, 2006: 72).

1.5.4. Yetkinlige Dayali Performans Yonetimi

Calisanlar, hem amacglara hem de davranigsal performansa goére
degerlendirildiginde daha gugli hale gelebilen performans yoénetimi fonksiyonu
(Ozgelik ve Ferman, 2006: 77), yetkinlik bazli yaklagimin gigli bir bigimde
uygulanabilecedi bir alandir. Bu iglev kapsaminda, calisanlarin sahip olduklar
yetkinlikler ve bunlarin oranlari incelenebilmekte; diger bir deyisle orgutin farkli
pozisyonlar agisindan dnem verdigi ortak yetkinlikler hakkinda fikir edinilebilmektedir
(Biger ve Duztepe, 2003: 16).

Yetkinlige Dayali Performans Yoénetimi islevi, tez c¢alismasinin ikinci

boéliminde detayh bir bicimde ele alinmaktadir.
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1.5.5. Yetkinlige Dayali Ucret Yénetimi

Oncelikle Ucretlendirme sisteminin neyin basarildiyi ve bunun nasil
basarildigi Uzerine kurulmasi, adalet ve esitlik saglamakta; Ustin ve ortalama
performans sahibi olan kisileri birbirinden ayirmaktadir (Ozgelik ve Ferman, 2006:
77). Dolayisiyla Ucretlendirme yapilirken, goésterilen performansin yaninda sahip
olunan yetkinliklerin de dikkate alindidi 6rgutlerde; bu ayrimi yapabilecek nitelikteki
yetkinliklerin saptanmasi biylk 6énem tasimaktadir (Biger ve Diztepe, 2003: 16).
Farkli bir ifadeyle; yetkinlige dayali licret sistemleri, bireylere odaklanmakta ve onlari
sahip olduklari becerilere gére Ucretlendirmektedir. Bununla birlikte bu sistemde bir
Ucret artisi elde edebilmek icin anlamh bir ilerleme sagdlayan yetkinliklerin

dgrenilmesi ve gelistirimesi gerekmektedir (Unsar, 2009: 50).

Buna goére yetkinlige dayali Ucretlendirme sistemini; “Ucret seviyelerinin,
farkhiliklarinin ve kriterlerinin; calisanin sahip oldugu, goésterdigi ya da uyguladigi
yetkinliklere bagh olarak yapilandirildigi temel Ucret sistemi” seklinde tanimlamak
mumkindir. Diger bir deyisle bu sistem, Ucretin; herhangi bir pozisyona ya da is
bashdina gore verilmedigi; aksine sahip olunan yetkinlikler artarsa ve geligtirilirse
Ucretin de arttigi bir yapidir (Zaim, 2007: 119).

Ayrica yetkinliklere dayali lcret yapisinin olusturulmasi; ise dayali yapilari
olusturmada izlenen surece oldukga benzer niteliktedir. Bu yaklasimda da yetkinlik
analizi bilgilerine dayal olarak ig ve rollerin gerektirdigi yetkinliklerin ve yetkinlik
dizeylerinin tanimlanmasi, sonrasinda kigilerin sahip oldugu yetkinlikleri degerlemek
icin bir o6lgcegin gelistiriimesi, yetkinliklerin Gcret karsiliklarinin belirlenmesi ve
isgorenlerin  yetkinliklerinin degerlenerek yetkinlik duzeyleri veya profillerinin

cikariimasi ile buna gore Ucretlerinin belirlenmesi s6z konusudur (Acar, 2007: 181).

Bunlarin yani sira yetkinlige dayali Ucret sisteminin basarili olmasinda etkili
birtakim faktdrler bulunmaktadir. Buna goére 6ncelikle isletme, kendi durumunu iyi bir
sekilde analiz edip; kendi oncelikleri ve degerleri ile tutarli bir Ucret politikasi
olusturmalidir. ikinci olarak (icret sisteminin, bagarili bir yetkinlige dayali performans
yonetimi uygulamasinin ardindan gelmesi blylik énem tasimaktadir. Son olarak,
yetkinlige dayali sistemde bir yenileme gerekliligi ortaya ciktiginda; s6z konusu
yeniligin vakit kaybetmeden Ucret sistemi ile baglantisinin kurulmasi gerekmektedir
(Bayraktar, 2002: 10).
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Sonug olarak yetkinlige dayali Ucret yénetiminin avantajlari, érgit ve ¢alisan

acisindan olmak Uzere iki grupta toplanabilmektedir (Zaim, 2007: 121-125):

Orqiit Acisindan Avantajlar

% Yetkinlikler genis capta degerlendirildidi ve tek bir is tanimina bagl
kalinmadigi igin c¢alisanin rotasyonu ve farkh isleri gergeklestirmesi
bakimindan esneklik saglanmaktadir.

% Gelisim amaclandigi ve bu ydénde ucretlendirme gercgeklestirildigi icin
calisanlarin 6grenme konusunda motive olmalari saglanmakta ve bdylece

orgutsel performans ylkselmektedir.

Calisan Acisindan Avantaijlar

“ Yikselen yetenek gelisimi sonucu artan Ucret oranlari, bireysel kapasitenin
artisini ve is doyumunu beraberinde getirmektedir.
% Yetkinlige dayal Ucretlendirme sistemi; ¢alisanin orgite daha fazla baghlik

hissetmesini ve 6grenen bir kultlr olugsmasini mimkuin kilmaktadir.

Yetkinliklerin gerek tarihsel gelisim sireci acisindan gerekse kavramsal
bakimdan detaylandirildigi birinci bélimun ardindan; ¢alismanin ikinci bolumunde
ise, performans yoénetimi konusunda genel bir agiklama yapilacak ve s6zi edilen

yetkinliklerin bu islevdeki roli hakkinda bilgi verilecektir.
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IKINCi BOLUM
PERFORMANS YONETIMI’NE GENEL BiR BAKIS VE PERFORMANS
YONETIMi’NDE YETKINLIKLERIN ROLU

Tez galismasinin ikinci bolimunde; oncelikle performans yonetimi ile ilgili
kavramsal bir cerceve cizilmekte ve performans yodnetiminin amaclarina yer
verilmektedir. Bu genel girisin ardindan performans yonetimi yaklagimlari, is bazl ve
yetkinlik bazli olmak lzere iki baslik altinda ele alinmaktadir. Performans ydnetimi
surecinin her iki yaklasimda da; performans planlama, performans degerleme ve
performans gelistirme asamalari bulundugundan, s6zi edilen bu ¢ asama is bazl
performans yoénetimi bashgl altinda anlatiimaktadir. Dolayisiyla bu asamalar,
yetkinlik bazli performans yénetimi basligi altinda tekrar olmamasi amaciyla yeniden
ele alinmamaktadir; ancak performans degerlemenin uygulama asamalari,
performansi degerleyen kisiler, performans degerlemede kullanilan yéntemler ve
performans gelistirme faaliyetleri gibi konular yetkinlik bazli yaklagsimda farkllik

gOsterebildiginden daha derinligine ele alinmasi uygun goérilmustar.
2.1. PERFORMANS YONETIMININ KAVRAMSAL GERGEVESI

Performans yodnetimi iglevi ile ilgili agiklamalara gegmeden dnce konuya dahil
olan kavramlari tanimlamak aydinlatici olabilir. “Performans” ve “performans

yonetimi” seklindeki bu kavramlarin detaylari asagida ele alinmaktadir.
2.1.1. Performans Kavrami

Orgltlerde yoneticiler agisindan énemli bir konu olan performans, isgérenin
calisma davranisinin bir sonucu olarak ifade edilebilmekte; isgorenin ya da grubun
birim ve 6rglut amagclarina niceliksel ve niteliksel katkilarinin toplam 6lglist olarak
tanimlanabilmektedir (Bayram, 2006: 48).

Bagka bir ifadeyle performans; c¢alisanin isini olusturan gorevlerini ne
derecede basariyla yerine getirdigini belirtmekte ve caba, beceriler ve rol (gorev)

algilamalari gibi faktorler tarafindan etkilenmektedir (Byars ve Rue, 2003: 251).
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Farkli bir tanima goére performans, bir isi yerine getiren bir bireyin, bir grubun
ya da bir drgutiin belirlenmis bir zaman diliminde; o is ile amaclanan ve planlanan
noktaya ne kadar varabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir
(http://www.mpm.org.tr, 09.08.2010).

Ozgen ve Yalgin'a gore ise (2010: 213); performans, galisanin belirli bir
zaman dilimi icinde kendisine verilen goérevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi

sonuclardir.

Performansi, “6rglut amaclarinin gerceklestiriimesi icin gosterilen tim
cabalarin degerlendiriimesi” olarak tanimlamak da mimkindur (Akt. Ozutku, 2010:
31).

Bunlarin yani sira performans, bireylerin ya da orgutlerin hedeflerine hangi
oranlarda ulasabildiginin ol¢uti (Camgoz ve Alperten, 2006: 192) ya da amagli ve
planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni nicel ya da nitel olarak belirleyen bir
kavram seklinde belirtilebilmektedir (Cosgun, 2004: 581).

Basaran ise; performansi, isgorenin ne yapmasi gerektigine iligkin
beklentilerle gercekte ne yaptidi arasindaki iliskinin bir fonksiyonu big¢iminde
tanimlamaktadir (Akt. COl, 2008: 38). S6z konusu fonksiyonun saptanmasi
acisindan onem tasiyan isletme amacinin yerine getiriime duzeyi ise; Olgme,

karsilagstirma ya da degerlendirme ile belirlenmektedir (Burak, 2008).

Bunlarin yani sira galisanlarin performansi Uzerinde; yetenek, motivasyon,
deneyim gibi kisisel faktorler; yonetimin konuya iligkin bakis acgisi ve galisma
kosullari etkili olabilmektedir (Ozgr, 2008: 39).

Ayrica isgbrenden saglanacak ylksek performans; isletme amaglarinin ¢ok
daha kisa sturede, ¢ok az hata ile ve ¢ok daha ylksek kalitede gergeklestiriimesini
madmkin kilan (Yaralioglu, 2001: 129) kilit unsur oldugu igin s6z konusu

performansin etkin bir sekilde yonetilmesi biyik 6nem tasimaktadir.

Baska bir ifadeyle bir Gretim slireci sonunda ulasilan verimlilik diizeyi, slire¢
icinde calisan bireylerin performansina bagl olarak belirlenmektedir. Bu sekilde
bireysel performans kanall ile meydana gelen isletme performansi da; isletmenin

ileride nerede, hangi konumda ve hangi buyuklikte olmak istediginin belirlenmesini
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saglamakta ve igletmenin kaynaklarini ydnlendirecegi alanlarin 6nceden

saptanmasini mumkun kilmaktadir (Akt. Arslantirk, 2009: 21).

Sonug olarak gunimuizin yiksek performansh orgutlerinde; liderlik, strekli
ogrenme ve gelisim, musteri odaklilik, bireysel yeteneklerin degerlendiriimesi,
degisim ve esneklik, takim galismasi, sosyal sorumluluk gibi 6zellikler bulunmakta
(Burak, 2008) ve bu durum, s6z konusu o6rgutlerin rekabet avantaji yakalamasini

saglamaktadir.
2.1.2. Performans Yonetimi Kavrami

Oncelikle yliksek performans igin ilk kosul, isin gerektirdigi niteliklere uygun
personelin segilmesidir. Orglitte dogru bir personel segim politikasi uygulandiktan
sonra ise; basari, personelin dogru yonetilmesi ile saglanabilecektir (Yaralioglu,
2001: 130). Bu durum da, etkin bir performans ydnetimi sisteminin énemini

vurgulamaktadir.

Uygulamalari o6ncelikle kamu kesiminde baslamis olan s6z konusu
performans yodnetimi sistemleri, konuya 6zel sektorin ilgisinin artmasiyla birlikte
Ozellikle son 20 yil iginde yaygin bir sekilde kullaniimaya baslanmistir (Borluk,
http://www.toprakisveren.org.tr, 09.08.2010).

icerigine deginilecek oldugunda performans ydénetimi, érgiitlerin izledikleri
¢ok sayida is gelistirme yodntemini bir araya getiren semsiye bir kavram olarak
dugunulebilmektedir. Bu dogrultuda performans ydnetimini; bir 6rgutin stratejisinin
uygulanmasini kolektif olarak ydneten sirecleri, dl¢gimleri, yontemleri ve araglari
iceren; ayrica planlama ve kontrol ¢gevrimini bitlinleyen entegre bir sistem seklinde

tanimlamak mimkuindur (http://www.eqitisim.com.tr, 09.08.2010).

Performans yoOnetimi ayrica; “galisanlarin performanslarini  planlama,
degerlendirme ve gelistirmeyi amaclayan ve konuya daha genis bir agidan yaklasan

drgutsel sistem” olarak da tanimlanmaktadir (Akt. Turgut, 2004: 30).

Diger bir deyisle performans yonetimi, “isgérenlerin calisma davraniglarini ve
drtnlerini tanimlama, degerlendirme ve glglendirme noktasinda bitlnlestiriimis bir
surec’tir (Helvaci, 2002: 156).
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Cripe’a gore ise (1997: 22); performans yonetimi, tim 6rgit iginde birey

performansini gelistirme ve strdirmeye iligkin sistematik bir stiregtir.

Daha kapsamli bir ifadeyle performans yodnetimi; “performans dlgltlerinin
belirlenmesi, performansin bu dlgitler dikkate alinarak degerlendiriimesi, bu
Olgutlerden birisi olarak kabul edilen vyetkinliklerin dlgulmesi, geligtiriimesi ve
degerlendirme sonuglarinin éddllendirme, ise alistirma, kariyer planlama gibi
alanlarda kullaniimasina iliskin bir siire¢” seklinde de ifade edilebilmektedir (Ozgen
ve Yalgin, 2010: 215).

Burak’a gore ise (2008); performans yénetimi, optimum sonuglar tretmek igin
orgutin ortak hedeflerinin tim c¢alisanlarin paylasimi ile ulasilabilir amaclara
cevrilmesidir. Bu dogrultuda hedeflere ve sonuclara odaklanma, miusteriye
odaklanma, katiimcilik, surekli dedisim icin esneklik, ¢alisanlari gelisime 6zendirme
ve oOdullendirmeye odaklanma, surekli 6grenmeye odaklanma, sorumluluk alma;

performans yonetiminin temel hareket noktalari olarak belirtilebilmektedir.

Diger bir deyisle performans ydnetimi uygulamalari; c¢alisanlarin
kendilerinden beklenenleri anlamalarini, elde ettikleri sonuglar hakkinda sorumluluk
duymalarini ve performanslarina iliskin pozitif ve negatif sonuglar ile ylzlesmelerini
saglamaktadir (Ulrich ve digerleri, 2009: 238).

Bunlarin yani sira Pickette gére performans yoénetim sistemi; stratejik
planlama, performans standartlari, bireysel hedefler, performans degerleme, egitim
ve bireysel gelisim arasinda iliski kuran yoOnetsel bir sdrectir (Akt. Borluk,

http://www.toprakisveren.org.tr, 09.08.2010).

Yukaridaki tanimlardan goéruldigi Gzere performans yonetimi kapsaminda;
performans planlama, degderleme ve gelistrme konulari ile bunlara yoénelik
arastirmalarin yer almasi (Yalgin ve Kilig, 2002: 2); ideal bir élgimin, hem gec¢mis
performansa iligkin bilgiyi hem de gelecek performansa iliskin beklentileri dikkate
almasini gerektirmektedir (Ozutku, 2010: 35).

Ayrica performans yonetimi; stratejik performans hedeflerini belirlemek;
performansi Olgmek; performansla ilgili verileri toplamak, analiz etmek, gézden
gecirmek ve rapora aktarmak; s6z konusu verilerden yararlanarak performansi

gelistirmek asamalarini iceren bir slrectir (Baltas, 2009: 270). Bu dogrultuda
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performans yoénetimi slrecinde Oncelikle érgitin, takimlarin ve bireylerin donem
basindaki hedefleri lGzerinde anlasmaya variimaktadir. Bu durum, ¢alisanlarin ve
yoneticilerin gerek is sonuglarinin gerekse is iligkilerinin gelistiriimesi yoninde
harcadii cabaya da isaret etmektedir. Dénem sonunda ise; hedeflenenler ile
gerceklesen durum degerlendiriimekte ve sapmalar ile bunlara yonelik iyilestirmeler

ortaya konulmaktadir (Isigicok, 2008: 2).

Sonug olarak performans yonetimi sisteminin etkin bir sekilde islemesinde

asagidaki ilkeler 6nem tasimaktadir (Furnham, 2004: 88-89):

e Acik amaclara ve 6lcllebilir basari kriterlerine sahip olmak

¢ Sistemin tasarlanmasi ve uygulanmasina calisanlarin katilmini saglamak

o Sistemi kolaylikla anlasilir ve uygulanir kilmak

e Sistemi tim ydneticilerin performans amagclarini karsilayacak sekilde
kullanmak

e Calisanlarin performans hedefleri ile 6rgatin performans hedefleri arasinda
uyumlu bir bakis acgisi saglamak

e Gorevlerin belirginligine ve performansin gelistiriimesine odaklanmak

o Egitim ve gelistirme alt yapisi icin yeterli kaynak tahsis etmek

e Qdiillendirme islevi ile agik bir baglanti kurmak ve esitlik ile seffaflik ilkelerine
uygun olarak yapilanmak

e Basari kriterlerini dizenli bir sekilde gézden gecirmek

Yukaridaki agiklamalardan da goérildigu gibi performans yonetimi sistemi,
pek cok ybntemi kapsayan genis bir islevi ifade etmekte ve genellikle karistirildigi
performans degerleme c¢alismalarini da icermektedir. Bu 6zellikleri dogrultusunda
etkin bir performans yonetimi, yalnizca mevcut olanla yetinmemekte; sistemli bir
gelisimi de hedeflemektedir. Dolayisiyla isletmeler, performans ydnetimine iligkin

c¢alismalari gergeklestirirken; belirli amaglara ulagsmayi arzu etmektedirler.
2.2. PERFORMANS YONETIMININ AMACLARI

Genel bir ifadeyle performans ydnetiminin; 6rgutsel etkinligi iyilestirmek,
isgorenleri motive etmek ve egitim ve gelistirmeyi mikemmellestirmek gibi ¢ ana
amaci bulunmaktadir (Akt. Budak, 2008: 411).
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Bunun yani sira performans yonetim sisteminin dncelikli amacinin; hedeflerin
ve bireysel gelisime ydnelik ihtiyaglarin belirlenmesi, izlenmesi ve degderlendiriimesi
oldugu belirtilebildigi gibi (Isigigok, 2008: 3); s6z konusu sistemin genel amacinin;
bilgi, beceri, calisma ve gelistirme planlari konulariyla ilgilenerek; érgatin, takimlarin
ve bireylerin daha verimli hale gelmesini saglamak oldugu soéylenebilmektedir
(Helvaci, 2002: 156).

Daha kapsamli olarak incelendiginde ise; performans yénetiminin amaglari

asagidaki gibi siralanabilmektedir (Akt. Isigicok, 2008: 4):

e Is diunyasindaki gelismelere ayak uydurmak, misteri odakh bir Kultir
yaratmak ve surekli gelisme felsefesine katki saglamak

e insan kaynaklar planlamasi igin personel envanteri hazirlamak, érgitsel ve
kisisel hedeflerin uyumunu saglayarak is iligkilerini gelistirmek ve 6grenen
orgut felsefesine katki saglamak

e Yl boyunca surekli ve objektif bir degerlendirme ile galisanlarin zayif veya
gelismeye acik yonlerini ve glglid yodnlerini belirlemek, caliganlara
potansiyellerini kullanma olanagi saglamak

e Caliganlarin 6rgut hedeflerine katkilari dogrultusunda insan kaynaklari

islevlerine girdi saglamak

Farkli bir bakis agisina goére ise; temel olarak Ucretlendirme, is degistirme ve
terfi gibi yonetsel kararlarin alinmasinda kullanilan performans yénetimi sistemi
ayrica; egitim planlarnt ile kariyer planlarinin hazirlanmasinda dnemli rol
Ustlenmektedir. S6z konusu gorise gore performans yonetimi sisteminin diger
amagclari su sekilde ifade edilebilmektedir (Borluk, http://www.toprakisveren.org.fr,
09.08.2010):

e Calisanin gelismesini ve gelecege hazirlanmasini mimkin kilan geribildirimi
saglamak

e Orgutsel hedefleri bireysel hedeflere déniistiirmek

o Hedeflerin gergeklestiriimesi igin gerekli olan performans kriterlerini
belirlemek

e Performans kriterleri dogrultusunda calisanlari zamaninda ve adil bir sekilde
deg@erlendirmek

e Orgutin gelecegine yénelik vizyon olusturmak
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e Calisanlara rehberlik etmek
e Calisanlari motive etmek

e Calisanlar ile yoneticiler arasinda iyi iligkiler kurmak

Burak ise (2008); performans yoénetiminin amaclarini asagidaki gibi
belirtmektedir:

o Faaliyetleri amaca dogru en verimli bicimde gerceklestirmek

e Yoneticilerin ve isgdrenlerin birbirleri ile uyumlu galismalarini saglamak

e Orgutteki tim calisanlarin amaglar dogrultusunda sorumluluk Gstlenmelerini
saglamak

e Calisanlarin drgit amagclari konusundaki katilimini saglamak

o Eftkili iletisimi gergeklestirmek

e Performans planlamasi, o&lgimi ve denetimi sistemini uygulayarak
gerceklesen performansin saptanmasini saglamak

e YoOnetim kararlarina duyulan gaveni artirmak

o Orgutte siirekli iyilestirme kiiltiriiniin gelisimine katkida bulunmak

e Kaynaklarin daha verimli ve etkili kullaniimasini saglamak

e Degisen kosullara hizli yanit verebilme olanagi yaratmak

Sonug olarak performans ydnetiminin amaglari, hedeflere ulasiimasi ile sinirli
kalmamakta; ¢alisanlarin ihtiyaglarini da géz dnlinde bulundurarak potansiyellerinin
gelisimini mimkin kilmaktadir. Baska bir ifadeyle performans ydnetimi; Ucret
yonetimi ve terfi kararlarini verme gibi amagclarin yani sira egitim ihtiyaclarinin
tespiti, iletisimin guclendiriimesi ve motivasyonun arttiriimasi seklindeki amaclara da
hizmet edebilmektedir. S6z konusu amaglar, performans ydnetimi faaliyetlerinin

farkl yaklasimlar altinda gergeklestiriimesine de zemin hazirlamaktadir.
2.3. PERFORMANS YONETIMi YAKLASIMLARI

Tdm Orgutler ya da bir 6rglt icindeki tum is birimleri icin gecerli tek bir
performans yonetimi sistemi bulunmamaktadir (Dubois ve digerleri, 2004: 145). Bu
dogrultuda bireysel performansin yénetiminde davraniglara ya da sonugclara yonelik

olmak Uzere alternatif yaklasimlar s6z konusudur (Akin, 2002: 100).
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is bazlh ve yetkinlik bazli olmak iizere iki baslik altinda incelenebilecek sdz
konusu alternatif yaklasimlardan is bazli performans yonetimi sistemi, ¢alisanin “ne”
yaptigina odaklanirken; yetkinlik bazli performans ydnetimi sistemi ise; galisanin
performansi “nasil” sergiledidi ile ilgilenmektedir. Bagka bir ifadeyle is bazli yaklagim
kantitatif; yetkinlik bazli yaklasim ise; kalitatif bir 6zellik tagimaktadir (Yege, 2007:
61, 62).

Sekil 2.1. Performans Yo6netimi Sireci

Planlama — Degerleme — Gelistirme

1. l

«

Geribildirim

Bunlarin yani sira Sekil 2.1'de de goéruldigi gibi gerek is bazli gerekse
yetkinlik bazh performans ydnetimi surecinin; performans planlama, performans
degerleme ve performans gelistirme seklinde ¢ temel faaliyet alani bulunmaktadir.
S6z konusu U¢ alan is bazli performans yonetiminde basliklar halinde ele
alindigindan, yetkinlik bazli anlayista tekrar olmamasi amaciyla yeniden
anlatiimamaktadir. Bununla birlikte yetkinlik bazli yaklasimda farkh ya da yodun
sekilde kullanilan o6zellikle degerleme ve gelistirme faaliyetlerine iligkin kimi

bolumler, yetkinlik bazli performans yonetiminde detaylandiriimaktadir.
2.3.1. is Bazli Performans Yonetimi

is bazli performans yonetimi yaklasiminin detaylarina gecmeden &nce;
yalnizca is bazli yaklasim acisindan degil, yetkinlik bazli yaklasim acisindan da

temel olusturan is analizi konusuna yer vermekte fayda gorilmektedir.

Oncelikle performans degerleme galismalarinin etkinligi, énceden belirlenen
performans standartlarina bagl olup; s6z konusu standartlari belirlemede en énemli
bilgi kaynag! is analizleridir. Baska bir ifadeyle is analizleri aracilidi ile 6rgat, etkin
performansi etkin olmayandan ayirt eden davraniglari belirleyebilmektedir (Simsek
ve Oge, 2007: 94).
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Bunlarin yani sira is analizi kapsaminda; isin tir; gerekli zaman; is araglari;
gerekli yetenekler, tecribeler, yetki ve sorumluluklar ile isin hangi kosullar altinda
yapildigi konusundaki bilgiler yer almaktadir (Giiney, 2000: 113). s analizinin
yapillma amaci ise; insan kaynaklari planlamasi, personel segimi, egitim ve
gelistirme, performans degerleme gibi temel faaliyetlerin basarli olarak
gerceklestiriimesini saglayan bilgileri elde etmek olarak belirtilebilmektedir (Ozgen
ve Yalgin, 2010: 57).

Dolayisiyla ayrimcilia yol agan gérevlerin ortadan kaldiriimasi, ¢alisanlarin
gelecekteki ihtiyaglari icin ve potansiyellerini gelistirmek amaciyla planlama
yapilmasi, gercekci performans standartlarinin  belirlenmesi ve calisanlarin
becerilerini etkin bicimde kullanabilecekleri islere yerlestiriimesi gibi is analizlerine
bagh temel iKY eylemleri; performans yénetimi acgisindan is analizinin énemini
aciklar niteliktedir (Akt. Ozgen ve Yalcin, 2010: 57, 58). Simsek ve Oge’ye gore ise
(2007: 86); is analizi sonucu elde edilen is gerekleri bilinmedigi takdirde ¢alisanin o
is icin gerekli niteliklere sahip olup olmadigi da degerlendirilemeyeceginden saglikli

bir yapinin olusturulmasi miimkdn olmamaktadir.

is analizi ile performans yoénetimi arasindaki iligki farkll bir kaynakta ise; is
analizinin egitim ihtiyacini saptamak, performans degerleme sisteminin temelini
olusturan is bilgisini saglamak, performansi etkileyen olumsuz g¢alisma kosullarini
ortadan kaldirarak is ortamini gelistirmek seklindeki amaglari ile vurgulanmaktadir
(Akt. Sabuncuoglu, 2005: 61).

is analizinin gerekli alt yapiyi olusturma konusundaki éneminin ardindan
performans ydnetimi yaklagimlarina dénulecek olursa; sonuca yodnelik degerleme
yontemlerini kapsayan is bazli performans yonetimi yaklasimi ile kisilerin davranis
ve tutumlarinin degil, her galisanin basari hedeflerine yénelik katkisinin dl¢tldigu
soylenebilmektedir (Ugedz, 2003: 203).

Yetkinlik bazli sistemden saglanan yararlar ile birlikte 6ncelikli kosullar
saglanamadiginda orgutler; performans yonetimi sistemlerini yalnizca is bazli olarak

kurmak durumunda kalabilmektedir (Dubois ve digerleri, 2004: 155).
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2.3.1.1. Performans Yonetimi Siireci

Performans ydnetim sureci; 6rgutin vizyonu dogrultusunda hedeflerin
belirlenmesi, bu hedefler dogrultusunda performans planlamasinin yapilmasi ve
performans degerlemenin planlanan hedeflere ulasilip ulasiimadigini test etmek
amaclyla gercgeklestirimesi, basarili veya basarisiz sonuglarin tartisilarak
performans gelistirme dnlemlerinin alinmasi ve yeni hedeflerin saptanmasi sirecinin
baslatiimasiyla devam eden ve surekli mukemmelligi arayan déngusel bir surectir
(Budak, 2008: 412).

Performans ydnetimi yaklasimlarina giris bdéliminde de belirtildigi gibi
performans yoénetimi sureci; planlama, degerleme ve gelistirme seklinde (¢

asamadan olugsmaktadir. S6z konusu asamalar, asagida ele alinmaktadir.
2.3.1.1.1. Performans Planlama

Performans yonetimi slrecinin ilk asamasi olan performans planlama, bu
bolimde kavramsal olarak icerigi ve sireci olusturan asamalari bakimindan ele

alinmaktadir.
A) Genel Olarak Performans Planlamasi

Performans yénetiminin ilk agsamasi olan performans planlama; érgitin tim
dizeylerinde ulasiimak istenen hedeflerin acgik olarak belirlenmesi, bunlarin érgite
benimsetiimesi ve hedeflere ulasmayl saglayacak stratejilerin, ydntemlerin ve
etkinliklerin saptanmasini i¢ceren bir karar alma surecidir. Diger bir deyisle; yapilacak
islerin tanimlanmasi, calisanlarin hedefleri gerceklestirecek sekilde egitiimesi, gift
yonlu bilgi akisinin saglanmasi ve yonetim tekniklerinin uygulanmasi gibi kararlar;
bu asamada alinmaktadir (Akal, 2003).

Daha genel bir ifadeyle; performans planlamasinin hareket noktasinin,
“neyin” ve “ne igin” dlgllecegi sorularinin yanitlanmasi oldugu da sdylenebilmektedir
(Turgut, 2004: 110).

Ayrica performans planlama, orgit amagclarindan baslayip bireysel amaclarla

son bulan amaglar sirasina uygun olarak tasarlanmalidir. Planlama asamasi basarili
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sekilde tasarlandiginda ise; 6rgitsel liderligin gelistiriimesi ve performans artirimi
gerceklesebilmektedir (Akt. Bilgin, 2007: 65, 66).

Bunun yani sira performans planlamasinin, pek c¢ok o&rgitte ydnetim
kademesinin sorumlulugunda bulunmasi ile birlikte; planlama silrecine ¢alisanlarin
da katiliminin, performans degerleme surecinin etkinligini ve guvenilirligini
arttiracagi belirtiimektedir (Turgut, 2004: 112).

B) Performans Planlamasi Siireci

Borluk'a goére performans planlama sdreci, tim o6rgitin ve bdlimlerin
hedeflerinin gézden geciriimesi ile baslamaktadir. Bu noktada o6rgit ve bélim
hedeflerinin uyumlu olmasi biyiik énem tagimaktadir. is tanimlarinin incelenmesi
seklindeki asama, is tanimlarinin sirekli olarak glncellestiriimesini mimkin
kilmaktadir. Diger bir asama, calisanlarin faaliyette bulunacagi ¢evrenin kosullarinin
incelenmesidir. Kesin performans planlarinin olusturulmasi ise; son asamayi

olusturmaktadir (http://www.toprakisveren.org.tr, 09.08.2010).

Daha kapsamli olarak performans planlama strecinin asamalari su sekilde
siralanabilmektedir (Akal, 2003):

a) Misyon ve Vizyonun Olusturulmasi: Orgiitin énem verdigi deger ve
ilkelere planlamada yer verilmesi biiyiikk dnem tagimaktadir. Orgiitiin varlik nedenini
goOsteren misyonun ve gelecekte 6rgitiin ulasmasi arzu edilen dizeyi ifade eden
vizyonun belirlenmesi, drgutiin degerleri ile yakindan ilgili olup; bu agamada yerine
getirilen faaliyetlerdir (Karabeyli, 2006: 19). Diger bir deyigle nereye gidildiginin
bilinmesi ve bunun tim 6rgute bildiriimesinin dnemi nedeniyle isletmenin gelecekteki
fotografini tasvir eden vizyonun ve ©&rgatin varolus nedeni olan misyonun
olusturulmasi bir gerekliliktir (Akal, 2003).

b) Amag ve Hedeflerin Belirlenmesi: Misyon ve vizyonun belirledigi yonin
acik bir sekilde tanimlanmasini ifade eden stratejik amaglarin ve stratejik amaglara
ulasmak igin hangi zaman dilimlerinde ne tir performans seviyelerine erigilmesi
gerektigini belirten hedeflerin belirlenmesi, bu asamada gergeklestiriimektedir
(Karabeyli, 2006: 19). Bu dogrultuda amaglar, verimliligi arttirmak ve rekabet gticlni
gelistirmek Uzere odaklanilacak alanlar iken; isletmenin amaclarini planlara bagli
kalarak gerceklestirmesi icin yerine getirmesi gereken goérev ve sorumluluklarina

iliskin hedeflerin ise; mimkin oldugunca nicel olarak belirlenmesi gerekmektedir
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(Akal, 2003). Bunlarin yani sira hedeflerin ise 06zel (specific), Olculebilir
(measurable), ulagilabilir (achievable), gergekgi (realistic) ve sireli (time-bound) olup
olmadigini inceleyen SMART analizinin yapilmasi da; bu asamada biylk dnem
tagimaktadir (Turgut, 2004: 111).

c) Etkinlik Planlarinin ve Is Programlarinin Hazirlanmasi: Hedeflerin
gerceklesmesi igin gerekli olan etkinlik planlari, gelismeye odakh olarak
hazirlanmakta ve bu asamada s6z konusu planlarin sorumlulari, streleri ve
kaynaklari belirlenmektedir. Etkinlik planlari, kisa ve orta dénemli olup; stratejik
amaglarla yapilacak etkinlikler arasindaki neden-sonug iligkisini ortaya koymaktadir.

d) Tahmini Modellerin Gelistiriimesi ve Uygulanmasi: Sireclere yonelik
sorunlari belirleme ve ¢6zme, oOrgutin ve calisanlarin performanslarini
degerlendirme ve performans dlzeyini surekli gelistirmeyi saglayacak 6édillendirme
ve 6zendirme sistemleri kurma seklindeki faaliyetler; isletme verimliligine etkileri de
g6z onlnde bulundurularak uygulamaya konulmaktadir.

e) Olgiim ve Degerlendirme Sisteminin Tasarlanmasi ve Geligtiriimesi: Stz
konusu 6lcim ve degerlendirme sisteminin, hedeflenen yone gidilip gidilmedigini ve

nasil gidildigini géstermesi bakimindan blytk dnemi bulunmaktadir.
2.3.1.1.2. Performans Degerleme

Performans degerleme sistemine yodnelik ilgi, son 30 yil icinde artis
gostermekle birlikte; c¢alisanlarin formel olarak degerlendiriimesi yuzyillardir
surmektedir. 3. ylzyilda Sin Yu adindaki Cinli bir filozofun, Wei Hanedanhg: adina
calisan bir deg@erleyiciyi; bilgi ve yetenek temeline gore degil; kendisinin hoslandigi
ve hoslanmadigi noktalara goére degerleme yapmasi nedeniyle elestirmesi,
performans degderleme uygulamalarinin kdkli gegmisini kanitlar niteliktedir. Bununla
birlikte endistriyel anlamda ilk performans degerlemenin ise; 1800lerin basinda
Robert Owen tarafindan iskogya New Lanark’daki iplik fabrikalarinda uygulandig
belirtiimektedir (Murphy ve Cleveland, 1995: 3).

Performans degerlemeye iliskin Tarkiye'deki uygulamalar, ilk kez kamu
kesiminde baslamis olup; yaklasik 80 yillik gegmise sahiptir. Konuya 6zel sektériin
ilgisinin artmasi ise, isletme biliminin yayginlasmasi ve modern yonetim tekniklerinin
taninmasi ile birlikte olmus; 6zellikle son 10 yilda hizlanmistir (Akt. Gavcar, Bulut ve
Engin, 2006: 32).
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Performans yoOnetimi sirecinin kapsamli bir asamasi olan performans
degerleme; tanimi, amaglari, asamalari, yéntemleri ve kullanim alanlari gibi konular

cercevesinde asagida agiklanmaktadir.
A) Genel Olarak Performans Degerleme

Performans degerleme, bireylere ve ¢alisma gruplarina geribildirim saglayan
temel bir IKY girisimidir (Helvaci, 2002: 158) ve genel olarak, “iggdrenin basarisi
veya basarisizligi Uzerinde bir yargiya varma” (Canman, 1993: 183) seklinde

tanimlanabilmektedir.

Performans degerlemenin, “gercek basari ile istenen basari arasindaki
acikhigr belirlemeye yarayan bir stre¢” (YUksel, 2007: 180) olarak tanimlanmasi da

mumkindur.

Sabuncuoglu’'na goére (2005: 184) “isgorenin isinde sagladigi basari ve
gelisme yeteneginin sistematik degerlemesi” biciminde ifade edilebilen performans
degerleme, “isgbrenin goérevindeki basarisini, isteki tutum ve davraniglarini ve
bireysel o6zelliklerini butlinleyen ve isgérenin o6rgut basarisina olan katkisini
degerlendiren planh bir ara¢” seklinde de aciklanabilmektedir (Barutgugil, 2002:
179).

Bunlarin yani sira performans degerleme; bir grubun veya bireyin isiyle ilgili
glicli ve zayif yonlerinin sistematik olarak tanimlanmasi, calisanin 6nceden
belirlenmis standartlar ile karsilastirimasi aracihdi ile isteki basarisinin

degerlendirilmesi sirecidir (Cosgun, 2004: 581).

Performans degerlemenin, isi degil; personelin basarisini ya da
basarisizligini degerlendiren bir stire¢ oldugu da vurgulanmasi gereken bir konudur.
Bu dogrultuda performans degerleme; calisanin basari durumunun belirli zaman
dilimleri icinde sistematik olarak yeniden gb6zden gecirilmesi seklinde
tanimlanabilecedi gibi, calisanin, degerleme milakatlarinda kendi yoéneticisi ile
gecmise, mevcut duruma ve gelecege iliskin basari konularini tartisma firsati
bulacag@ bir siire¢ biciminde de ifade edilebilmektedir (Ozgen ve Yalgin, 2010: 214,
215).

Performans degerlemenin 6nemi ise; bir orgltteki isgorenlerin; calisanla

calismayan, basarili olanla olmayan arasinda bir ayrim goézetiimesini bekledigi



noktada ortaya ¢ikmaktadir (Gavcar, Bulut ve Engin, 2006: 32). Bu dogrultuda diger
fonksiyonlar gibi performans degerlemenin de, herhangi bir gruba kargi ayrimcilik
yapilmasini engelleyen yasal standartlara uygun olarak dizenlenmesi blytk édnem
tagimaktadir (Akt. Budak, 2008: 414).

Ayrica performans degerlemenin, olduk¢ga =zor bir is oldugu da
soylenebilmektedir. Bu zorlugun ilk nedeni, konunun insana yonelik bir
degerlendirmeyi icermesi iken; diger nedeni ise; performans veya basarinin subjektif
bir kavram olmasidir (Findikg¢i, 2006: 297). S6z konusu zorlugun Ustesinden
gelmede performans degerlemenin, basarisizliklardan hareketle c¢alisanlari
cezalandirma degil; basarilardan hareketle onlari ddullendirme seklindeki temel

ilkesinin dikkate alinmasi fayda sadlamaktadir (Bakan ve Kelleroglu, 2003: 107).

Bu bakimdan degerlenen bireylerin performans degerlemeden duyduklari
memnuniyet derecesinin; degerleyicinin davranigi, kullanilan degerleme yodntemi,
degerlendirilen boyutlar ve degerleme sonucundan anlamli sekilde etkilendigi
belirtilebilmektedir. Bunlarin  yaninda c¢alisanlarin  performans degerleme
sisteminden duyduklari memnuniyetin, sistemi adil olarak algilamalarina gore
degisim gdsterdigi soylenebilmektedir. Zira performans dederleme sisteminden
duyulan memnuniyetsizligin, ¢alisanin érgut basarisini arttirmaya yonelik etkinligini
de azaltacagi ifade edilebilmektedir (Cakmak ve Biger, 2006: 5, 6, 7).

B) Performans Degerlemenin Amaglari

Performans dederlemede asil amag, c¢alisanlarin degerlendiriimesi ve
gelisimlerinin  saglanmasi olmakla birlikte; degerlendiren ile degerlendirilen
arasindaki ig iligkileri ve iletigimin orgut yararina geligtiriimesi de oldukga buyuk
onem tasimaktadir (Isigicok, 2008: 3). Palmer'a goére ise; performans degerleme
sisteminin ilk amaci, ig performansi hakkinda bilgi edinmek iken; ikincisi, geribildirim
saglamaktir (Akt. Pehlivan, 2008: 173, 174).

Daha kapsamli bir aciklama yapilmak istendiginde; Baron ve Kreps (1999:
211, 212) tarafindan ele alinan ve asagida aciklanan performans degerleme

amaglarina deginilebilmektedir:

% Yoneticilere, Kkigilerin igleriyle ne kadar uyumlu bir eslesmede

bulunduklarini géstermek: Sahip oldugu yetenekler ve bilgi dogrultusunda
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is ile eglestirilen ¢alisanin simdiki durumu, gelecekte nereye gelebilecegine
de isaret ederek ydneticilere fikir vermektedir.

Orgiitsel degerleri ve amaglari iletmek: Calisanlar, kendilerinden ne
istendiginin her zaman bilincinde olmayabilmekte ve &rgutin isteklerini
yerine getirmeye hevesli olsalar da bazen bunu nasil yapacaklari konusunda
rehberlige ihtiyag duyabilmektedirler. Ucret ve terfi kararlarini performans
Uzerinden veren orgltler, kimlerin daha basarili oldugunu gérmek igin
Olcimler yapmak zorundadirlar. Performans degerleme ise; s6z konusu
Olcimlerin yapilmasini saglamaktadir.

IKY fonksiyonlarinda kullanilan tekniklerin ve gergeklestirilen
faaliyetlerin igse yarayip yaramadigini ve ne kadar basarili oldugunu

o6grenmek

Sabuncuoglu’'na gore (2005: 185) ise; performans degerlemeden beklenen

amaglar su sekildedir:

isglicli planlamasi igin personel envanteri hazirlamak

isgdrenin egitim gereksinimini saptamak

Terfi ve yer degisikliklerinde nesnel dl¢ilere gére sec¢im yapmak

Ucret ile ilgili kararlara destek olmak

Odiil ve ceza sistemine girdi temin etmek

Calisan-yonetim iligkilerini gelistirmek

Calisanlara eksik kalan ydnlerini iletip, onlarin gelismelerine ve motive
olmalarina olanak saglamak

Basarisizligi kesinlesen kisileri isten uzaklastirmak

Bunlarin yani sira performans degerlemenin, o&rgutlerin daha etkin

calismasini saglayan ve yoénetsel, isgoreni gelistirmeye yonelik ve arastirmaya

yonelik olmak Uzere (¢ grupta toplanan amaclari oldugu soéylenebilmektedir
(Barutgugil, 2002: 126):

Yénetsel Amaglar: Ucretlendirme, yiikseltme, transfer, isten cikarma gibi kararlarin

verilmesinde ortaya ¢cikmaktadir.

isgéreni Gelistirmeye Yénelik Amaclar: Kariyer planlamasi, egitim ve gelistirme

programlarinin hazirlanmasi, danismanlik desteginin verilmesi, geribildirimde

bulunulmasi konularinda éne ¢gikmaktadir.
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Arastirmaya Yoénelik Amacglar: Caligsanin is tatmininin ve motivasyon dizeyinin
saptanmasina, gelecekteki hedeflerin tespit edilmesine, performans duzeyini
etkileyen faktorlerin belirlenmesine ve c¢alisanin performansi ile érgutiin amaglari

arasindaki iligskinin incelenmesine yonelik amaglari icermektedir.

Performans degerleme sonucu ulasiimasi beklenen amagclar farkl bir

kaynakta ise; su sekilde siralanmaktadir (Bakan ve Kelleroglu, 2003: 106, 107):

e Her calisana basarisi hakkinda bilgi saglamak

e Calisanlara zayif olduklari yonler ve bunlarin nasil dizelebilecedi hakkinda
bilgi saglamak

e Calisanlara fikir ve beklentilerini serbestce sdyleme olanagi saglamak

e Yoneticilerin dengeli ve tutarli kararlar vermelerini mimkin kilmak

e Yoneticiler ile calisanlar arasindaki iligkileri iyilestirmek ve c¢alisanlarin

motivasyonunu arttirmak
C) Performans Degerleme Siirecinin Agamalari

Performans degerleme yapilirken oOncelikle kimlerin degerlendirileceginin,
degerlendirme kriterlerinin ve degerlendirmeyi etkileyen faktorlerin belirlenmesi
blylk 6nem tasimaktadir (Akt. Yege, 2007: 8). Dodru ve kesin performans
degerlemeleri; degerleyici dogru bir sekilde degerlendirme yapma ydéninde motive
oldugunda, degerleyici uygun degerleme standartlari kullandiginda ve degerleyici
degerlendirilen bireyin bu standartlar bakimindan is davranisini dogru bir sekilde
degerlendirme yetenegine sahip oldugunda ortaya cikabilmektedir (Decotiis ve Petit,
1978: 636).

Yukaridaki acgiklamalarin 1siginda dogru ve guvenilir veriler saglayan bir
performans degerleme sisteminin asagidaki asamalari izlemesi gerektigi
soylenebilmektedir (Akt. Ozgen ve Yalgin, 2010: 219):

a) Her gorev ve pozisyona iligkin performans standartlarinin ve

degerleme ol¢iitlerinin olusturulmasi

Performans degerleme dlgutleri; isgorenin kisilik ozellikleri, ise iligkin
davraniglari ve yaptidi isin sonuglari seklinde gruplandirilabilmektedir (Turgut, 2004:
36). Bu ayrim performans yonetimi sisteminin, is bazl ya da yetkinlik bazh sekilde

yapilandirilmasina isik tutmaktadir.
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Zira performans 6lgimundn, islerin sonuglarina gére mi yoksa is yapilirken
sergilenen davraniglara gére mi gerceklestirilecegi énemli bir noktadir. Buna dayal
olarak yargisal amag ile hareket eden yoneticilerin sonuglara gére degerleme
yaptiklari; gelisme amacina ydnelik olanlarin ise; davraniglara dnem verdikleri
g6zlenmektedir. Bununla birlikte her iki gériisin de performans degerlemeye dahil
edilmesinin fayda saglayacag dusiiniimektedir (Ozgen ve Yalgin, 2010: 218, 219).
Diger bir deyisle hangi yaklasima dayali oldugu fark etmeksizin dlgutlerin ise bagli

olmasi bluyik 6nem tasimaktadir (Yiksel, 2007: 198).

Benzer sekilde Woods (1997: 198-200) da; performans degerlemede 6zellik,
davranis ve sonuc¢ temelli olmak Uzere U¢ tar Olgltin kullanilabilecegini ileri
stirmektedir. Ozellik bazli degerlemeler temel olarak, calisanlarin kisisel 6zelliklerini
degerlendirmek amaciyla kullaniimaktadir. S6z konusu degerlemeler; o6rgutsel
baglilik, iletisim becerileri, denetgilere yonelik tutumlar, bir takimin parcasi olarak
calisma yetenegi ve karar verme becerisi gibi faktérlere dayanmaktadir. Davranis
bazli dederlemelerde ise; c¢alisanlarin mugsterilere gdésterdigi yakinllk ya da
yardimseverlik gibi davraniglari degerlendirilebilmektedir. Davranis bazli performans
degerlemeler, kabul edilebilir ig performansi ile dogrudan ilgili davraniglari
degerlendirdigi icin; o6zellik bazli degerlemelere nazaran daha kanitlanabilir
niteliktedir. Hangi degerlendirme olgutiinin kullanilacagina ydénelik karar ise;
karmasik bir nitelik tasimaktadir. Bazi kosullarda yapilan isin, degerlendirme
Olchtind belirleyecedi distnullirken; bazi durumlarda ise; t¢ 6lgtlin birlesiminin en

iyi sonucu yaratacagi ileri stirGimektedir.

Bunlarin yani sira degerlemeye temel olusturan oélgitlerin; ¢calismanin temel
nitelik ve niceligi, is bilgisi ve yetenek, bireysel 6zellikler, bireysel iliski ve davranislar

seklinde dért grupta toplanabilecegi de belirtiimektedir (Sabuncuoglu, 2005: 187).

Ayrica Dainty, Cheng ve Moore (2004: 878), performans olgltlerinin

tanimlanabilecedi iki farkl yol 6ne sirmektedir:

Girdi_Bazli_Olciitler: Calisanlarin basari elde etmek amaciyla islerine tasidiklari

kisisel 6zellikleri, davraniglari, yetenekleri, yetkinlikleri icermektedir.

Cikti Bazh Olciitler: Tim orgiit stratejisi ya da bireysel is tanimlari ile ilgili olan

kisisel performans standartlarini kapsamaktadir.
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Farkli bakis acilarina gore cesitli basliklar altinda toplanabilen performans
Olgutleri arasindan hangisine ya da hangilerine karar verilecegi noktasinda

asagidaki hususlar 6nem kazanmaktadir (Bakan ve Kelleroglu, 2003: 111):

e Orgutin misyonuna ve stratejik amagclarina paralel olarak hazirlanmis
hedeflerle ilgili olma

e Personelin katilimini saglama

o Gozlemlenebilme ve objektif olarak dlgtlebilme

e lsin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olma

e Sadece is verimi ile degil, isgéren davranislari ile de ilgili olma

Bu dogrultuda saptanan degerleme Olcutlerinin etkin olabilmesi igin ise;

asagidaki kogullar kargilamalari gerekmektedir (Akt. Ugedz, 2003: 201, 202):

Seffaflik: Calisanlar, 6érgutin kendilerinden neyi nasil bekledigini ve bu beklentilerin
orgut icin ne ifade ettigini bilmelidirler.

Gecerlik: Kriterlerin ve standartlarin istenileni degerlendirdiklerinden veya
Olctliklerinden emin olunmalidir.

Guvenirlik: Degerlemenin 6zel kosul ve kisilerden bagimsiz sekilde tekrarlanabilir

olmasi gerekmektedir.

Olgtler ile ilgili olarak énem tasiyan bir diger konu, bir isgdrenin ise kabul
edilip yerlestirildikten ve belli bir is igin egitildikten sonra performans degerleme
Olcutlerini bilme hakkina sahip olmasidir. Bu dodrultuda isgdrenin Ustl, ona bilgi

vermekle sorumludur (Bakan ve Kelleroglu, 2003: 104).

b) Performans degerlemenin ne zaman, nasil, hangi siklikta ve kimler
tarafindan yapilacagini belirleyen performans degerleme politikasinin

saptanmasi

Degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilacagini belirleyen bolim,
“degerleme modelinin belirlenmesi” basligini da tagiyabilmektedir (Ugedz, 2003:
202).

c) Degerleyiciler tarafindan c¢alisanlarin performansi hakkinda bilgi

toplanmasi
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d) Degerleyicilerin c¢alisanlarin performansini uygun bir yoéntemle

degerlendirmesi

Performans Olctimleri, dogrudan ya da dolayl olarak
gerceklestirilebilmektedir. Dogrudan o6lgiim, degerleyicinin galisanin performansini
dogrudan gdzlemlemesi ile gergeklesirken; dolayli 6lgim, bilgi sinavlari gibi gercek

performansin gostergesi olarak kabul edilen dlgimleri icermektedir (Yege, 2007: 8).
e) Degerleme sonuglarinin ¢alisanlara geribildirim yoluyla iletilmesi

Geleneksel yaklasimlarla yonetilen 6rgitlerde degerlendirme sonuglarinin,
isgorenlerle dogrudan degil; terfi veya Ucret artisi gibi dolayli uygulamalar yoluyla
paylasiimasi s6z konusu olmaktadir (Turgut, 2004: 116). Bununla birlikte modern
yaklagsimlar icinde c¢alisanlar ve yoOneticiler arasinda dogrudan paylasilan

geribildirimin dnemi yadsinamaz niteliktedir.

Geribildirim ile ilgili agiklama yapilacak olursa oOncelikle; dis misteriden
alinan geribildirimin; igsletme basarisinin degerlendiriimesi; misyon, strateji ve
amagclarin belirlenmesi acisindan 6nemli oldugu; i¢ musteriden alinan geribildirimin
ise; isletme amaclarinin c¢alisanlara indirgenmesi ve i¢ musterinin beklentilerinin

karsilanmasinda kullanildi§i sdylenebilmektedir (Akt. Yege, 2007: 8).

Ayrica degerlendirme sonuglarina iligkin geribildirimin anlasilir ve akici bir
rapor ile desteklenmesi, problemleri gidermede olumlu yaklasimlar gelistiriimesi,
objektif olunmasi ve olumlu destek gerektiren konularin tartisiimasi da buyik énem
tasimaktadir (Camgdz ve Alperten, 2006: 198).

Bunun yani sira geribildirimin, yazili olarak ya da elektronik ortamda caligana
sunuldugu ve bu konuda ylz ylze iletisimin kullanilmadigi érgitlerde etkinligin
azaldigi; isletme disindan bir uzmanin araciligi ile taraflarin katildigi bir toplantida
verilen geribildirimin ise; daha basarili sonuglar yarattigi belirtiimektedir (Uyargil,
2008: 257).

Performansi hakkinda dizenli bilgi alan ¢alisanlarin daha ylksek dizeyde
basari gosterdiklerinin saptanmasi da konuya iliskin 6nemli bir noktadir (Cosgun,
2004: 581). Ayrica hakkinda deg@erlendirme yapilan kisiye sunulan geribildirim, farkl
kisiler tarafindan yapilan degerlendirmelerin ve kriter gruplarinin agirlikli ortalamalari

ile olusturuldugunda ve degerlendirilen birey bu geribildirimin formu dolduranlarin
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ortak degerlendirmesi oldugunu bildiginde; olumsuz puanlar konusunda belirli kigileri

suglayamamakta ve kendini sorgulamaktadir (Ozgur, 2008: 44).

f) Degerleme sonuglarinin ve bu sonuglar dogrultusunda alinan

kararlarin insan kaynaklari bilgi sistemine yerlestiriimesi

insan Kaynaklari Bilgi Sistemi, bir 6rgitte gereksinim duyulan insan
kaynaklari faaliyetleri hakkindaki verileri diizenli bir bicimde toplama, stoklama,
saklama, dizenleme ve analiz ederek gecerli duruma getirme amaciyla kullanilan
aractir. Bu dogrultuda s6z konusu sistem; calisanlarin egitim altyapisi ve Ucret
gecmisi gibi verilerin yani sira g¢alisanlarin performans incelemeleri, yetenekleri ve
profesyonel gelisimi ile ilgili bilgileri de icermektedir (Akt. Karcioglu ve Oztirk, 2009:
348, 350).

Ozetle etkili bir performans degerleme sisteminde is ile ilgili standartlar
saptandiktan sonra calisanlarin performansinin  olglldigid, ardindan  6lgim
sonuglariyla standartlarin karsilastirildigi ve son olarak da degerleme sonuglarinin
degerlemesi yapilan personele ve insan kaynaklari bolumine geribildirim yoluyla
iletildigi belirtiimektedir (Ozgen ve Yalgin, 2010: 217).

Performans degerleme slrecinin belirli asamalari, c¢alismanin ilgili

bdlimlerinde kapsamli bir bicimde ele alinmaktadir.
D) Performansi Degerleyecek Kisilerin Belirlenmesi

Degerleyicilerin se¢iminde 6nemli olan etkenler; dederleyicilerin g¢alisanin
kapilmadan c¢alisanin basarisini  nesnel olarak degerlendirmesi seklinde
siralanabilmektedir (Akt. Bakan ve Kelleroglu, 2003: 109). Diger bir deyigle
degerleyicilerin ¢alisanlar yeterli bir stire gdézlemleme imkanina sahip olmalari ve
bdylece onlarin performansina iliskin gerekli fikri elde etmeleri dnem tasimaktadir
(Uyargil, 2008: 248).

Bunun yani sira Ozellikle Toplam Kalite Yoénetimi felsefesini uygulayan
isletmelerde asagidaki seceneklerden birinin veya birkaginin birlikte kullanildigi
gorulmektedir (Budak, 2008: 421-424):

91



a) Yoneticiler Tarafindan Degerlendirilme

Performans degerlemede en yaygin uygulama, degerlendirmenin bir dst
yonetici tarafindan yapilmasidir (Turgut, 2004: 117). S6z konusu uygulamanin
yayginligi; degerlendirilecek kisi ile surekli birlikte olan, onun gunlik calisma
performansini en iyi sekilde gdzlemleyebilen ve c¢alisanin performansindan
dogrudan etkilenen kisinin c¢alisanin ilk yoneticisi olmasindan kaynaklanmaktadir
(Barutgugil, 2002: 197). Bunlarin yani sira bir UGst yoOneticinin, degerlendirdigi
isgorenin calistigi goreve benzer bir gérevde daha énce calismis olma ihtimali
dolayisiyla onu en dogru sekilde degerlendirecek bilgi ve tecriibeye sahip olmasi da;
bu uygulamayi gecerli kilan bir dijer neden olarak ifade edilebilmektedir (Turgut,
2004: 117). Zira Turkiye’de kamu sektoriinde yapilan bir arastirmada, tepe
yoneticilerin ilk amirlerden daha yiksek degerlendirme yapma ediliminde olduklari
saptanmis ve bu sonug, c¢alisan hakkinda ilk amirin Ust yOneticilere oranla daha
fazla bilgiye sahip olmasi ile agiklanmistir (Akt. Camgéoz ve Alperten, 2006: 196).
Ayrica c¢alisanin ilk amiri, astinin daha Ust dlzeydeki goérevlere hazir olup
olmadigina ya da nasil hazirlanmasi gerektigine objektif bir bigimde karar
verebildiginde; ast ile Ust arasindaki iliskiler de gelisebilmektedir (Uyargil, 2008:
249).

Bununla birlikte calisan ile bir Gsti arasinda yakin bir iliski veya Kigilik
¢atismasi oldugu durumlarda degerlendirmede yanlilik olmamasi acgisindan daha
Ust kademedeki yoneticiler tarafindan da degerlendirme yapilmasi tercih
edilebilmektedir (Akt. Budak, 2008: 421). Ornegin degerleme isleminin, ¢alisanin ilk
amiri ve diger birim ydneticilerinden olusan bir komite tarafindan yapilmasi; yalnizca
bir yonetici tarafindan yapilan degerlemenin hatalarini ortadan kaldirabilmektedir
(Ozgen ve Yalgin, 2010: 222).

Bu gorisiu guclendirmek agisindan degerlendirmenin ilk Ust tarafindan

yapilmasinin sakincalarina asagida yer verilebilmektedir (Uyargil, 2008: 249):

s Astlar, ilk Ustin 06dil ve ceza yetkisini acik bir sekilde ve performans
degerleme sistemi yolu ile kullandigini gérmekten rahatsiz olabilmektedir.

% Ust tarafindan yénlendirme saglanmadiginda, degerleme sonugclarinin
olumsuz olmasi halinde ast savunmaya gecgebilmektedir.

< ilk Gst, geribildiim saglama konusunda gerekli beceriye sahip

olamayabilmektedir.
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% Cezalandirma durumunda ast ile Ustln iligkileri bozulabilmekte ve verimlilik

dusebilmektedir.

Bagska bir ifadeyle her ne kadar geleneksel yaklagimlarla yénetilen érgitlerde
degerlendirmenin, yalnizca amirler tarafindan yapilmasi yaygin bir uygulama olsa da
(Turgut, 2004: 116); yalnizca yukaridan asagiya yaklasimlarla degerlemenin
yapildigi durumlarda; calisanlarin Ust yonetime karsi hos gorinme c¢abalarina
girmesi ve basarisizliklarini gizleme egilimlerini arttirmasi, yoneticiler ile ¢alisanlar
arasindaki iletisimin en aza inmesi gibi sakincalar olusabilmektedir (Akt. Camgéz ve
Alperten, 2006: 194).

b) Ozdegerleme

Ozellikle kendi kendini degerlendirebilecek diizeyde sorumluluk tasiyabilen
Kisiler icin 6nemli bir motivasyon kaynagi olan 6zdegerleme (Barutcugil, 2002: 199),
galisanlarin kendi kendilerini sorgulamalari ve o6zelestiri yapmalari bakimindan

yararli bir uygulamadir (Ozgen ve Yalgin, 2010: 223).

Bu uygulamada cogunlukla kisi, performansini sayisal degerler ile degil;
sbzel ifadeler ile ayrintil sekilde tanimlamakta ve standartlardan sapmalarin
nedenlerini degerlendirmektedir. Ayrica s6z konusu degerleme sekli, o6zellikle
isgérenin bireysel olarak galistigi durumlarda kullaniimaktadir (Yimaz ve Unsar,
2007: 47, 48). Diger bir deyisle Ust dizey ydnetici pozisyonunda ¢alisanlar igin daha
sik basvurulan 6zdegerlemede, puanlamadan c¢ok dederlendirme ifadelerinin

kullaniimasi daha anlaml bulunmaktadir (Turgut, 2004: 120).

Bunlarin yani sira hedeflerin ast ve Ust tarafindan birlikte saptanmasi
durumunda, hedeflere ne oranda ulasildiginin belirlenmesinde de astlarin katilimi
beklenmektedir. Bircok yonetici, kendi gorisleri ile astlarinin  goraslerini
karsilastirmak amaciyla bu uygulamayi desteklemektedir. Bu uygulamada basarili
olan calisanlarin, kendilerini Ustlerinin degerlendirmesinden daha dlslk; basarisiz
olanlarin ise; daha ylksek degerlendirdigi ileri stridlmektedir (Uyargil, 2008: 250,
251). Baska bir ifadeyle 0zdegerleme uygulamasinda yodnetici, kendi
degerlendirmesi ile astinin degerlendirmesi arasindaki ortismeyen noktalari asti ile

acik bir goriisme yaparak tartisabilmektedir (Sabuncuoglu, 2005: 192).
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Bir form yardimi ile yapilabilecedi gibi ¢alisanin hazirlayip Ustiine verdidi bir
rapor seklinde de uygulanabilen (Findikgi, 2006: 307) 6zdegerlemenin en dnemli
avantajl ise; savunmaci davraniglara yol agmamasi ve kKisinin kendisini gelistirmesi
gereken yodnlerini ortaya c¢ikarmasina yardimci olabilmesidir (Akt. Budak, 2008:
422).

c) Takim Arkadaslar Tarafindan Degerlendiriime

Lawler (1995: 21), takim arkadaslarinin performansa ydnelik en iyi bilgiye
sahip oldugunu ve bdylece performans degerlemelerde iyi bir konumda
bulundugunu ileri sirmektedir. Bu dogrultuda s6z konusu degerlemeler sonucunda
galisanin gelecekteki yonetim basarisi hakkinda tahminde bulunmanin kolaylastigi
soylenebilmektedir (Barutcugil, 2002: 199).

Bunun yani sira takim arkadaslari tarafindan yapilan degerlendirmelerin ise
devamlilik veya toplantilara zamaninda ve etkin katihim, goéndlli ¢alisma, diger
arkadaglarla yardimlasma, bilgiyi paylasma, Kkaliteli is yapma gibi etkinlikler
acisindan kullanildigi da belirtilebilmektedir (Yilmaz ve Unsar, 2007: 47).

Uygulamanin kullanim alanlari agisindan faydalarina deginilecek oldugunda
ilk avantajin; yoneticileri tarafindan gozlendigini bilen calisanlarin iyi puan alma
cabasiyla davraniglarini degistirebilmesinden dolayi, bu uygulamada daha gergekgi
gdzlemler vyapilabilmesi oldugu ifade edilebilmektedir. Ikinci avantaj; takim
arkadaslarinin gerek isin teknik yéna ile ilgili olan gérev performansini gerekse
kisilerarasi davranis performansini daha fazla gézlemleme firsatina sahip olmasidir.
Bununla birlikte takim arkadaslari tarafindan yapilan degerlendirmenin en énemli
dezavantaji ise; Kkigilerin arkadaslk derecesinin degerlendirme slirecinin
guvenilirligini olumsuz yonde etkilemesidir. Bu nedenle takim arkadaslari tarafindan
yapilan degerlendirme sonuglarinin, Ucret kararlarinda kullaniminin tercih
edilmedigi; Kkilit islere yapilacak atamalarda kullaniminin daha etkin oldugu
belirtiimektedir (Barutgugil, 2002: 199-200; Camgo6z ve Alperten, 2006: 196). Terfi ve
transfer gibi konularda ise; birbirleriyle rekabet halinde olmayan ve birbirlerine

glivenen takim arkadaslarinin secilmesi zorunludur (Ozgen ve Yalgin, 2010: 222).
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d) Astlar Tarafindan Degerlendirilme

Astlarin degerlendirme surecine katilimi; yoneticinin eksik ydnlerini gorup
kendisini gelistirmesi, hiyerarsiden uzak bir 6rgit yapisinin olusturulmasi ve galisan
ile yoOnetici arasindaki iliski hakkinda bilgi edinilmesi bakimindan vyarar
saglamaktadir (Barutgugil, 2002: 200).

Bununla birlikte ydneticisi ile anlagsmazlik yasayan astlarin bilingli olarak
olumsuz degerlendirmeye yonelme olasiliklari ise, uygulamanin en bulyuk
dezavantajl olarak belirtiimektedir. Ayrica iligkilerin Kisisellestigi ve degerlendirme
sonuglari konusunda yoOneticinin tepkisinden c¢ekinildigi kosullarda, yoéneticinin
oldugundan daha olumlu degerlendiriimesi de s6z konusu olabilmektedir (Turgut,
2004: 121).

Bu sakincalardan kacinilmasi ve dolayisiyla astlar tarafindan yapilan
degerlendirmenin basarili olmasinda, astlarin bu konuda editiimesi oldukga
onemlidir. Bu dogrultuda astlarin ydneticiye bireysel olarak ka¢ puan verdiginin
iletiimesi yerine; astlarin verdigi puanlarin ortalamalarinin yéneticiye ulastiriimasi
gerekmektedir (Akt. Camgo6z ve Alperten, 2006: 197).

Bunlarin yani sira uygulamada degerleme konusunun insana yonelik olmasi;
ustlerin liderlik, yetki devri, motivasyon ve iletisim becerilerinin degerlendiriimesi
tercih edilirken; planlama, érgttleme, yuritme ve kontrol iglevlerinin Ustler tarafindan
ne sekilde yerine getirildiginin incelenmesi kabul gérmemektedir (Ozgen ve Yalgin,
2010: 223).

e) isletme Disindaki Uzmanlar Tarafindan Degerlendirilme

Degerlemeyi yapabilecek nitelikte bir personelin 6rgit icinde bulunmamasi
durumunda performans degerleme, arastirma ve danisma kurumlari tarafindan
gerceklestirilebilmektedir (Yenice, 2006: 126).

Diger bir deyisle temel amaclar degerleme sirecinin ve sonuglarinin
tarafsizhiginin saglanmasi, kisilerarasi uyumun olusturulmasi ve egitim ihtiyacinin
g6zlenmesi oldugunda; disaridan gelen uzmanlarin dederleme yapmasi daha uygun
gorulmektedir (Barutgugil, 2002: 201).
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Yuksek maliyetli olmasi sebebiyle yalnizca belirli ve onemli igleri yapan
c¢alisanlarin degerlemesinde tercih edilen bu uygulama, degerlemesi yapilacak
kisilerle ve igle ilgili yeterli nitelik ve nicelikte bilgi saglandidi takdirde énemli bir katki
olusturabilmektedir (Ozgen ve Yalgin, 2010: 223).

Bununla birlikte degerleme 6ncesinde olumlu psikolojik ortam yaratabilmenin
gucligl ile degerleme sonuglarinin distk gecerlik ve guvenirlik olasiligi sorun

yaratan noktalari olusturmaktadir (Barutgugil, 2002: 202).
f) Misteriler Tarafindan Degerlendirilme

Ozellikle ydneticinin  astini  slrekli  gézlemleyemedigi  durumlarda
kullanilabilen bu uygulamada; calisanlarin ise ilgisi, mUsteriye yaklasim tarzi, isi
yapma hizi ve kalitesi; musteri dederlemesine sunulabilmektedir (Sabuncuoglu,
2005: 193).

Mdusterilerin toplu bir sekilde verdigi geribildirim, dederlendirilen grup Gyeleri
tarafindan olumlu karsilanirken; bazi musteriler ise; gruplar yerine bireylere
geribildirim vermeyi tercih etmektedirler (Uyargil, 2008: 259). Bunun yani sira
masgteriler tarafindan yapilan degerlemeler, milakatlarin yani sira anketler ve telefon

gorusmeleri aracihgi ile gerceklestiriimektedir (Barutgugil, 2002: 201).

Musteri degerlemelerinin  bazi avantajlarina deginilmesi de gerekili
olabilmektedir. Oncelikle kendilerinden géris bildirmeleri istendiginde miisteriler,
isletmeye daha fazla baglanmakta ve isletme ile muisteriler arasinda uzun streli
iliskiler kurulabilmektedir (Uyargil, 2008: 253). Ayrica dnceki uygulamalarin ¢gogunda
genellikle 6rgut icindeki bireyler birbirlerini degerlendirdiklerinden subjektiflik ihtimali
yuksek iken; calisanlari tanimayan musterilerin degerlendirmeleri ise; o6rgutteki

etkinlik dizeyini daha gercgekgi sekilde saptamaktadir (Findikgi, 2006: 312).

Bununla birlikte 6zellikle hizmet sektériinde faaliyet gosteren orgutler igin
uygun olan bu yaklasim tek basina uygulandiginda ise; degerlendirmenin tamamen

orgut disina birakilmasi sakincasini beraberinde getirmektedir (Turgut, 2004: 124).
g) 360 Derece Degerlendirme

360 derece degerlendirme ya da geribildirim sistemleri, bireyin

performansinin farkli pozisyonlarda calisan birden c¢ok degerleyici tarafindan
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degerlendiriimesini ifade etmektedir. Prosedirler farklilasmakla birlikte genellikle
degerlendirilecek bireyin performansi hakkinda bilgi sahibi olan, birey ile siklkla
iletisim kurabilen ve fikirleri birey acisindan énemli olan kisilerin degerlendirme
yapmasi s6z konusudur. Yaygin uygulama; takim arkadaslari, astlar, yoneticiler ve
bireyin kendisi tarafindan yapilan degerlendirmeleri icermektedir. Bununla birlikte
musteriler ve tedarikgiler ile isletme disindaki uzmanlar da sirece katilabilmektedir
(Mount ve digerleri, 1998: 557).

is bazl performans yonetiminde de kullanilan 360 derece degerlendirme
uygulamasi, yetkinliklerin degerlendiriimesinde sagladigi katkilardan dolayi “yetkinlik

bazli performans yonetimi” kisminda detayli olarak anlatilacaktir.
E) Performans Degerleme Hatalar

Calisanlarin iglerine, takimlarina ve orgute yaptiklari katkilari objektif olarak
o6lcmek mumkin olmakla birlikte, 6lgcimin dayandirildigi kriterler kisisel yargilara
bagli oldugundan kimi zaman hatali sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir (Isigicok, 2008:
2).

Diger bir deyisle konuya iliskin 6nemli bir yanhs, performans Uzerinde etkili
olan faktorlerin goz ardi edilip performansin kisisellestiriimesidir. Bu dogrultuda
calisanin is ortaminda sergiledigi performansin, kisinin kontroli disinda var olan
veya gelisen faktorlerle de yakindan iligkili oldugunun ve dolayisiyla érgutlerin, tek
bir performans degerleme modeli yerine birkag modelden yararlanmayi tercih

etmelerinin dnemi géz 6niinde tutulmaldir (Uge6z, 2003: 202).

Performans degerlemeye iliskin hatalari farkli bakis acilarina goére
gruplandirmak mumkindir. Ornegin Kanning’e goére “performans degerlemenin
psikolojisi” kapsaminda incelenen en onemli degerleme hatalari asagidaki gibi
siniflandiriimaktadir (Akt. Ugedz, 2003: 206-211):

1) Degerleme Yanilgilari: Hafizanin ve gdzlerin aldatmacalari sonucu ortaya ¢ikan

degerleme hatalandir.

a) Karsitlik (Kontrast) Etkisi: Performansi disik bir ¢alisanin, kendisinden
daha duslik performansli bir grup icinde basarili; kendisinden daha ylksek
performansli bir grup icinde ise; oldugundan daha zayif performansli olarak

algilanabilmesine iligkin bir hatadir.
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b) Yakin Zaman Etkisi: Degerleme suresinin basinda oldukga basaril
olmasina ragmen dénem sonuna dogru performansinda gesitli sebeplerden dolayi
disme olan bir kisi, batin slre igin zayif performansli olarak algilanabilmektedir.
Dolayisiyla performans degerleme sdrelerinin kisaltilmasi, s6z konusu hatanin
onlne gegmek amaciyla gergeklestirilebilmektedir.

¢) Uyum Baskisi: Sosyal bir varlik olarak insan, diger bireylerden farkl
disundugu durumlarda dahi dislanmamak igcin grup icinde yaygin olan gérusleri
kabullenebilmektedir. Yasamin pek ¢ok alaninda gériilen uyum baskisi, performans
degerlemede de siklikla ortaya ¢ikabilmektedir.

d) Sosyal Kalip Yargilar (Stereotipler): Basimcilikta matris kagidi
kullanarak metinleri cogaltma yéntemi anlamina gelen stereotipler, bir grubun ya da
grubu temsil eden bir bireyin davranislari ya da Kisilik 6zellikleri hakkinda olusturulan
genelleme egilimleri olarak tanimlanabilmektedir. Gerek 6zel yasamda gerekse is
yasaminda kalip yargilarin (stereotiplerin) en vyaygin o&rnekleri, cinsiyetlerin
davraniglarina yonelik beklentilerde gérilebilmektedir. Performans degderlemeye
iligkin egitimlerde kigiler, kalip yargilarin (stereotiplerin) kisitlayici etkisinin farkina

varabilmeli ve kaliplarin 6tesinde bir algilama deneyimi kazanabilmelidirler.
2) Degerleme Bozukluklari (Deformasyonlari)

a) lligki Etkisi: Kendisine deger verildigini géren bir calisanin performansi
yukselirken; Ustleri tarafindan surekli asagilanan bir c¢alisanin ise; performansi
dusebilmektedir. Degerleyiciler ile degerlendirilenler arasindaki yakinlik ya da

mesafe, degerlemeyi dnemli oranda etkileyebilmektedir.

3) Degerleme Yenilgileri: “Degerleme sahtekarliklar1” olarak da adlandirilabilen s6z

konusu hataya iligskin 6érnekler su sekilde siralanabilmektedir:

“Gecen sefer Ahmet beye iyi bir not vaat ettim. Bu durumda iyi not

vermezsem sorun ¢ikabilir.”

o “Mustafa beyin iligkilerine ihtiyacimiz var. Ona iyi bir not vermezsek
iliskilerinden yararlanamayiz.”

o “Ayse hanimi iyi bir degerleme notuyla baska bir departmana terfi ettirmem
lazim. Aksi halde ondan kurtulamam.”

e “Calisanlarimiza ilk degderlemelerinde hemen en iyi notu verirsek havaya

girerler.”
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Bunlarin yani sira degerleme vyenilgileri baghgi altindaki hatalara en gok

yoneticiler tarafindan yapilan degerlemelerde rastlanmaktadir.

Isigigok’a gore ise (2008: 7); performans dederleme hatalari su sekilde ifade

edilebilmektedir:

a) Hale Etkisi: Calisanin performansina iligkin birbirinden bagimsiz &zellikler
arasindaki farkin gorilememesi ve ilk izlenimde ya da belirgin bir 6zellik
konusundaki etkilenme sonucunda olumlu veya olumsuz olarak yapilan
deg@erlendirmedir.

b) Merkeze Yonelme Egilimi: Genellikle bireysel dlizeyde karsilasilan bir durum
olup; degerleyicinin degerlendirdigi kisi hakkinda fazla bilgi sahibi olmamasi halinde
riske girmeden orta puana (3’e) yakin bir fikir belirtmesidir.

c) Yakin Gecgmisteki Olaylardan Etkilenme: Yukarida da belirtildigi gibi yil
boyunca calisanlarin performansini kayit etmedikleri sitirece yoneticiler, blytk bir
olasilikla en son performansi g6z 6onlinde bulundurarak karar vermektedirler
(Helvaci, 2002: 161). Degerlendirmenin tim ¢alisma dénemini kapsayacak bigimde
yapilmasina ydnelik dizenlemeler ile bu hata énlenebilmektedir (Isiicok, 2008: 7).
d) Karsithk (Kontrast) Hatalari: Yukaridaki gruplamada da yer verildigi gibi
degerleyicilerin ¢ok fazla kisiyi ardarda degerlendirmesi sonucu c¢alisanlarin
birbirleriyle kargilastirilmasina iliskin hatalari ifade etmektedir. Diger bir deyisle orta
dizeyde bir galisanin ¢ok basarili birka¢ c¢alisandan sonra de@erlendirildiginde
basarisiz ya da ayni calisanin birkag basarisiz ¢alisanin ardindan
degerlendirildiginde ise; basarili olarak gorilmesi, s6z konusu hataya Ornek

verilebilmektedir.

Helvacrnin (2002: 160, 161) performans degerleme hatalarina yénelik

gruplamasi da asagida yer almaktadir:

a) Olgme Aracindan Kaynaklanan Hatalar: Bu aracin gecerlik ve giivenirlik
dizeyinin dusuk olmasi, degerleme sonucunun da hatali olmasina neden
olmaktadir.

b) Asiri Hosgoriili ve Asir Kati Olmaktan Kaynaklanan Hatalar

c) En Son Olgiime Bagh Kalma

d) Tek Yonlii Olgiim: isgérenin yalnizca bir yéniiniin ve yalnizca bir kisi tarafindan

degerlendirilmesi, yanlis sonuclara ulasiimasina neden olabilmektedir.
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Bunlarin yani sira Tortop ve digerleri (2010: 285, 286) performans
degerlemede yapilan hatalari; hale etkisi, merkezi egilim, pesin hikimlulik ve son
izlenim seklinde siralarken; Decenzo ve Robbins ise (2001: 282); performans
degerlemede benzerlik hatasini  vurgulamaktadir. Benzerlik hatasina goére
degerleyiciler calisanlari; kendilerini algiladiklari sekilde degerlendirebilmektedir.
Ornegin kendini agresif olarak algilayan biri, karsisindakilerde de agresiflik

arayabilmektedir.
F) Performans Degerleme Yontemleri

Oncelikle asagida yer verilen performans degerleme yéntemlerinin her birinin
olumlu ve olumsuz yénleri bulunmakta ve bu bakimdan her igletmenin kendisine en
uygun yéntem veya ydntemleri secgip uygulamasi gerekmektedir (Ozgen ve Yalgin,
2010: 225).

Performans degerleme yontemleri; 1) a. Kisilik 6zelliklerini dikkate alan b.
Kisilik ozelliklerini dikkate almayip yalnizca goérevlerin yerine getiriime durumuna
yonelik olan yontemler; 2) a. Gelecege yonelik b. Gegmise ybnelik yontemler; 3) a.
isgérenlere geribildiim olanadi saglayan b. isgdrenlere geribildirim olanagdi
saglamayan vyontemler; 4) a. Kisilerarasi karsilastirmalara dayali b. Ortak
performans kriterlerine dayal c. Bireysel performans standartlarina dayali yontemler
seklindeki farkl basliklar altinda gruplandirilabilmektedir (Turgut, 2004: 59, 60).
Calismamiz kapsaminda ise; performans degerleme yéntemleri, klasik ve modern
seklinde iki baslik altinda incelenmektedir (Budak, 2008: 424-446):

a) Klasik Degerleme Yoéntemleri

Hemen hemen tum sektorlerde kullanilabilen klasik degerleme yontemlerinin
(Yimaz ve Unsar, 2007: 39) gegmis performansi vurguladi§i ve isgérenin
performansini  gelistirmekten  ziyade  kontrol etmeye ydnelik  oldugu
sdylenebilmektedir (Akt. Budak, 2008: 424, 425).

— Siralama Yontemi

isletme calisanlarinin grup halinde ele alinmasi ve en iyi personelden en
kétli personele dogru bir siralama yapilmasi s6z konusudur (Akt. Yiimaz ve Unsar,
2007: 41). Degerlendirmeyi yapan Kisi, isgorenin kisisel 6zelliklerini ve yeteneklerini

ayirma yoluna gitmeyip; onu diger isgorenlerle bir bitlin olarak kiyaslamaktadir. S6z
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konusu yontemin, az sayida kisinin calistigi isletmelerde uygulanmasinin daha
dogru olacagi belirtiimektedir (Budak, 2008: 425).

Bunlarin yani sira en iyiden en kotlye dogru siralama yapilmasina alternatif
bir yaklasim ise; degerleyicinin isgérenleri oncelikle en basarili ve en basarisiz,
ardindan ikinci en basarili ve en basarisiz seklinde siralamasi ve bu iglemi
isgorenler bitinceye kadar surdirmesidir. Bununla birlikte s6z konusu alternatif
yaklasimda isgoren sayisinin tek olmasi durumunda, tim isgoérenler ikiser ikiser
siralandiktan sonra ortadaki isgérenin siralamanin neresine yerlestirilecedi sorun

yaratmaktadir (Gavcar, Bulut ve Engin, 2006: 35).

Ayrica en az zaman alicl ve en ucuz yontem olma gibi yararlari bulunan
siralama yoéntemi; birinci sirada yer alan kisi ile sonuncu sirada yer alan Kisi
arasindaki farkin diuzeyini ve s0z konusu farkin kaynaklandigi kriteri

gostermemektedir (Yege, 2007: 11).

isgérenin hangi 6lcitlere goére degerlendirildigini bilmemesi ve gelistirmesi
gereken Ozelliklerin kendisine iletimemesi nedeniyle bu yontemde; egitim
gereksinimlerinin ortaya konulmasi ve calisanlarin isteklendiriimesi de mimkin
olmamaktadir (Budak, 2008: 426).

Daha genel olarak ifade edildiginde; isgdrenleri genel basari durumlari,
orgute katkilari gibi tek bir 6lgcitl g6z 6niinde bulundurarak karsilastirmasi; sayisal
olarak degerlendirme yapmamasi, isgérenlerin basari farkliliklarinin derecesini
ortaya koymamasi ve ayni anda ¢ok sayida isgdrenin siralanmasinda guglik
yaratmasi; yontemin kullanim alanini sinirlandirmaktadir (Akt. Helvaci, 2002: 162).
Bunun yani sira kisilerin pozisyonlari ve gérev unvanlari dikkate alinmadan birbirleri
ile karsilastiriimalari, pozisyondan etkilenme hatasini dogurmaktadir (Uyargil, 2008:
271).

Bunlarla birlikte ayni calisanin birden fazla kisiye degerlendiriimesi ile
ortalama sonuglarin hesaplanmasi, yoéntemin eksikligini bir o6lglide ortadan
kaldirabilmektedir (Ozgen ve Yalgin, 2010: 230). Ayrica érgitler, kullandiklari diger
performans degerleme yonteminin sonuglarini kontrol etmek igin de Ustlerden

astlarini siralamalarini isteyebilmektedir (Uyargil, 2008: 271).
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— Adam Adama Kiyaslama Yoéntemi

Bu yoéntemde ayni grup icinde degerlemeye tabi tutulan kisiler birbirleriyle
karsilastiriimaktadir. Digerlerine gére daha basarili bulunan galisan, her defasinda
“1” puan almakta ve sonucgta puanlarin toplami, her galisanin siralamadaki yerini
belirlemektedir (Ozgen ve Yalgin, 2010: 230).

Sirecin igleyisi daha kapsamli olarak anlatilacak olursa; o6ncelikle
degerlendirilecek calisanlarin isimleri, sayfanin sol tarafina liste halinde
yazilmaktadir. Ardindan degerleyici, énceden secilmis performans kriterine gore
listedeki birinci ¢calisani ikinci ¢alisan ile karsilastirmaktadir. Bu karsilastirmada daha
yuksek performans gosterdigine karar verdigi calisanin isminin karsisina isaret
koymaktadir. Daha sonra degerleyici, birinci calisani ayni kriter dogrultusunda
listedeki diger tim calisanlarla kiyaslamaktadir. Dolayisiyla yontemde, listedeki tim
calisanlarin; 6énceden segilmis kriterlerin her biri icin birbirleriyle karsilastiriimalari

s6z konusu olmaktadir (Barutcugil, 2002: 194).

Bunlarin yani sira adam adama kiyaslama ydntemi; Ustler, c¢alisma
arkadaslari ve astlar tarafindan kullanilabilmektedir (Aldemir, Ataol ve Budak, 2004:
309). Yontemin basarili olabilmesi igin ise; objektif kriterlerin saptanmasi ve
karsilastirmanin bu kriterlere gére yapilmasi gerekmektedir (Yiimaz ve Unsar, 2007:
42).

— Zorunlu Dagilim Yontemi

Degerlendirmelerin istatistiksel olarak normal dagihima uygun bir bigcimde
yapilmasini 6ngéren bir yéntemdir. Degerleyiciye sinirlamalar getiren bu yéntemde
ustler, astlarini bes grupta degerlendirebilmektedir. S6z konusu gruplar; en yiksek
%10, yiksek % 20, orta % 40, disuk % 20 ve c¢ok dusik % 10’dan olusmaktadir.
Diger bir deyisle 6rnegin 100 calisanin degerlendirildigi bir durumda, degerleyici
konumundaki Ust; yaklasik 40 calisanini orta dizeye, 20 galisanini yiksek dizeye,
20 calisanini disuk diuzeye, 10 calisanini en ylksek dizeye ve 10 ¢alisanini da en
disuk duzeye yerlestirmektedir (Yege, 2007: 12). Bunlarin yani sira ¢ogunlukla
ustler tarafindan kullanilan yontemin takim arkadaslari ve astlar tarafindan

kullaniimasi da s6z konusudur (Ozgen ve Yalgin, 2010: 232).
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Normal kosullar altinda, c¢alisanlarin en son siralamalarinin istatistiksel
olarak bir gan egrisine benzedigi zorunlu dagihm ydnteminde; merkezi bir egilimin
yaratabilecegi problemler giderilebilmektedir (Woods, 1997: 204). Baska bir ifadeyle
yéntemin bir avantaji, surekli olumlu veya ortalama puan verme egilimini ortadan
kaldirmasidir (Ozgen ve Yalgin, 2010: 232).

Bununla birlikte siralama yénteminde oldugu gibi bu yontemde de genellikle
tek ve genel bir degerlendirme kriteri temel alinmaktadir. Dolayisiyla degerleyicinin
genel bir kritere dayali gorisini degerlendirilen bireye objektif olarak aciklamasi ve

onu bu konuda ikna etmesi gulgtur (Uyargil, 2008: 272, 273).
— Grafik Degerleme Yéntemi

Kisilerin performanslari; kisilik 6zellikleri, davraniglar ve yapilan igin g¢iktilari
seklindeki G¢ ana faktérden olusan degerlendirme kriterlerine iligskin bir Olgek
kullanilarak dlgtlmektedir. Dederleme sonucu isaretlenen puanlarin toplanmasi ya

da ortalamasinin alinmasi ile bagari belilenmektedir (Akt. Yege, 2007: 13).

Daha kapsamli olarak bakildiginda; yontemde kullanilan forma isgérende
bulunmasi gereken nitelikler ile bu niteliklerin dizeyini belirleyen rakamlar ya da iyi,
orta, zayif, pekiyi gibi ifadeler yazilmaktadir. Her ifadenin bir puani bulunmaktadir.
Degerlendirmenin sonucu, niteliklerin kargisindaki sayisal dederlerin toplanmasiyla
elde edilmekte ve bu degerler diger calisanlar ile de karsilastirimaktadir
(Sabuncuoglu, 2005: 201; Yiimaz ve Unsar, 2007: 40).

Bagka bir ifadeyle degerleme formunda calisanlarin performansinin
degerlendiriimesine olanak saglayan faktorlere belirli derecelere gére puan
verilmektedir. Degderlemeyi yapan yonetici; tim faktorlere s6z konusu derecelere
gore puan verdikten sonra galisanlarin gegcmis performansi ile ilgili toplam basari
puanini hesaplamakta ve formun en alt kismindaki yere kaydetmektedir (Ozgen ve
Yalgin, 2010: 226).

Yetkinlik bazli performans dederleme ile temel ilkeleri agisindan benzerlik
gosterdigi de distnilen grafik degerleme skalalarinda; kisilik 6zelliklerini dlgmeye
yarayan faktorlerin gézlemlemeye uygun olmamasi, degerleyicilerin hata yapmasina
neden oldugundan; davranislara ve sonuglara yonelik faktorlere agirlik verilmesi

Onerilmektedir. Bu bakimdan degerleme faktérlerinin secimi olduk¢a énemli bir
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konudur. Dogru bir se¢im durumunda ayni faktorlerin farkh degerleyiciler tarafindan
ayni sekilde anlasiimasi mimkin olmaktadir. Bunlarin yani sira performansa iligkin
ayni Ozelligin birden fazla faktor ile dlgilmemesine de dikkat edilmelidir. Ayrica bu
yontemde gerek Kisilerin 6rgut yapisindaki konumlari gerekse islerinin icerigindeki

farkliliklar, ayri formlar dizenlenmesini gerektirmektedir (Uyargil, 2008: 274, 275).

Bununla birlikte formlarda kullanilan derecelendirme sifatlarinin herkese goére
degisebilmesi, degerleyicilerin daha ¢ok not verme egilimi igine girmesi ya da tek bir
Ozelligin etkisinde kalarak diger 6zelliklere de ayni sekilde puan vermesi yonteme
iliskin sakincalari ifade etmektedir (Yiksel, 2007: 189).

— Zorunlu Se¢im Yoéntemi

Bu yontemde calisanin performansindaki olumlu veya olumsuz yonleri
belirleyen iki ya da daha fazla ifadeden meydana gelen gruplar olusturulmaktadir.
Degerleyici, her gruptaki ifadelerden birisini secgerek c¢alisanin performansini
degerlendirmektedir (Ozgen ve Yalgin, 2010: 227).

Diger bir deyisle oncelikle igsin gerektirdigi sorumluluklarin ve gorevlerin
calisan tarafindan nasil yerine getirildigini tanimlayan ifadeler siralanmaktadir
(Barutgugil, 2002: 192). S6z konusu ifadelere o6nceden bir agirlik puani
verilmektedir. Ardindan ¢alisanin durumunu niteleyen ifade isaretlenmekte ve bu
ifadelerin agirlikli puanlari toplanarak c¢alisanin basari derecesi hesaplanmaktadir
(Simgek ve Oge, 2007: 297). Degerleyicinin ifadeler arasinda siralamasini
yapmasinin ardindan son degerlemeyi insan kaynaklari bdlimi yapmaktadir
(Barutgugil, 2002: 192).

Bunlarin yani sira yontemde kullanilan cimleler, insan kaynaklari uzmanlari
tarafindan degerleyicinin hangi cimlenin en etkin c¢alisani tanimladigini ayirt
edemeyecedi sekilde hazirlanmaktadir. Boylece dederleyicilerin pesin yargilarinin
etkisi ve onceden belirledikleri bir puana erisme cabalari engellenebilmektedir
(Yiksel, 2007: 189).

Bununla birlikte yontemin zorlugu, her is grubu icin farkli listeler olusturmanin
zaman alici olmasidir. Ayrica cumlelerin degerleyiciler icin farkh anlamlar
tasiyabilme olasiliyi da bir diger sakincadir. Bu dogrultuda s6z konusu yontemin

geribildirim saglama agisindan zor oldudu sdylenebilmektedir. Ek olarak
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degerleyicinin siralamasini  yaptid1 ifadelerin degerini bilmemesi, kendisine
glvenilmedigi duygusu yaratmakta ve yéntemin etkinligini azaltmaktadir (Barutgugil,
2002: 191, 192).

Degerleyicilerden kaynaklanan yanl degerleme hatalarini azaltan ve disuk
maliyetli ve kolay olan bu yontemin en olumsuz yonu ise; bazi ifadelerin dogrudan
isin yapilmasi ile ilgili olmamasi ve calisanlari kuskuya diistirebilmesidir (Ozgen ve
Yalgin, 2010: 227).

— Davranis Degerleme Olgegi

Yetkinliklerin degerlendiriimesinde de kullanilan bu yénteme iligskin bilgiler,
“yetkinlik bazli performans degerlemede kullanilan yontemler’ bashdi altinda

aciklanmaktadir.
— Kiritik Olay Yontemi

isgéreni gozlemleyen yoénetici, onun basari ya da basarisizhdini belirleyen
davraniglarini kaydetmekte ve kaydedilen bu 6rnekler, yoneticinin dikkatini gceken

kritik 6neme sahip olaylardan olusmaktadir (Yege, 2007: 16).

Baska bir ifadeyle ydntem, rutin faaliyetlerin degerlendiriimesi yerine
isgorenin sergiledigi olaganustu olumlu ya da olumsuz davraniglarin saptanmasi ve
degerlemenin sadece bu kritik olaylarin temel alinarak yapilmasi esasina
dayanmaktadir. Yontemde Oncelikle cesitli degerleme kategorileri belirlenmekte ve
her bir kategori icin olumlu ve olumsuz davraniglarin neler olabilecedi tespit
edilmektedir (Yiimaz ve Unsar, 2007: 40, 41). Ardindan degerleyici, isgdreni isinin
basinda gozlemleyerek etkili ve etkisiz yonlerini belirlemekte ve bu yoénleri
kaydetmektedir (Akt. Helvaci, 2002: 165).

Kisilik ozellikleri yerine davranislarin dikkate alinmasi dolayisiyla bu
yontemde, isgorene geribildirim sadlanmasi kolaydir (Yege, 2007: 17). Calisanin
tim slre g6z 6ndnde bulundurularak degerlendiriimesi, sonuclarin daha anlamli
olmasini da saglamaktadir (Yilmaz ve Unsar, 2007: 41). Ayrica kritik olay yéntemi,
konularin zamanla unutulmasini ve éneminin kaybolmasini engelleyen bir yontemdir
(Yiksel, 2007: 190).
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Ancak yontemin en &énemli sakincasi ise; c¢alisanin, yoneticinin kendisi
hakkinda notlar tuttugunu fark etmesi ile yOneticiye karsi kusku ve guvensizlik
duymasidir (Barutgugil, 2002: 191). Bunun yani sira yontem, degerleyicilerden
kaynaklanan yanl degerlemeleri azaltmasi bakimindan oldukga yararh olmasi ile
birlikte degerleyicilerin kritik olaylari zamaninda kaydetmemesi ve gerekli &zeni
gbstermemesi sonucu giivenilirligini kaybedebilmektedir (Ozgen ve Yalgin, 2010:
228). Kritik olaylarin performansi ne oranda etkiledigi saptanamadigindan, bu
yontemde kigilerarasi farkliliklari ortaya koymak da guglesmektedir (Uyargil, 2008:
281, 282).

— Metin Tipi Degerlemeler

Bu yontemde degerleyiciye yoneltilen ifade ve sorular, “kendi cimlelerinizle
calisanin performansini, ise iligkin niceliksel ve niteliksel yonin, is bilgisini ve diger
calisanlarla birlikte olma yetenedini dederlendiriniz” ya da “calisanin gigla ve zayif

oldugu konular nelerdir?” seklinde olabilmektedir (Barutcugil, 2002: 190).

So6z konusu ifade ve sorulara cevaben dederleyici, isgbérenin basarili ve
basarisiz ydnlerini yazarak tespit etmekte; ayrica birtakim &nerilerde de
bulunabilmektedir (Gavcar, Bulut ve Engin, 2006: 35). Diger bir deyisle yontem,
¢alisanin glglid ve zayif yanlarinin ifade edildigi ve bu konular hakkindaki énerilerin

yer aldigi kisa bir yaziyi icermektedir (Akt. Yilmaz ve Unsar, 2007: 42).

Bunun yani sira ydntemin basarisi, degerleyicinin iyi bir gézlemci ve analizci
olmasini ve fikirlerini ustaca kagida dokebilmesini gerektirmektedir (YUksel, 2007:
190). Bununla birlikte metin tipi degerlemelerde temel sorun ise; degerlendirme
uzunlugu ve iceriginin degerleyiciye bagh olarak degiskenlik gdstermesidir. Ayrica
degerleyicinin yazil iletisim istek ve becerisi de degerlendirmeyi etkilemektedir
(Barutgugil, 2002: 190). Oznel degerlendirmelere ve yargilara agik olmasi, yéntemin

bir diger sakincasini olusturmaktadir (Gavcar, Bulut ve Engin, 2006: 35).
b) Modern Degerleme Yoéntemleri

Deming’in bati tarzi yonetimin icine dustiga “yedi dliumcul hastalik”tan birisi
olarak performans degerlemeyi gostermesindeki amaci, geleneksel degerleme

yontemlerinin kullanilmasina engel olmaktir (Akt. Yalcin ve Kilig, 2002: 3).
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Zira  klasik  yontemlerin; nesnel olmayan kriterlere = dayanma,
degerlendirmenin  gizli olmasi, astlardan temsilcileri dahil etmeme ve
degerlendirmenin daha ¢ok yargiya ve denetime dayali olarak ele alinmasi gibi

sakincalari bulunmaktadir (Yiimaz ve Unsar, 2007: 39).

Bu eksikleri gidermek agisindan gelecede odaklanan modern degerleme
yontemleri; ¢alisanlarin mevcut performans dizeylerini 6lgcmekle yetinmeyip, onlarin
kararlara katilimini saglayarak potansiyellerini gelistirmeyi hedeflemektedir (Budak,
2008: 441; Gavcar, Bulut ve Engin, 2006: 36).

Bununla birlikte uygulamada; gerek klasik gerekse modern performans
degerleme yontemleri agisindan isin ve igletmenin kosullarina uygun bilesimin
secilmesinin, en etkin sonucu yaratacagi disunulmektedir (Budak, 2008: 424).
Bagka bir ifadeyle orgutler bu yontemler arasindan; yapilarina, c¢alisanlarinin
niteliklerine, amaglarina ve konuya verdikleri 5Gnem derecesine gore secim yapmakta

ve kimi zaman da birka¢ yontemi bir arada kullanmaktadir (Cosgun, 2004: 582).

Calisanlarin  yalnizca geg¢misteki performansini degil, ayni zamanda
gelecekteki hedeflerini de belirlemeleri (Ozgen ve Yalgin, 2010: 232) dolayisiyla
modern degerleme yontemleri; is bazli performans yonetimi yaklasiminin yani sira
yetkinlik bazli yaklagimda da uygulanmaktadir. Butinlugini bozmamak amaci ile bu
yontemlerin tamami, “yetkinlik bazli performans degerlemede kullanilan yéntemler”

basligi altinda ele alinmaktadir.
G) Performans Degerleme Sonuglarinin Kullaniimasi

Performans degerleme, 6rgit icin neyin degerli ve daha 6nemli oldugunu
calisanlara gdstermek icin oldukga gugclu ve etkili bir aractir (Baron ve Kreps, 1999:
211). Ayrica performans dederlemenin, ¢alisma performansinin gelistiriimesi ve is
ile ilgili kararlarin alinmasi seklinde iki kategori altinda toplanabilecek &rguat
ihtiyaclarinin kargilanmasini sagladigi da gorulebilmektedir (Woods, 1997: 194).
Farkli bir bakis agisina gore ise; performans degerleme sonucu; ¢alisanlarin birbirini
daha iyi tanimasi ve &rgut ici iligkilerin gelismesi mUmkin olmakta, ydneticiler
gelecege donuk kararlarini daha kolay verebilmektedir. Bunun yaninda planlama ve
kontrolln etkinligini arttiran performans degerleme, yetki devrinin daha kolay ve
etkin olmasini mimkin kilmaktadir (Akt. Turgut, 2004: 33). Diger bir deyisle

performans degerleme, isgbreni ise yoneltme ve Ozendirme araci olarak
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gorilebilecegi gibi isgbérende yiksek moral ve guven duygusu da yaratmaktadir
(Sabuncuoglu, 2005: 186). Bu bakimdan performans degerleme sonuglarinin farkh

ve 6nemli pek ¢ok alanda kullanim imkani buldugu sdylenebilmektedir.

Ornegin Cleveland, Murphy ve Williams (1989: 132), érglitlerde performans
degerleme sonuglarinin kullanildigi alanlari; kisilerarasi karsilastirma gerektiren
konular, calisanin kendi icinde degerlendiriimesini gerektiren ve onun gugli ve zayif
yanlarina yonelik bilgileri iceren konular, sistemin devam ettiriimesine ve insan
kaynaklarinin gelisimine yoénelik olan konular ve personel kararlarina iligkin

dokiiman olusturma seklinde belirlemistir.

Bakan ve Kelleroglu’na gore (2003: 106, 109) ise; calisanin is performansi
hakkindaki veriler; stratejik planlama, Ucret artigi, egitim ve gelistirme, kariyer
planlama, personel secme ve yerlestirme, terfi ve isten c¢ikarma gibi yonetsel
kararlarin alinmasinda kullaniimaktadir. Bu alanlardan isten c¢ikarma konusunda;
performansi yetersiz gorulen calisanlarin isletmeyle ilisikleri hemen kesilmemekte,
egitim programlarina tabi tutulmalari sonucunda gelisimleri izlenmektedir. Son
asamada ise; herhangi bir gelisme godsteremeyen calisanlarin 6rgutle ilisikleri

kesilmektedir.

Yiimaz ve Unsar da (2007: 51-54) performans degerleme sonuglarinin
kullanim alanlarina dedinmis ve bu alanlara iligkin bilgileri asagidaki sekilde ifade

etmistir:

< Ucret Yonetimi: Performans degerleme sonuglarinin icret yénetiminde
kullaniilmasinda, gec¢misteki performansa gére Ucret artigi belirlenirken;
gelecekteki performansin arttiriimasi da amaglanmaktadir.

< Stratejik Planlama: Performans degerleme sonuglarinin stratejik
planlamada kullaniimasinda, orgitlerde tepe yonetim tarafindan belirlenen
ve gelecekte varilmasi planlanan genel amaglar devreye girmektedir. Genel
amacin belirlenmesinin ardindan amaca ulasmak icin gerekli faaliyetler
fonksiyonlara dagitiimaktadir. Bu dogrultuda degerleme sonuglarina goére
hazirlanacak stratejik planin uygulamada basari sansinin yuksek olacagi

dusinUlmektedir.

7
0’0

Rotasyon, is Genigletme ve is Zenginlestirme Gibi Uygulamalar:

Performans degerleme sonuglarinin  bu  uygulamalar agisindan
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kullaniimasinda, isgdrenin performansinin azalmasinin 6nitine gegilmeye
calisiimaktadir.
/

< lIsten GCikarma: Bununla birlikte orgitlerde performansin bir defalik

degerlendiriimesine goére isten ayirma karari genellikle veriimemektedir.

Bunlarin yani sira performans degerleme sonuglarinin kullanim alanlarini
acik ve gizli fonksiyonlar olmak Uzere ikiye ayirmak da s6z konusudur. Bunlardan
insan kaynaklari planlamasi igin personel envanteri hazirlamak, egitim gereksinimini
planlamak, terfi ve nakilleri nesnel oOlclilere gore yapmak, Ucret artiglarina destek
olmak ve kurumsal iletisimi gelistirmek; acik fonksiyonlar arasinda yer alirken;
yonetici ile ¢alisanlar arasindaki iliskiyi yonlendirmek, yonetim tarzlarini etkilemek ve
sekillendirmek, calisanlari disipline etmek ve cezalandirmak, 6nceden alinmis
kararlari sonradan mesrulastirmak ve yoOneticilerin gbzde c¢alisanlarinin 6zel
statlerini korumak ve savunmak ise; gizli fonksiyonlar kapsaminda incelenmektedir
(Akt. Ugedz, 2003: 203, 204).

Findikgl ise (2006: 339-341); performans degerleme sonuglarinin, stratejik
planlama; rotasyon, is zenginlestirme, is genisletme gibi uygulamalar ile sézlesme
yenileme veya igten gikarma konularinda kullanildigini ileri sirmektedir. Performans
degerleme sonuclarinin stratejik planlama kararlarinda kullanimi, érgutun strateji
bakimindan énem verdigi noktalarin ¢alisanlara duyurulmasi ve onlarla paylasiimasi

ile ilgilidir.

Sonug¢ olarak performans degerleme sistemi, orgutlerde pek ¢ok ihtiyaci
karsilayabilmektedir ve s6z konusu ihtiyaglari, galisma performansini gelistirmek ve
is ile ilgili kararlari vermek seklinde iki kategoride toplamak mumkindir. Bu
dogrultuda yoéneticilerin performans degerleme sistemini, calisanlara geribildirim
saglamak amaci ile kullanmasi; ¢alisanlarin kariyerlerinde gelismelerine yardimci
olmaktadir. Ayrica degerleme sonuglari, zayif performans sahibi bireyleri iyi
olanlardan ayirarak insan kaynaklarina iliskin kararlari desteklemektedir. Dolayisiyla
performans degerleme sisteminin; egitim, disiplin ve terfi gibi konularda katki
sagladi§i; egitim programlarinin amaglarinin saptanmasi, egitim ihtiyaglarinin
degerlendirilmesi, isgbren seg¢iminin gecerliliginin denetlenmesi ya da orgltsel
problemlerin teshis edilmesi alanlarina veri olusturdugu o6ne surulebilmektedir
(Woods, 1997: 194).
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2.3.1.1.3. Performans Gelistirme ve Yetkinlik Bazh
Anlayisa Gegis

Oncelikle performans gelistirme, insanlarin var olan yeteneklerinin onlara
yardim ederek ve kendi becerilerinden daha etkili bir bicimde yararlanmalarini

saglayarak arttiriimasi ile ilgili bir strectir (Tortop ve digerleri, 2010: 203).

Daha kapsamli olarak agiklanmak istenirse; performans ydnetiminin sonuncu
asamasl olan performans gelistirmede degerleme sonuglari, hedeflerle
karsilastirlmakta ve yorumlanmaktadir. Diger bir deyisle bu asama, duizenli
araliklarla sistemi izlemeyi ve elde edilen bulgulari ilgili kisi ve birimlere ileterek
gerekli iyilestirmeleri yapmayi icermektedir. Geribildirim ddzeninin igletiimesi,
kurulusun performansinin gelecege yonelik olarak gelistiriimesi icin gerekli verilerin
olusturulmasi ve gelisme planlarinin hazirlanmasi; bu asamada
gerceklestiriimektedir. S6z konusu asama, katilimci bir 6zellik tagimakta; dolayisiyla

hem denetleyen hem de denetlenenler tarafindan yurttilmektedir (Akal, 2003).

Bagka bir ifadeyle performans gelistirmeye yoénelik calismalar; o6rgitin
rekabetci, yenilik¢i ve surekli olmasini saglamakta; elde edilen ciktilarin kaliteli
olmasina yardimci olmaktadir. Performans deferleme asamasinda elde edilen
sonuglar, bireysel performansin gelistiriimesine katki saglamaktadir. Bunun yani sira
performans gelistirme, yalnizca performansi disulk galisanlari kapsamamakta; ayni
zamanda basarih bir calisanin daha Ust seviyedeki gbrev ve sorumluluklara
hazirlanmasina da faydali olmaktadir. Ayrica performans gelistirme slreci; amaglari,
gelisime ihtiyac gdsteren alanlari, bu ihtiyaclara yanit verebilecek faaliyetleri,
gelisimi 6lgcmeyi saglayacak standartlari ve gereksinim duyulan kaynaklari igeren
performans gelistirme planlarinin  hazirlanmasi ile baslamaktadir (Borluk,

http://www.toprakisveren.org.tr, 09.08.2010).

Performans gelistirme amagh faaliyetler, yetkinlik bazli sirecin de uygulama

alanina girdiginden; ¢calismanin s6zi edilen boliminde ele alinmaktadir.
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2.3.2. Yetkinlik Bazli Performans Yonetimi

Yeni bir perspektif olarak yetkinlik bazli performans yonetimi yaklasimina
gegcis slrecini ve bu yaklasimin kavramsal gergevesini anlatmadan dnce, geleneksel
performans yonetiminin isleyisinden memnun olmayan bir calisan 06rnegdi ile

yaklagimin gerekliligini vurgulamakta fayda gorulmektedir:

“Ise saat sekizde, hatta bazen daha ge¢ gelir ve her zaman en ge¢ saat
beste isten ¢ikarim. Patronum, ne zaman isyerinde oldugumu, ne zaman olmadigimi
bilmez ve benimle isim hakkinda ya da benden ne bekledigi hakkinda higbir zaman
konugsmaz. Bir projeyle ilgili benden ne bekledigini kendisine sordugumda ise; ‘ne
yapman gerektigini sen biliyorsun’ geklinde cevap verir. Kimi zaman arkadaglarim
bana, patronumun yaptigim isi yeniden yapmalarini onlara séyledigini iletirler. Bu
beni gergekten kizdirir, ¢lnki patronum neyi yanlis yaptigima iliskin elestirilerini
higcbir zaman bana dogrudan séylemez. Yillik performans dederleme sonuglarim,
karbon kopya gibidir ve her yil aynidir: ‘Yillik genel performans: Yeterli’. Sanirim
yeni bir is ya da yeni bir patron bulma zamani geldi.” (Dubois ve digerleri, 2004:
143).

Gorlldugu gibi orgutin basarisina saglanan katma degeri temel almak
yerine, hayata gecirilen eylemleri aciklayacak bicimde belirlenmis olan is tanimlarina
dayanan sistemler; is yasalari karsisinda bir glvence olustursa da orgltsel
performansi rekabette One gegirecek katkiyr yapamamaktadir. Clnku geleneksel
performans degderleme sistemlerinin énemli bir kismi, ortalama performans gdsteren
calisanlari koruyacak sekilde yapilandiriimistir (Baltag, 2009: 44). Yetkinliklerin

devreye girmesi sonucu, s6z konusu sikinti ortadan kalkmaya baslamistir.

Bununla birlikte drgutteki tim is tanimlari tam olarak ve kapsamli sekilde ve
orgut basarisina yapilacak katkiyr vurgulayacak bicimde hazirlanirsa, etkili bir
performans yénetimi sisteminin temeli atiimis olabilecektir

(http://www.dorukbilisim.com.tr, 09.08.2010). Bu nedenle yetkinlik bazli yaklagsimdan

once is bazl performans ydnetimi sisteminin kurulmasi bir gerekliliktir. Bdylece
hangi yetkinliklerin devreye girecegi anlasiimis olmaktadir. Bu durum, is bazl
performans yonetimi ile yetkinlik bazli performans yonetiminin birbirinden kesin
sinirlar ile ayrilamayacagini gdéstermektedir. Dolayisiyla iki yaklasim, tamamen farkl
olmalari bakimindan degil; degisik konularin degisik yodunluklarda uygulanmasi

sebebiyle ayri basliklar altinda incelenmektedir.
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2.3.2.1. Yetkinlik Bazli Performans Yonetimine Gegis

insan Kaynaklari Yénetimi Dernegi'nin (SHRM) arastirmasina gore; etkin bir
performans yonetimi sistemine sahip olmada en O6nemli kriterler; calisanlara
performanslarina iligkin geribildirim saglamak, kendilerinden 6rgitsel anlamda
beklenenleri agik hale getirmek ve gelisim ihtiyaclari Uzerinde odaklanmaktir (Akt.
Dubois ve digerleri, 2004: 144).

So6zu edilen amagclari daha iyi bir sekilde karsilayabilmek icin ise; is bazli
performans yonetiminin odaklandigi  hedeflerin yani sira vyetkinlikler de,
degerlendirme olcltleri arasinda artan oranda yer almaya baglamistir. Bu noktada
neyin basarildigli kadar nasil basarildiginin da énem kazanmasi etkili olmaktadir.
Ayrica yetkinliklerin degerlendiriimesinin, gelisim hedeflerinin karsilanmasini
kolaylastirdigi gortist de bu gegiste buylk rol oynamaktadir (Cosgun, 2004: 582).
Diger bir deyigle glinimuzde c¢alisanlar, kendilerine verilen hedeflerin yani sira bu
hedeflere ulasirken kendilerinden beklenen davraniglari ne o6lglide yerine
getirdiklerine gore de degerlendiriimektedir. Bu sekilde yiksek performans sahibi
calisanlari ayirt eden oOzellikler ortaya konmakta, orgit performansina olumlu
bicimde yansiyan davraniglarin tim calisanlar tarafindan gosterilmesi icin gelisim
planlari  hazirlanmakta ve o&rgutin gelecekteki liderleri bu dogrultuda
yetistiriimektedir (Cortelekoglu, 2009).

Genel olarak belirtilecek olursa yetkinlik bazli yaklasimin ardindaki itici gug,
insan kaynaklari uzmanlarinin igletme ihtiyaglarini hizl bir bicimde yeni 6grenme ve
performans gerekliliklerine donustirme zorunlulugudur (Gangani, MclLean ve
Braden, 2006: 130). Zira bir 6rgat Gstlin performans sahibi ¢alisanlar etkilemek ve
elde tutmak istediginde, bu bireylerin yetenegdi dogrultusunda performans destegdi ve
yonetimi saglamak durumundadir. Ayrica bu dedisim surecinde Ozellikle 6rgit
liderlerinin kaynaklari; caliganlarin yetkinliklerinin sistematik degerlemesine, egitim
gereksinimlerinin saptanmasina, ¢alisma planlarinin gelistirimesine ve performans
hakkindaki iyi ve kétl haberlerin acgik bir sistem icinde dagitiimasina yénlendirmesi;

onem tasiyan bir noktadir (Dubois ve digerleri, 2004: 155).

Kisaca bu destek ve faaliyetler; bir érgutiin performansinin, ¢alisanlarina ve
onlarin yetkinliklerine bagh bulunmasi (Bourgault ve digerleri, 2006: 89) ve bir

orgutte yetkinliklerin acgik ve anlasilir bir sekilde tanimlanmasinin, performans
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citasini yukseltip basari Olglsini degistirmesi (Barutgugil, 2002: 21) noktalari

acisindan kilit rol oynamaktadir.

Diger bir deyisle yetkinliklerin bilinmesi ve gelistiriimesi konusunda caba
gOsterilmesi, bir érgltlin yliksek performansh calismaya baslamasi igin atacagi ilk
adimlardan biridir (Barutgugil, 2002: 25). Ayrica yetkinligin bireysel performans
Uzerinde dogrudan ve gugli bir etkisi oldugu ve yetkinlik ve performans olgtimleri
arasinda pozitif bir iliskinin bulundugu yoénindeki goérusler, pek cok arastirma
tarafindan desteklenmektedir (Akt. C6l, 2008: 39).

Bunlarin yani sira orgutlerdeki tim yeni calisma sekillerini oldugu gibi
yetkinlik bazli performans yonetimini de vurgulamak, bireylerle siklikla iletisim
kurmak ve dogru politika ve prosedirler aracili§i ile beklentileri guclendirmek; érgut
kultirinG degdistirmeden dnce cgalisanlarin davranislarinin degistiriimesi gerekliligini

ortaya koymaktadir (Trahant, Burke ve Koonce, 1997: 20).

Daha detayli olarak ifade etmek gerekirse, yetkinlik bazli performans
yonetimi yaklagimina gecis, insan kaynaklari fonksiyonun agagidaki noktalara

odaklanmasini gerektirmektedir (Dubois ve digerleri, 2004: 149-152):

7
0’0

Tepe yonetim destegini saglamak

7
0’0

Uygulamanin kapsamini tanimlamak ve o&rgutin stratejik amaclar ile
¢alisanlarin drgutsel basariya yodnelik olgllebilir katkilari arasinda uyum
saglamak
% Yetkinlik bazli performans ydnetimi yaklasiminin pargasi olan is ya da rolleri
tanimlamak (Bu kisim, detayli is analizlerinin tamamlanmasini icermektedir.)
s Tdm c¢alisanlari sistem, sistemin faydalari, slrecler ve planlar hakkinda
bilgilendirmek igin orgtitsel iletisim stratejisi yaratmak ve uygulamak
s Yetkinlik bazli performans yonetimi yaklasiminin asamalari ve araglari ile
uyumlu bir yetkinlik bazli egitim programi tasarlamak (Burada yoneticilerin,
belirli slrecleri ve araglari kullanmadan énce kapsamli bir egitime ihtiyag
duyduklari noktasindan hareket edilmektedir. Benzer sekilde calisanlar da,
yetkinlik bazli yaklasima iliskin yeni rollerini basarmak icin egitime
gereksinim duymaktadirlar. S6z konusu c¢alisanlar, bdyle bir sistem icinde;
yoneticilerinden performanslarina iligkin acgik bir geribildirim almakta ve
kazan-kazan manti§i kapsaminda catisma ya da anlasmazliklara yanit

vermektedirler.)
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¢+ Belirli bir engelin Ustesinden gelme, ¢alisanin yaptidi is agisindan énemli bir
rol oynadiginda; bu durumu ¢alisana agik bir bicimde anlatmak

s Tdm galisanlar igin bireysel bir gelisim plani olusturmak

s Gerek aralikli degerlemeler gerekse sonu¢ degerlemesi icin bir is takvimi
gelistirmek ve tim calisanlara yodnelik performans degerlemelerin ayni

suirede tamamlanmasini saglamak

Bu dogrultuda vyetkinlik bazli performans ydnetimine geciste izlenecek
asamalar ise; asagidaki gibi ifade edilebilmektedir (Dubois ve digerleri, 2004: 156-
161):

1) Sahipligi belirlemek: insan kaynaklari uygulayicilari ve sistemin kurulumu ve

gelisimi ile ilgili diger bireyler, dncelikle asagidaki sorulari sormalidir:

% Bu sistemi kim istemektedir?

% Sisteme yonelik talebi tesvik eden nedir?

% Sistemi uygulamakla basariimasi umulan nedir?

< Orgut icin maliyet etkinligi saglayan bir yatirim olacak midir?

< Orgutun stratejik amaglari ile ilgili yatirim geri doniisti ne olacaktir?

% Bu sistemin belirli ¢alisma alanlarinda ve belirli bir zamanda uygulanma
nedeni nedir?

% Sistem ne zaman uygulanmalidir?

s Mevcut performans ydnetimi uygulamalari degisecek midir?

% Sistem nasil uygulanmalidir?

Yetkinlik bazli performans ydnetimi sisteminin uzun doénemli basarisinda
uzun doénem, tepe ydneticilerin onayini takip eden en az 18 ila 24 ay arasindaki bir

sUreci ifade etmektedir.

2) Tepe yoneticilerin onayini almak: Herhangi bir taahhiit s6z konusu olmazsa,

projeye ek kaynak teminine gerek bulunmamaktadir.

3) Bir gorev grubu olusturmak ve bir proje plani tasarlamak: Gorev grubunun
Uyeleri, yetkinlik bazli performans sistemi tarafindan dogrudan etkilenen calisanlar
ve yoneticiler arasindan secilmelidir. Bir insan kaynaklari temsilcisi, teknik liderlik
saglamali ve grubun etkinliklerini ve projeye katkilarini ydnetmelidir. Birinci asamada

siralanan sorulara verilen yanitlar, planda da yer almalidir. Gérev grubu Uyelerinin
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basarilacak is ile ilgili bilgilenmesinin ardindan séz konusu uyeler, asamalari

tamamlamaya iliskin ayrintili bir proje plani gelistirmelidir.

4) Calisma planina iligkin anahtar faktorler konusunda tepe yodneticileri
aydinlatmak: Goérev grubu Uyeleri, tepe yoneticilerin soru sormalarina yodnelik

kapsamli bir firsat sunmali ve bunlara dogrudan ve gergekg¢i yanitlar verebilmelidir.

5) Sistem materyallerini ve katilan calisanlara ve yoneticilere iligkin egitim
programini tasarlamak: S6z konusu sistem materyalleri; is analizi sonuglarini,
yetkinlik modellerini ve degerlendirmelerini, gelisim planlarini, performans
analizlerini ve proje degerlendirme planlarini igermektedir. Bu noktadaki
gereksinimler, bireysel ve orgultsel ihtiyaclara gore farklilik gosterebilmektedir. Son
olarak yodneticilere ve c¢alisanlara yonelik egitimin de vyetkinlik bazli olmasi

gerekmektedir.

6) Sistemin ve egitimin pilot testini yapmak: Goérev grubu Uyelerinin hedef
uygulama gruplarindan segilmesinden hareketle, s6z konusu bireylerin sistem
sureglerini ve materyallerini gbzden gecgirme ve elestirmede uygun kisiler olduklari
sOylenebilmektedir. Gorev grubundaki yoneticiler, yonetici egitimlerine katilmakta ve
gOrev grubundaki ¢alisanlar; gézlemci olarak faaliyet gdéstermektedir. Benzer sekilde
gbrev grubundaki galisanlar; calisan egitimlerine katiimakta ve gérev grubundaki
yoneticiler, gbzlemci olarak faaliyet gdstermektedir. Her bir egitim paketi
tamamlandiktan sonra gd6zlemciler, algilarini paylasmaya yoOnelik amaglari

dogrultusunda bir degerlendirme oturumu gergeklestirmektedir.

7) Yetkinlik bazli performans yonetimi sistemini uygulamak: Yetkinlik bazl
sistemin uygulanmasindan etkilenen tim calisanlarin egitimi ve sistem amaclari,
sorumluluklar ve sistem etkinliklerinin yénetimine iliskin zaman plani agisindan
bilgilendiriimesi 6énem tasimaktadir. S6z konusu zaman plani; yetkinlik dederleme,
yetkinlik gelisim oncelikleri, performans planlari, aralikli performans kontrolleri ve
degerlemeleri gibi etkinlikleri icermektedir. Yetkinlik bazli bir performans yonetimi
sisteminin uygulanmasi, yalnizca orgat igin degil; orgatteki her bir galisan igin

sureklilik arz eden bir degisim ¢abasidir.

8) Uygulamanin degerlendirilmesi: Gerek gelistirici gerekse 6zetleyici degerleme
surecleri, modelin Gglincli asamasinda s6zl edilen performans yénetimi gérev grubu

tarafindan gelistirilen proje planinda yer almaktadir. insan kaynaklari uygulamacisi,
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sureklilik arz eden gelistirici dederlemelerin yurutiimesinde gorev grubu Uyelerinin
varligina énem vermektedir. Ozetleyici degerlemeler, yetkinlik bazli performans
yonetimi sisteminin 6rgitln stratejik amaclari bakimindan uzun dénemli etkisini
belirtmektedir.

2.3.2.2. Yetkinlik Bazli Performans Yonetiminin Kavramsal

Cergevesi

Oncelikle bir performans ydnetimi sistemi, rekabet avantaji saglamaya
yonelik stratejik girisimleri ve degerleri 6ne cikarmakta; inan¢ ve dederler ise; isin
nasil yapildigini tanimlayan yetkinlikler olarak ifade edilmektedir (Barutgugil, 2002:
20).

Bu dogrultuda IKY’de yeni trendler tartisildiginda; basarili is performansi igin
gerekli olan Ozellikleri ve davranislari iceren yetkinlikler ile performans yonetimi
siklikla bir butlinln pargalar olarak duslnilmektedir (Abraham ve digerleri, 2001:
843). Zira vyetkinlik calismalarinin; o6rgutsel strateji ile o6rgltsel ve bireysel
performans arasindaki baglantiyr kurmak amaciyla ustin performans sahibi bireyler
Uzerinde odaklanilmasi sonucu ortaya c¢ikmis olmasi, performans yonetimi

acisindan yetkinliklerin 6nemini aciklar niteliktedir (Rothwell ve Lindholm, 1999: 90).

Bunlarin yani sira isin kalitesi, isin gerektirdigi bilgi ve beceri gibi faktorler
seklinde ifade edilebilen performansa iliskin kriterlerin yaninda vyaraticilik, ikna
yetenegdi, degisikliklere uyum gibi 6zellikleri kapsayan yetkinlik kriterlerinin
belirlenmesi ve uygulamaya gecirilmesi de; olusan degisimin bir gdstergesi olarak
degerlendirilebilmektedir (Budak, 2008: 419).

Ayrica performansin, “bireysel ya da grup olarak bireylerin sahip olduklari
yetenek ve becerilerini kullanarak; sonuca ulasmak i¢in harcadiklari ¢aba ve
gOsterdikleri uyumun sonucu” seklindeki tanimi (Budak, 2008: 412), performans ile
yetkinlik bilesenleri arasindaki iliskiyi gdsteren bagska bir ifade olarak 0One
surllebilmektedir. iki kavram arasindaki iliskiyi gdsteren diger bir sdylem de,
yetkinliklerin; ylUksek performansla iligkili oldugunu vurgulayan ve surdurulebilir
rekabet avantaji saglayan gdzlemlenebilen performans boyutlari oldugunu belirten
ifadede yer bulmaktadir (Akt. Uyargil, 2008: 291).
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Baska bir ifadeyle gudu, kigisel 6zellik ve benlik algisi yetkinlikleri; beceri
olarak dederlendirilen davraniglarla sonuglanmakta; s6z konusu davraniglar ise;
performansi  beraberinde  getirmektedir.  Ornedin;  c¢alisanlarinda  bagari
motivasyonunu gelistirmeyen ya da canlandirmayan bir érglt; daha az gelisen
finansal ¢iktilara, verimlilige ve kaliteye; daha distk sayida yeni Urin ve hizmete
sahip olabilmektedir (Spencer ve Spencer, 1993: 12). Kisaca yetkinlik yaklagiminin,
basarili performans icin gereksinim duyulan noktalari aydinlatan énemli bir konu

oldugu séylenebilmektedir (Ozgelik ve Ferman, 2006: 73).

Bu aciklamalar isiginda yetkinlik bazli performans ydnetiminin, yalnizca
galisanlarin mevcut rollerinde basarili olmalari igin gereksinim duyulan davranislari
tanimlamadigi; ayni zamanda onlari gelecekteki sorumluluklara da hazirladigi ifade
edilebilmektedir (Brownell, 2006: 311).

Bunlarin yani sira yetkinlik bazli performans yonetimi yaklasimi, hem
yoneticilerin hem de c¢alisanlarin rollerinin, iligkilerinin ve sorumluluklarinin agik bir
bicimde tanimlandigi bir is ¢cevresi olusturmaktadir (Dubois ve digerleri, 2004: 153).
Ayrica Orgutin beklentileri hakkinda calisanlar bilgilendirme araci olan s6z konusu
yaklasim, belirli amagclarin basariimasina iliskin anlasilir bir bicimde agiklanmis bir

yolda caliganlari cesaretlendirmektedir (Martone, 2003: 23).

Performans ydnetiminde yetkinliklerin agirhginin ne olmasi gerektigi ise;
orgut stratejileri ile ilgili olup; genellikle insan kaynaklari yoneticileri ve Ust diizey
yoneticiler tarafindan belirlenmektedir (Oral, 2008: 56). S6z konusu agirligin
pozisyon bazinda degismesi de oldukc¢a yaygin bir durumdur. Buna gére genellikle,
ybnetici olmayan pozisyonlarda yetkinlik ve hedeflerin agirliklari esit ya da
yetkinliklerin agirhdi daha fazla belirlenirken; orta dizey ydneticiler igin hedeflerin
agirhgr biraz daha fazla, Ust dizey yoneticiler icin ise; hedeflerin agirhgi ¢cok daha
fazla olabilmektedir. Bu durum, yodneticilerin alt dizey pozisyonda calisanlara
nazaran hedeflere daha fazla odaklanmalari ve yetkinliklerin ¢goguna halihazirda
sahip olmalari gerekliligi ile aciklanmaktadir. Ayrica temel, ydnetsel ve teknik

yetkinliklerin agirliklarinin da degisebildigi sdylenebilmektedir (Cortelekoglu, 2009).

Sonug olarak yetkinlik bazl bir performans yonetimi sistemini stirdirmek, bir
gul bahgesi ile ilgilenmeye benzemektedir. Diger bir deyisle bu sistem, surekli ve
sevgi dolu bir ilgiyi ve iyi bir bakimi gerektirmektedir (Dubois ve digerleri, 2004: 155).

Bunlarin yani sira unutulmamasi gereken bir nokta da, yetkinliklerin dncelikli olarak;
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hedeflerle birlikte performans ydnetimi sistemlerinde kullaniimasinin yayginhgidir
(Oral, 2008: 56).

2.3.2.3. Yetkinlik Bazli Performans Yonetiminin Faydalari

Bourgault ve digerleri (2006: 114) tarafindan gergeklestirilen ve gelecekte
onem kazanacak vyetkinliklerin tespitine dayali c¢alisma sonucunda, 6zellikle
performans yonetimi ile ilgili yetkinliklerin kigilerarasi iligkilere dayali yetkinliklerden
sonra ikinci derecede en 6nemli yetkinlikler oldugu ifade edilmistir. Bu bakimdan
performans yonetiminde yetkinliklerin rol oynamasinin 6nemli faydalari

bulunmaktadir.

Oncelikle bu sureg, yoneticiler ile galisanlar arasinda samimi bir iletisimin
kurulmasini saglamakta ve calisanlara ise yonelik ilgilerini ve memnuniyet
durumlarini agiklama imkani tanimaktadir. Bu dogrultuda yetkinlik bazl bir yaklasim,
calisanlarin performans degerlemeye iliskin memnuniyetsizliklerinden ve kontrolleri
disinda gerceklesen performans engellerinden kaynaklanan sikayetlerini
azaltmaktadir. Ayrica yetkinlik bazli yaklasimda calisanlarin is sonugclari, 6rgitin
stratejik amaclarinin basariimasiyla birlikte distnulmekte ve yetkinlik degerlendirme
sonuglarinin ¢alisanlara; yasamlari ve kariyer gelisimleri icin oldukgca énemli bilgileri
vermesi, gereksinimlerini karsilama dogrultusundaki planlari icin firsatlar temin
etmektedir. Diger bir deyigle yetkinlik bazli performans yonetimi, calisanlarin
kendilerinden beklenenleri 6grenmelerini mimkin kilarak; onlarin bu beklentileri
asacak yollar yaratabilmelerini saglamaktadir. Ozetle bu yaklagim; gerek
yoneticilerin gerekse c¢aliganlarin rollerinin, iligkilerinin ve sorumluluklarinin agik bir
sekilde ifade edildigi bir calisma c¢evresi olusturmaktadir. Bdylece performans
gelisimini saglayacak sekilde karsilikli bir given de meydana gelmektedir (Dubois
ve digerleri, 2004: 152, 153).

Baska bir ifadeyle is bazli yaklasimdan farkli olarak yetkinlik bazli
yaklasimda; isgorenin bulundugu pozisyona iligkin eksikliklerinin ve egitim
ihtiyaglarinin yani sira, gelecekte calisabilecedi pozisyonlara yonelik eksikliklerinin

ve egitim ihtiyaclarinin da belirlenmesi s6z konusu olmaktadir (Turgut, 2004: 107).
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2.3.2.4. Yetkinlik Bazli Performans Yonetiminin Uygulama

Asamalari

Yetkinlik bazli bir performans yonetimi sisteminin tasarlanmasi ve
uygulanmasinda izlenecek asamalar bakimindan farkh gérisler bulunmaktadir.
Bunlar arasindan Martone’'in gérisine (2003: 24-31) gére s6z konusu asamalar

asagidaki gibi gruplandirilabilmektedir:

a) Yetkinlikleri Belirlemek: isverenler, calisanlarinin géstermelerini istedikleri
kultirel ve o6rgitsel yetkinlikleri kesin olarak saptamalidirlar. Ardindan saptadiklari
her bir yetkinlikte basariyi yakalamak igin c¢alisanlarin sergilemesi gereken

davraniglari ya da eylemleri listelemelidirler.

b) Amaglari ve Performans Beklentilerini Saptamak: Calisanin sorumlulugu
kapsaminda olan ve o6rglte en blyuk katkiyl saglayacak ikiden bese kadar amag

belirlenmelidir. Zaman alici bir asama olmakla birlikte anahtar bir unsurdur.

¢) Performansi Gozlemek ve Geribildirim Vermek: Pek ¢ok performans gézleme
ve geribildirim streci olmakla birlikte bunlar arasindan yetkinliklerle ilgili olan ve
sureklilik arz eden; ayrica rehberlik, d6lgim ve geribildirim saglayan bir tanesi

secilmelidir.

d) Calisan Profilini ve Gelisim Planini Tamamlamak: Calisan profili; yetenekleri,
deneyimi, egitimi, dnemli basarilari, sahip olunan &énemli konumlari, glcli ve
gelisime acik yonleri 6zetlemektedir. Yetkinlik bazli bir performans slrecinin
olusturulmasi ve bu dogrultuda gelistirilen uygun gelisim planlari ve profilleri, dogru
konular Gzerinde caligilan dogru rollere dogru kisilerin getiriimesini saglayan araglari

temin etmektedir.

e) Basari Planlamasina/Yetenek Yonetimine Baglamak: Uygun bir yetkinlik bazli
performans yonetimi sistemi devrede oldugunda tepe yonetim; drgltsel ihtiyaglarin
belirlenmesi, birbirini izleyen adaylarin tanimlanmasi, 6rgutteki yetenek bosluklarinin
ve eksikliklerinin hedef alinmasi araciligi ile amaglara ulasilmasinda gereksinim

duyulan yeteneklerin ve belirli eylemlerin neler oldugunu bilebilmektedir.
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Bayraktara goére ise (2002: 11); yetkinlik bazli performans ydnetiminin

uygulanmasinda U¢ asama izlenmektedir:
1) Yetkinlik Kriterlerinin Belirlenmesi

Ustiin performansi ortaya c¢ikaracak yetkinliklerin belirlenmesi konusu,
yetkinlik uygulamalarinin bitin slrecleri igin temel referans noktalarindandir
(Bayraktar, 2002: 11). Bu dogrultuda kritik bir nokta; firmanin, performans degerleme
kriteri olarak yalnizca Ustin performans dizeyini mi yoksa asgari kabul edilebilir
dizeyi mi standart olarak alacagidir. Bu bakimdan agirlikli goéris, performansta
farkhlik yaratmayan bir 6zelligin, bir yetkinlik olmayacagi; dolayisiyla bireylerin
degerlendiriimesinde kullaniimayacagi yonindedir. Buna gore orgutler, performansi
arttirmak icin calisan secimi ve gelistiriimesinde bir model olarak Ustlin performans

sahibi kigilerin 6zelliklerini kullanmalidir (Spencer ve Spencer, 1993: 13, 15).

Bunlarin yani sira yetkinliklerin belirlenmesi, kisinin kendisini tanima
surecinin bir parcasi olarak da dusunulebilmektedir. S6z konusu yetkinliklerin
saptanmasi, potansiyelin agiga cikarilmasina katki saglamaktadir. Ayrica her ne
kadar gunlik yasam agisindan 6nem tasiyan pek ¢ok yetkinlik olsa da; bu
yetkinliklerin is yasamindaki sektorler ve calisilan fonksiyonlar bakimindan yerini
tespit etmek oldukga 6nemlidir (Ozden, 2007). Diger bir deyigle yetkinliklerin
belirlenmesinde baslangi¢ noktasi temel yetkinlikler ve isletmelerin stratejileri olup;
hangi yetkinligin hangi sonucu getirecegi kilit rol oynamaktadir (Bigcer ve Duztepe,
2003: 15).

2) Yetkinlik Modelinin Olusturulmasi

Kriterler dogrultusunda arzu edilen performansin olusumuna imkan verdigi
distnulen yetkinliklerden olusan bir model hazirlanmakta ve modelde her yetkinligin
davranis gostergeleri ve dizeyleri tanimlanmaktadir. Boylelikle performans
degerlemede kullanilacak bir yetkinlik profili ¢ikarilmaktadir. Model olusumunun son
asamasi, yetkinlikler ve is sonuclarinin ne oranda dikkate alinacaginin acikliga

kavusturulmasidir (Bayraktar, 2002: 11).

Ustiin performansa iliskin faktérleri aciklama dogrultusunda érgiitler, birinci
bolimde de deginildigi gibi arastirma temelli, strateji temelli ve deger temelli ydntemler

aracihgi ile yetkinlik modellerini gelistirebilmektedirler. Arastirma temelli yaklasim,
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etkin ya da Ustin performansa ulasiimasini saglayan davraniglarin tanimlanmasini
amagclamaktadir. S6z konusu ydéntemi kullanarak bir model gelistirme sireci, uzun
surmektedir ve davranis temelli gérismeleri icermektedir. Strateji ve deger temelli
yaklagimlar ise; arastirma temelli yaklagima nazaran daha az zaman almaktadir (Akt.
Scaperlanda Herlein, 2009: 13).

3) Degerlendirme Sonuglarinin Yetkinlik Profili ile Karsilastiriimasi

Degerlendirme ister Ust tarafindan, ister ¢ok kisi tarafindan yapilsin, elde
edilen sonuclar, ©&nceden belirlenen yetkinlik profili ile karsilastirilarak
degerlendirilen kisinin bu profile gére durumu tespit edilmektedir (Bayraktar, 2002:
11).

Bu sekilde orta dizeyde vyetenege sahip isletme calisanlarinin tesvik
edilmesiyle bilgi paylasiminin hakim oldugu 6drenme ortaminda kisisel basarinin ve
dolayisiyla orgut performansinin artmasi miamkiin olmaktadir (Bigcer ve Diztepe, 2003:
13).

Diger bir deyisle bu asama; bir is grubu, bdlim, érgit ya da endustrideki
bireylerin gelistiriimis olan yetkinlik modeli ile karsilastiriimasi surecini ifade etmekte;
bireysel gelistirme ise; vyetkinlik modelinde tanimlanan basarili performans
gereksinimleri ile yetkinlik dederlendirme sonugclari arasindaki farki azaltmak olarak
tanimlanabilmektedir (Rothwell ve Lindholm, 1999: 91).

Bunlarin yani sira Dubois ve digerlerine gore (2004: 147-149) yetkinlik bazli

performans yodnetimi sirecinin agsamalari agagidaki gibi siralanabilmektedir:

a) isi ve onu yapmak igin gerekli olan yetkinlikleri tanimlamak: Yetkinlik bazli
performans ydnetiminde ilk asama, etkin is analizleri araciligi ile c¢alisanlarin
yaptiklari isi tanimlamaktir. S6z konusu analizler pek ¢ok durumda, calisanlarin
uretmesi beklenen belirli ¢ikti ya da sonuglari saptamayi icermektedir. Bu ¢iktli ya da
sonuglar, érgutin stratejik amaclari ile uyum gostermeli ve aradaki iligki, yoneticilere
ve calisanlara acgik bir bicimde ifade edilmelidir. Bunlarin yani sira performans
yonetimi yaklasimlarina iliskin temel konu, calisanlarin sahip olmasi gereken
yetkinliklerin tanimlanmasi ve bu yetkinliklerin ulasiimasi beklenen ol¢llebilir ¢ikti ya

da sonuglarin elde edilmesinde uygun sekilde kullaniimasidir.
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b) isi yapacak ¢alisanlarin tanimlanmasi: isi yapacak calisanlar genellikle, secim

yontemlerini kullanarak tanimlanmaktadir.

c) isi yapacak ¢alisanlarin yetkinliklerinin degerlendirilmesi: isi yapacak kisilerin,
basarili performans icin gereksinim duyulan yetkinlikleri tutarh bir bigimde
sergileyebilme dereceleri; yetkinlik degerleme yontemlerinin uygulanmasi araciligi ile

saptanmaktadir.

d) Yetkinlik bosluklarini tanimlamak ve belgelemek: Gelisim icin gerekli olan

yetkinliklere iliskin eksiklikler tanimlanmali ve belgelenmelidir.

e) Calisanlarin geligsim ihtiyaglarini 6nem sirasina goére diizenlemek: Bu
asamada, yetkinliklerin gelisimine iliskin éncelikler saptanmakta ve s6z konusu

gelisimi saglamaya yonelik bir plan hazirlanmaktadir.

f) Calisma amaglarini, planlarini ve standartlarini ¢alisanlarla birlikte
olusturmak: Standartlar, Olgllebilir sonucglara iliskin minimum beklentiyi ifade

ederken; amaglar, arzu edilen hedeflere temel olusturmaktadir.

g) Yetkinlik gelistirme faaliyetlerini uygulamak: Caliganlar, birinci asamada
tanimlanan yetkinlikleri kazanmak amaciyla egitim ve geligtirme etkinliklerine

baslamakta ve amaglara ulasma dogrultusunda ¢alismaktadirlar.

h) Performansi goézlemlemek: Yoneticiler, tim performans dénemi boyunca
amaglar dogrultusunda calisan bireyleri gdzlemlemekte ve geribildirim saglamaktadir.
Calisma amaclari ve planlari, programa gore yeniden gbzden gegiriimekte ve
degistiriimektedir. En etkin sonucu elde edebilmek igin bu gdézden gegirmeler, altinci
asamada tanimlanan sonuglara ulasmak amaciyla calisanlarin yetkinliklerini nasil

kullanacaklarina iligkin tartismalari icermelidir.

1) Performans kontrollerine yon vermek: Yetkinlik bazli performans yénetimi, hem
aralikh hem de performans periyoduna iligkin kontrolleri kullanmaktadir. Planlanmis
aralikh kontroller, gerek yoneticilere gerekse c¢alisanlara; basarili performansi
etkileyebilen konulari ifade etme imkani sunmaktadir. S6z konusu aralikli kontroller,
calisanlar ve 6rgult icin surprizleri ortadan kaldirmaktadir. Performans periyodu sona
erdiginde; yoneticiler ve galisanlar, tim strece iliskin performansi gézden gecirmek

ve performans degerlemeyi sonucglandirmak icin bir araya gelmektedir. Burada dnemli
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bir nokta, pek ¢ok g¢alisanin ve ydneticinin; performansa iliskin degerlendirmelerinin

yuksek dlgtide benzer olmasidir.

2.3.2.5. Yetkinlik Bazli Performans Yonetiminde Degerleyicilerin

Saptanmasi ve 360 Derece Degerlendirme

“Performansi degerleyecek kisilerin belirlenmesi” bagliginda da belirtildigi gibi
modern yaklasimlarda ydneticiler tarafindan degerlendiriime disinda 6zdegerleme,
astlar tarafindan degerlendiriime, ayni pozisyondaki diger calisanlar tarafindan
degerlendiriime, musteriler tarafindan degerlendiriime gibi farkli uygulamalar
geligtirilmistir (Turgut, 2004: 116) ve s6zi edilen segeneklerin 6zellikle strekli

gelisim felsefesini benimseyen isletmelerde bir arada kullanildigi gérulebilmektedir.

Diger bir deyigle 6zellikle yoneticilerin yaninda calisanlarin da karar alma
sureclerine katildigi  6rgltlerde  yalnizca Ustin  asti  degerlendirdigi  klasik
uygulamalar, islevsiz hale gelmistir. Bu dogrultuda geligtirilen 360 derece
degerlendirme ise; sistemi c¢cok yonli bir anlayisla sorgulamayi ve calisanlarin
performansi hakkindaki bilgiyi degisik perspektiflerden toplamayi amaclamaktadir
(Camgoz ve Alperten, 2006: 194).

Bu bakimdan isgorenlerin birbirlerine geribildirim vermelerine olanak
saglamas! ve isgorenlere gugli ve gelisime acik alanlari hakkinda bilgi vermesi
acgisindan 360 derece deerlendirme, énemli bir uygulama olarak 6ne c¢ikmaktadir
(Yege, 2007: 20).

Bunlarin yani sira 1990l yillarda 6zellikle Amerika Birlesik Devletleri ve Bati
Avrupa’da buyuk sirketler tarafindan yaygin bigimde kullaniimig olan 360 derece
degerlendirme sdrecinin isleyisinde Oncelikle etkin performans icin gerekli
davraniglari siralayan bir model geligtiriimekte, ardindan modele dayali olarak bir
performans anketi hazirlanmaktadir. Daha sonra anket yanitlari bir araya getiriimekte
ve c¢alisanin performansi ile ilgili gbrisleri iceren ve onun glgli ve gelisime agik

yonlerini vurgulayan bir rapor alinmaktadir (Barutgugil, 2002: 203).

Ozetle 360 derece degerlendirme siirecinin, birden gok kaynaktan saglanacak
verilerin nasil bir degerlendirme araci ile belirlenecegi ve toplanan verilerin kisiye
nasil sunulacagi seklinde iki temel boyutu bulunmaktadir. Burada verilerin ¢alisana

sunulmasi noktasi vurgulanacak olursa oncelikle, 360 derece degerlendirmede
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geribildirimin anonim oldugu sdylenebilmektedir. Her ne kadar astlari tarafindan
degerlendirilen yoneticiler, geribildirimin kime ait oldugunu 6grenmek istese de astlar;
bu bilginin gizli kalmasini arzu etmektedirler. Dolayisiyla degerleyici konumundaki ast
sayisi artttkga anonimligin ve dolayisiyla geribildirimin nesnelliginin  arttigi
sdylenebilmektedir (Uyargil, 2008: 254, 255).

Ayrica 360 derece degerlendirmenin genellikle gelisim odakli oldugu ve
isgérenin  bu degerlendirmeye gonulli olarak katiliminin buydk o6nem tasidigi
soylenebilmektedir (Akt. Helvaci, 2002: 167). Uyargile goére ise (2008: 256); bu
yaklasim, ilk 2-3 yil icinde performansi gelistirme; bu dénemden sonra da, hem gelisim

hem de édullendirme amach kullanilabilmektedir.

360 derece degerlendirme uygulamasinin, 6zellikle yonetici pozisyonundaki
galisanlar icin 6nemli rol oynamasi; bdylece liderlik becerileri, calisanlara yaklagim ve
yetkilendirme konularindaki tutum gibi kritik davranislar hakkinda farkli kaynaklardan

veri saglamasi da s6z konusudur (Sabuncuoglu, 2005: 195).

Mount ve digerleri (1998: 557, 558); yukaridaki agiklamalardan da hareketle
360 derece degerlendirme  uygulamasinin,  geleneksel  degerlendirme
programlarindan farkhlagsan yoénlerini &6zetlemektedir. Buna goére birden ¢ok
degerleyicinin strece katilmasinin yani sira ¢oklu sistemler; Ucret yénetimi ve terfi
gibi kararlara nazaran siklikla personelin gelisimi icin kullaniimaktadir. Sistemde
geribildirimin anonim olmasi, degerleyicinin daha dirust bir sekilde fikir belirtmesini
sagladigindan; dederlendirilen birey acgisindan yararli olmaktadir. Ayrica yoneticiler
disindaki degerleyicilerin de surece katilmasi, ¢ok boyutlu olan is performansinin

farkl acilardan degerlendirilebilmesini mimkin kilmaktadir.

Uygulamanin s6zi edilen vyararlarini  goérebilmek icin 360 derece
degerlendirme vyaklagsiminin kullaniimasinda dikkate alinmasi gereken birtakim
hususlar bulunmaktadir. Bu hususlar asagida siralanmaktadir (Woods, 1997: 202,
203):

« Degerlendirilen bireyin s6z konusu pozisyonda ne kadar sUredir g¢alistigi g6z
onunde tutulmali, diger bir deyisle dederlendirilen ile degerleyici arasinda
ortak bir gegmis olmalidir.

% Geribildirim uzmani, verileri kesin ve dogru bir bicimde yorumlamalidir.
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% izleme, temel bir unsur olup; geribildirimin alinmasindan sonra bir eylem plani
gelistirmek igleyis agisindan énemlidir.

% Hikaye tarzi degerlemeler ile sayisal degderlemelerin birlikte kullaniimasi
onemlidir, zira sayllar, tek basina ¢ok fazla anlam igermemektedir.

% Her bireyin bir an o6nce degerlendiriimeye c¢alisiimasi, asiri yorgunluk

yaratmaktadir.

Yetkinlik bazli yaklasimda, is bazli yaklasimda oldudu gibi degerlemeyi
yapan Kkisiler agisindan farkh alternatifler s6z konusudur. Bununla birlikte yetkinlik
bazli yaklagimda birden ¢ok degerleyicinin slrece katiimasinin tercih edildigi ve bu
tercinin  belirli noktalara dayandirildigi  goérilmektedir. Ornegin yetkinliklerin
degerlendiriimesinde 6ne c¢ikan sorunlardan birinin, s6z konusu yetkinliklerin nasil
Olculecegi olmasi; 360 derece ydonteminin bu problemin Ustesinden gelmek amaciyla
pek cok isletme tarafindan kullaniimasina neden olmaktadir (Genis ve Usta,

http://www.metinusta.net, 28.03.2010). Diger bir deyisle kisinin yetkinliklerinin,

yalnizca tek bir yonetici tarafindan degil; farkh performans boyutlarini
g6zlemleyebilen kisiler tarafindan daha dodru ve adil sekilde degerlendiriimesine

calisilan bu yéntemde (Mamatoglu, http://www.lojistikzirvesi.com, 19.11.2010) dogru

Olgum olasihginin arttigi ifade edilebilmektedir.

360 derece uygulamasinda degerleyicilerin, 6rglt hedeflerine nazaran
orgltsel performansi gelistirecegine inanilan bireysel yeteneklerin gugclendiriimesi
Uzerine odaklanma egilimleri (Yilmaz ve Unsar, 2007: 49); bu uygulamanin yetkinlik

bazli yaklagimda kullaniima nedenini aciklayan bir diger noktadir.

Bununla birlikte 360 derece degerlendirmenin ylksek maliyetli olusu ve uzun
zaman gerektirmesi, yalnizca belli degerleyicilerin sirece katiimalari sonucunu
dogurmus ve bu dogrultuda kismi 360 derece ya da 180 derece olarak adlandirilan
uygulama ortaya konmustur. 360 derece uygulamasinda oldugu gibi is bazl
yaklasimda da yer alan bu yontem, sagladigi ¢cok yonli bakis agisindan dolayi

yetkinliklerin degerlendiriimesinde dzellikle tercih edilmektedir.

So6zi edilen 180 derece degerlendirme uygulamasi, sinirli sayida
degerleyicinin kullanildidi bir sistemi ifade edebildigi gibi (Woods, 1997: 202); bitln
bilesenlerin degil, 6rnegin yalnizca ast ve Ust gibi bir bileseninde yoneticilerin
mutlaka yer aldigi ikili bilesenlerin kullaniimasi seklinde de tanimlanabilmektedir

(Ugurlu, 2007: 7). Bu konuda o&zellikle ydneticilerin ve calisanlarin kendilerinin
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hedeflerin gergeklesme durumunu, sapmalari ve sapmalarin nedenlerini ayrintili

olarak degerlendirmesi; sik olarak gerceklesen bir uygulamadir (Yenice, 2006: 126).

2.3.2.6. Yetkinlik Bazlh Performans Degerlemede Kullanilan

Yontemler

Performansi Olgme ve tahmin etmenin en iyi yolu; temel Ozellikleri
degerlendiren bir testi uygulamak yerine, Olcliimek istenen anahtar yetkinlikleri

sergileyen bireylere odaklanmak (McClelland, 1973: 7) olarak gorulebilmektedir.

Bu bakimdan gerek orgute genel katkilari, gerekse is ile ilgili rolleri
bakimindan katkilari dogrultusunda bireylerin yetkinliklerinin saptanmasi da; 6rgitin
gelecege yonelik gelisimi agisindan merkezi éneme sahiptir. Yetkinlik degerlemeleri,
pek cok modern IKY uygulamasinin desteklenmesinde gliglii ve ¢ok yénli bir arag
olarak gorulebilmektedir (Akt. Cheng, Dainty ve Moore, 2005: 380, 381). Diger bir
deyisle calisanlarin yetkinliklerinin degerlendiriimesi, is performansinin tahmin
edilmesine iligkin etkin bir ydontem olarak ifade edilebilmektedir (Levenson, Van der
Stede ve Kohen, 2006: 361).

Bunlarin yani sira teknik yetkinliklerin degerlendiriimesinde yazili is tanimlari,
performans degerlendirme formlarinda yer alan kriterler ve deneyimli calisanlar;
onemli birer rehber niteliginde iken; sosyal yetkinliklerin degerlendiriimesinde ise; bu

ydntemlerin yani sira yetkinlikler sdzIiigi énemli rol oynamaktadir (Ozden, 2007).

Kullanilan yéntemler farklilik gésterse de her c¢alisanda ve bu calisanlarin
sahip oldugu her yetkinlik alaninda bir gelisme bulmaya c¢alisan degderlendirmelerin,
yoneticilerin ve ¢aliganlarin bireysel Ozelliklerini ise yansitmalarini saglayacak

esneklige imkan vermesi blyik 6nem tagimaktadir (Baltas, 2009: 44).

Asagida is bazl performans yoOnetimi yaklagiminin yaninda yetkinlik bazli
yaklagsimda da detayh bir sekilde kullanilan degerleme ydntemlerine yer verilmekte;
s6z konusu yontemler, dnceki agiklamalarda da oldugu gibi klasik ve modern ayrimi

altinda incelenmektedir.
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a) Klasik Degerleme Yontemleri
— Davranis Degerleme Olgegi

S6z konusu yontem, calisanlari cesitli kisilik 6zelliklerine sahip olma
dizeylerine gore degil; isin gerektirdigi davranislari ne diizeyde sergileyebildiklerine
gére degerlendirmektedir. is ile iliskili davranis érnekleri, katiimcilardan her bir
performans boyutuna iligkin etkili ve etkisiz davraniglarin 6zgin tanimlarini
vermelerinin istenmesi ile olusturulmaktadir. Bu 6lgegin solunda, derece degerleri;

saginda ise; davraniglarin yazili ifadeleri yer almaktadir (Akt. Yege, 2007: 15).

Daha kapsamli olarak agiklanacak olursa; oncelikle davranis degerleme
yonteminin, klasik degerleme Olcekleri ile kritik olay ydnteminin unsurlarinin
bilesiminden olustugu belirtilebilmektedir (Woods, 1997: 206). Kritik olaylarin
kullanimi, dlgutlerin secimi ve derecelenmesi seklindeki sorunlarin ortadan
kaldirilmasinda etkili olmaktadir. Diger bir deyisle olgutler, etkili ve etkisiz birey
davraniglarini tanimlayan kritik olaylara dayandiriimaktadir. Bunun yani sira
yénteme iligkin formun en Ustlinde kabul edilebilir, en altinda ise; kabul edilemez
davraniglar belirtimekte ve bu davraniglara performans gostergesi olarak puanlar
verilmektedir. Orgutlerdeki her bir is igin davranis boyutu ve Olgek gelistirimeye
¢alisilmasi zorunlulugu ise; ydéntemin zaman alici ve maliyetli olmasina neden
olmaktadir (Yiimaz ve Unsar, 2007: 44, 45).

Bu aciklamalar dogrultusunda davranigs degerleme Oolgegi yontemi
kapsaminda davranissal beklenti ve davranigsal gézlem d&lgeklerine yer vermek
gerekmektedir (Budak, 2008: 435):

< Davranigsal Beklenti Olgekleri: Smith ve Kendall tarafindan 1963
yiinda gelistirilen bir yontemdir (Helvaci, 2002: 164). Diger
geleneksel degerleme dlgeklerinde oldugu gibi kisinin performansini
cesitli kriterler acisindan 6lgmeye galismaktadir. Bununla birlikte bu
yontemde, boyutlarin ve alternatif cevap ifadelerinin tanimlanisi
oldukca farkhdir. Belirli kriterler ile ilgili olarak gelistiriimis olan s6z
konusu ifadeler, ayni zamanda Olcekteki c¢esitli performans
duzeylerini temsil etmektedir (Akt. Uyargil, 2008: 278, 279, 280). Bu

dlgeklerin hazirlanma siireci ise; lic asamada tanimlanmaktadir. ilk
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olarak yoneticiler ve calisanlar, is ile ilgili boyutlari tanimlamaktadirlar.
ikinci asamada her bir boyut igin ¢ok sayida davranis tanimi
yazilmaktadir. Son asamada ise; kullanilacak derece degerleri ve her
bir degere iligkin davranis tanimlari tGzerinde anlasmaya variimaktadir
(Barutgugil, 2002: 193).

% Davranigsal Gozlem Olgekleri: Davranissal beklenti dlceklerinin
olumsuz yoOnlerini ortadan kaldirmak amaciyla gelistiriimigtir.
isgérenlerin kendilerinden beklenen davraniglara gére degil; somut
g6zlemlenen davraniglara dayali olarak degerlendiriimelerini ifade
eden (Helvaci, 2002: 165) bu yontemde, degerleyicilerden
calisanlarin bu sekilde hangi siklikla davrandigini tespit etmeleri
istenmektedir (Woods, 1997: 207). Dolayisiyla bu yéntemde
sonuglarin astlara aciklanmasi daha kolay olup, yontemin astlar
tarafindan kabul orani digerlerine oranla daha ylksektir (Uyargil,
2008: 281).

b) Modern Degerleme Yoéntemleri

S0z konusu yontemler iginde Ozellikle degerleme merkezi, yetkinliklerin
degerlendiriimesinde kapsamli olarak kullaniimaktadir. Bununla birlikte is bazli
yaklagimin yani sira yetkinlik bazli yaklagimda da yer alan tim modern degerleme

yontemleri, batinligl bozmamak amaci ile bu bélimde incelenmektedir.
— Amaglara Gore Yonetim Yaklagimi

Genel olarak amaglara gére yonetim yaklasiminin; amaclarin belirlenmesine
astlarin katilmini sagladigi igin bir planlama teknigi, astlara bir yénelim kazandirdigi
ve nesnel geribildirim sagladigi icin bir gidileme teknigi, yonetici ve astlar ortak
belirledikleri amaclar yonindeki gelismeyi de birlikte degerlendirdiginden bir basari

degerlendirme teknigi olarak gérilebilmesi s6z konusudur (Helvaci, 2002: 167).

Bunlarin yani sira s6z konusu yaklasim, calisanin bagimsiziigini ve gelisimini
desteklemek amaciyla amagclara nasil ulasillacagi konusunda ona serbestlik
tanimaktadir. Ayrica yakindan bir gbzetim yerine gerektiinde gb6zden gegirme
yapiimasi énem kazanmaktadir. Bu sekilde amaclardan sapma oldugunda duzeltici

Oonlem alinmasi1 da mumkun olabilmektedir (Guney, 2000: 11).

128



Ozetle amaglarin belirlenmesi, faaliyet planlamasi, otokontrol ve basari

degerleme seklinde doért asamadan olusan (Eren, 2001: 574-577) amaclara gore

yénetim yaklasiminin uygulanmasinda izlenecek adimlar daha kapsamli sekilde
asagida yer almaktadir (Woods, 1997: 209):

Calisan, gelecek degerleme dénemine iliskin amaglari énermektedir.

Calisan ve yonetici; amaglar tartismakta, gerekli degisiklikleri yapmakta ve
belirli amagclar tzerinde anlasmaya varmaktadir.

Calisan ve yonetici, amaclara ulasmak icin belirli bir eylem plani Gzerinde
anlasmaktadir.

Yonetici, degerleme dénemi boyunca amaglara ulasma konusunda cesaret
vermektedir.

Ddénem sonunda calisan ve yoOnetici, basarilari ve ulasilan amaglari tartismak
amaciyla yeniden bir araya gelmektedir.

Sireg tekrarlanmaktadir.

Her ne kadar yaklasimin; bazi yoéneticiler tarafindan benimsenememe, ust

basamaklara yonelik amacglarda somutluk saglayamama ve alt basamaklarin

uygulama yetenegine sahip olamamasi yoninde sakincalari bulunsa da (YUksel,

2007:

193); pek ¢ok yarari oldugu vurgulanmalidir.

Oncelikle amaglara gore yonetim yaklasimi, her yéneticinin plan yapmasini ve

astlarinin basarisini oldugu kadar kendi basarisini da somut sonuglar agisindan

degerlemesini mimkin kilmaktadir (Akt. Gavcar, Bulut ve Engin, 2006: 36). Ayrica bu

yontemle gerceklestirilen performans degerleme, calisanlarin egitim ve gelistirme

ihtiyaglarinin daha dogru ve gergekgi bir bicimde belirlenmesine olanak saglamaktadir
(Ozgen ve Yalgin, 2010: 233).

Yiksel'e gore ise (2007: 192); yaklasimin baslica yararlari asagidaki gibi

siralanabilmektedir:

Orguittin farkli birimleri arasinda birlik saglamak

Calisanin kisisel sorumluluk alanlarini ortaya koymak

Dogrudan orgut amaclarina yonelik faaliyetlerin  yapilmasina zemin
hazirlamak

isine anlam kazandirarak calisani giidilemek

Calisanin 6rglt amaclarini benimsemesine imkan vermek
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%+ Grup sureglerinin uygulanmasina yardimci olmak
% Degerleme faaliyetlerine acgiklik getirmek
“ Amaglarin dénem basinda ortaya konulmasi ile objektiflik saglamak

s Gerek yonetici gerekse calisan igin egitici ve gelistirici bir nitelik tagimak

Bunlarin yani sira amaclara gore yonetim yaklasimi ile hangi gérevin kim
tarafindan yerine getirileceginin ve gorevi yapacak kisiden beklenen niteliklerin
aciklanmasi, yontemin vyetkinlik bazli sistem icinde kullaniimasi konusuna isik
tutmaktadir. Bu dogrultuda ayrica amaglara gore yonetim, c¢alisanin yalnizca sahip
oldugu bilgi ve yetenekler bakimindan de@erlendiriimesini degil; ayni zamanda
galisanin bu Ozelliklerden uygulamada nasil yararlandiginin saptanmasini
icermektedir (Eren, 2001: 576, 577).

Yetkinliklerin hedeflere ulasmak icin kisilerin yogunlasmasi gereken alanlari
tanimlamasi (Byham, 2006: 19); kritik basari faktorleri ve amaclara gore yapilacak
performans degerlemesi ile isgorenlerin yonetsel ve kisisel bilgi, beceri, davranis ve
degerlerinin belirlenmesi ve gelistiriimesinin amaclanmasi (Akt. Gavcar, Bulut ve
Engin, 2006: 37); yaklasimin amagclara ulagma ihtiyaci ile galisanlarin katki saglama
ve kendini geligtirme ihtiyacini butlnlegtirmeyi 6ngdren dinamik bir uygulama olmasi
yonundeki gorugler de; yontemin yetkinlik bazli anlayis ile kesistigini kanitlar
niteliktedir. Kisaca amaclara gore yodnetim yaklagimi ile pazar durumu, verimlilik,
fiziksel ve finansal kaynaklar, karlilik gibi konularin yaninda c¢aliganin tutum ve
davraniglari konusunda da amac¢ belirlenmesi gerekliligi savunulmaktadir (Yuksel,
2007: 190).

— Degerleme Merkezi Yontemi

GunUmuzin yiksek rekabet ortaminda basarili olacak bireylerin birden ¢ok
Ozellige sahip olma zorunlulugu, degerleme merkezlerine duyulan ihtiyacin artmasina
sebep olmustur. Zira sb6z konusu farkh Ozelliklerin tek bir oOlgim araci ile

degerlendiriimesi mimkuin olmamaktadir (Baltas, 2009: 172).

Diger bir deyisle yontemin; lidersiz grup tartismalari ve rol oynama gibi ¢ok
sayida calismadan olusmasi, s6z konusu farkl 6zelliklerin géz 6nlinde tutulmasini
saglamaktadir. Ayrica yontemde c¢alisan grubu, cgesitli ydontemlerle sinanmak Uzere 1
ginden 3 gune kadar farkl bir ortamda degerlendiriimektedir. Adaylardan verilen

olaylarla ilgili bilgileri degerlendirmeleri, bilgiler i1siginda karar almalari, ne tur iglemlerin
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hangi sirada yapilmasi gerektigini belirlemeleri ve basarili bicimde isi tamamlamalari
beklenmektedir (Sabuncuoglu, 2005: 208; Yilmaz ve Unsar, 2007: 45). Uygulama
sona erdiginde degerleyiciler, calisanla ilgili gézlemlerini tartismakta ve ortak bir
sonuca varmaktadir (Baltag, 2009: 171). YoOntemin basarisinda ¢ok yoénli
degerlendirmenin kullaniimasi ve isin uzmani olan degerleyicilerin ¢alistiriimasi dnem
kazanmaktadir (Yiimaz ve Unsar, 2007: 45).

Bunlarin yani sira ortak 6zellikler tasimakla birlikte érgute 6zgl bir yapida
tasarlanan degerleme merkezi (Baltas, 2009: 174), calisanlarin gelecekteki
potansiyellerinin analiz edildigi bir ydntem olarak gorilebilmektedir. Yéntem,
performans degerleme teknigi olarak kabul edilmesinin yani sira ise yeni alinan
bireylerin ydnlendiriimesi konusunda da kullanilabilmektedir. Ayrica degerleme
merkezi yonteminin, orta kademe yoneticilerin gelistiriimesinde de devreye girebilecegi
soylenebilmektedir (Akt. Gavcar, Bulut ve Engin, 2006: 36).

Degerleme merkezinin, bir yeri degil bir sireci ifade eden bir yéntem olmasi
ve dolayisiyla pahali ve zaman alici bir ddnemi igermesi nedeniyle genellikle; yonetici
dlzeyindeki calisanlara uygulanmasi da dedinilmesi gereken bir noktadir (Solmus,
http://www.ikademi.com, 11.08.2010).

Degerleme  merkezi ybnteminin  asamalari  ise; asagidaki gibi
siralanabilmektedir (Baltag, 2009: 174-177):

< Ihtiyag Belirleme: Degerlendirilecek pozisyonun belli olmasindan sonra
performans kriterlerinin, pozisyona uygun Kigilik 6zelliklerinin ve yetkinliklerin
tanimlanmasini icermektedir.

s Yontem Belirleme: Genel (jenerik) vakalar, ¢alisanlarin genel dzelliklerinin ve
yetkinliklerinin degerlendiriimesini saglarken; 06zel vakalar ise; ¢alisanin
orgutin is yapma ve yodnetim bicimlerine uygunlugunu ve pozisyonun
gerektirdigi 6zel yetkinliklere sahip olup olmadigini degerlendirmektedir.

s Degerleme Merkezinin Amagclarinin Duyurulmasi: Calisanin nasil bir
suregten gececeginin, sonuclarin hangi amacla kullanilacaginin ve kimlerle
paylasilacaginin ¢alisana agiklandigi asamadir.

< Degerleyicilerin Segilmesi ve Egitimi: Orgltsel davranis konusunda uzman

danismanlar; kisilik o&zelliklerini, yetkinlikleri ve bunlarin davranissal

goOstergelerini dogru bir sekilde yorumlarken; yoneticiler ise; ¢alisanin sorun
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¢bdzme tarzini, is yapma seklini ve bunlarin 6rgut kiltiriine uygunlugunu
degerlendirmektedir.

% Degerlendirme Siirecinin Yiirutilmesi: Yoneticilerin mudahale istekleri
yogun olsa da calisanlarin sureg¢ icinde kendileri ve gruptaki diger adaylarla
bas basa kalmasi ve kendilerini ifade edebilecek kadar zamana sahip olmasi
onem tasimaktadir.

< Raporlandirma: Yéntemin uygulanmasinin ardindan bireysel raporlarin ve
grup raporlarinin hazirlanmasi ve gelisim Onerilerinin belirlenmesi, uzman
degerleyicilerin sorumlulugundadir.

< Bireysel Geribildirim: Geribildirimin, yontemin uygulanmasi ile yakin bir
tarihte yapilmasi etkinligini de arttirmaktadir.

% Gelisim Eylem Planinin Yapilmasi: Mesleki gelisimin saglanmasinda
geribildirimler dnem tasimaktadir. Ayrica egitim programlarinin olusturulmasi

ve bu programlarin 6rgut tarafindan desteklenmesi de gerekli olmaktadir.

Degerleme merkezi yonteminin gerektigi sekilde ve belirtlen asamalar
dogrultusunda uygulanmasinda &énem tasiyan kriterler su sekildedir (Solmus,
http://www.ikademi.com, 11.08.2010):

% Is analizinin yapiimasi

% Pozisyonun gerektirdigi yetkinliklerin ve davranig tanimlarinin énceden
belirlenmis olmasi

% Her yetkinligin en az iki farkli uygulama ile degerlendiriimesi

% Uygulamalarin ig gerekliliklerini yansitmasi

% Degerleyicilerin egitimden ge¢cmis olmasi

% Adaya iligkin her gézlemin kaydedilmesi

s Farkh degerleyicilerden elde edilen bilgilerin istatistiksel ydntemlerle

deg@erlendirilmesi ve aday hakkinda bu sonuglara dayali olarak karar veriimesi

Aciklananlar dogrultusunda yéntemin oncelikle, ¢alisanin farkli uygulamalar ile
farkh agilardan degerlendiriimesini sagladidi icin adaletli ve kisisel deger yargilarindan
uzak bir degerlendirme  sistemi oldugu soOylenebilmektedir  (Solmus,

http://www.ikademi.com, 11.08.2010). Ayrica degerleme merkezleri, calisanlarin

uygun olmadiklari pozisyonlara getiriimeleri nedeniyle basarisizlik duygusu
yasamalarini énledigi gibi is sahiplerini de maddi ve manevi kayiplardan korumaktadir
(Baltas, 2009: 171).
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Bunlarin yani sira degerleme merkezi yonteminin yararlari agagidaki gibi de
gruplandirilabilmektedir (Akt. Sabuncuoglu, 2005: 209):

< Degerleyicilere siradan bir gérismeden daha fazla bilgi saglamaktadir.

% Calisanin stres yobnetimi ve iletisim konularindaki yeteneklerinin
degerlendirilmesini mimkin kilmaktadir.

< Degerleme surecine hazirlanacak vakitlerinin olmasi, ¢alisanlarin daha rahat
olmasini saglamaktadir.

% Calisanlar igin dgretici ve ilging bir deneyim olusturmaktadir.

s Spesifik egitim ihtiyaclarinin belirlenmesine yardimci olmaktadir.

% Insan kaynaklarinin daha etkin kullanimini saglamaktadir.

« Daha etkin iletisim saglamaktadir.

< Kdlturel degisim yaratmaktadir.
— Psikoteknik Test ve Psikolojik Analiz Yontemi

Psikoteknik, “kisinin fizyolojik ve psikolojik niteliklerinin, fizyolojik ve psikolojik
testler araciligi ile dl¢ilmesi” seklinde tanimlanabilecegi gibi; genellikle aletlerden
olusan bilimsel bir se¢me ve degerlendirme teknidi olarak da belirtilebilmektedir
(Spor, 2001: 14, 16).

Bu dogrultuda psikoteknik test ve psikolojik analiz yontemi, kigisel 6zelliklerin
belirli bir zaman igindeki ve gelecekteki durumunun tahminini mimkin kilarak;
Ozellikle isgbrenin ise uyumunu arzulayan yoneticilerin bireysel farkliliklari analiz
etme ve elde edilecek sonucglara goére bazi yodnetsel kararlari alma isteklerini
karsilamaktadir (Gavcar, Bulut ve Engin, 2006: 36, 37).

Ayrica bireyleri gelecege donuk olarak inceleyen yontem, bireyi elemeyi degil;
yeteneklerine uygun bir ise yoénlendirmeyi amaclamaktadir (Spor, 2001: 14).
Bireylerin zihinsel yeteneklerini, bedensel becerilerini, kisilik 6zelliklerini, bilgi
dizeylerini ve ilgi alanlarini analiz etmek de; yontemin temel amaci olarak
belirtilebilmektedir (Yege, 2007: 19). Kisaca psikoteknik testlerin kullaniimasinin
amacil, ¢alisanin isin gerektirdigi 6zelliklere sahip olup olmadigini saptamaktir. Baska
bir ifadeyle bireylerin davranigsal ve teknik acilardan farkli yonlerini belirlemeye
yonelik bir 6lciim teknigi olan psikoteknik testler, bireyi genel kriterlerden daha ¢ok 6z
olarak degerlendirmeye yoneliktir. Boylece testlerden elde edilen puanlara gore

bireyler, birbirleri ile karsilastirimakta ve bu bireylerin farkliliklari tespit edilmektedir.
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Bunlarin yani sira psikoteknik testlerden elde edilen sonuglarin; ise alim, terfi ve

egitim gibi konularda kullaniimasi s6z konusu olmaktadir (OzI, 2006: 201, 202).

Maliyeti yiksek oldugu i¢in daha ¢ok yonetsel pozisyonlar bakimindan tercih
edilen ve calisanlar arasinda kilttrel farkliliklarin olmasi durumunda objektif sonug
vermeme olasiligi gibi bir sakinca tagiyan (Akt. Yege, 2007: 19) ydntemde kullanilan
test turleri ise; zeka testleri, dikkat testleri, yetenek testleri, yaraticilik testleri, bilgi
testleri, hafiza testleri, algi testleri, ilgi testleri ve kisilik testleri seklinde
gruplandirilabilmektedir (Sabuncuoglu, 2005: 101-104).

Ayrica psikoteknik testlerin uygulanmasinda; is profili ¢ikarmak, ardindan
hazirlanan bir test ile ¢alisanin profilini ortaya koymak ve son olarak is ile ¢alisanin
profilini kargilastirmak seklindeki asamalarin izlenmesi gerekmektedir (Sabuncuoglu,
2005: 99).

Sonug olarak ise; psikoteknik testlerin psikolog denetiminde uygulanmasi,
kime hangi testin uygulanacagdinin dogru saptanmasi ve testin uygulanacagi ortamin

rahat ve sessiz olmasi 6nem tasimaktadir (Sabuncuoglu, 2005: 105).

2.3.2.7. Yetkinlik Bazli Performans Degerleme Sonuglarinin

Kullanim Alanlari

Yetkinlik bazli performans yonetiminde; ¢alisanlarin sahip olduklari yetkinlikler
ile pozisyonlarinin gerektirdigi yetkinlikler arasindaki fark saptanmakta ve bu
sonuglar, aradaki farkin kapatiimasina yonelik gelisim planlarinin hazirlanmasi ve

kariyer planlarinin yapilmasi amaciyla kullaniimaktadir (Cértelekoglu, 2009).

Bununla birlikte konu ile ilgili arastirmacilarin bir bolumu, yetkinlik
degerlemelerinin yalnizca gelisim amach kullaniimasi gerektigini savunurken; bir
diger bolimu ise; s6z konusu sonuglarin kariyer gelistirme ya da isten ¢ikarma gibi
konulara iligkin karar vermede kullanilabilecegini ileri strmektedir. Ginimizde ise
orgutler, yetkinlik degerlemelerini ¢ogunlukla gelisim amaci ile kullanmakta; bu
dogrultuda calisanlarin zayif olan yetkinlikleri ile ilgili gelisim planlari yapiimasi

sayesinde geligsimlerinin izlenmesi mumkun olmaktadir (Akt. Oral, 2008: 57).

Diger bir deyisle yetkinlik bazli performans yonetimi yaklasimi, c¢alisanlara
hem 6zel yasamlari hem de kariyer gelisimleri icin temel olusturan bilgiyi saglamakta

ve onlara ihtiyaglarini kargilamaya yonelik plan yapma firsati temin etmektedir.
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Dolayisiyla bazi ¢alisanlar igin yetkinlik bazli bir sistemin faydalari, finansal
Odillerden daha degerli goériimektedir (Dubois ve digerleri, 2004: 153). Zira
sonuglarin Ucret ve 6dul yonetimine etkisi % 50 ila % 90 arasinda degisirken;
yetkinliklerin s6z konusu fonksiyonlara etkisi, % 10 ila % 50 arasi gergeklesmekte
(Yege, 2007: 64) ve bu duruma ragmen yetkinlik bazli yaklagim yaygin bir bigcimde

kullaniimaktadir.

Ozetle adil bir yetkinlik degerleme sistemi kuruldugunda, bunun en énemli
sonucu bireysel performansin gelisiminde kendini géstermektedir (Levenson, Van der
Stede ve Kohen, 2006: 364).

2.3.2.8. Yetkinlik Bazli Performans Gelistirme Siireci ve Faaliyetleri

Herhangi bir performans gelistirme cabasinda sorulmasi gereken soru; s6z
konusu projenin, érgutiin degisen cevresel kosullara uyum saglama yetenegine ne
kadar katki saglayacagidir. Bu dogrultuda performans gelistirme sistemleri, érguttn
stratejik amaclarinin basariimasina en fazla fayda sagladi§i durumda olusturulmakta
ve uygulanmaktadir (Dubois, 1993: 20, 21).

Ayrica bir orgltte vyetkinlik bazli performans gelistirme sistemlerinin
yaratiimasi ve surdlrilmesinde kullanilabilecek Stratejik Sistemler Modeli ise; bes

asamal bir stire¢ seklinde gerceklesmektedir (Dubois, 1993: 23-29):

1) Baslangic Gereksinimlerinin Analizi, Degerlendiriimesi ve Planlanmasi:
intiyaglar gézden gegirilmekte, bu ihtiyaglarin érgitin  stratejik amaglarinin
gerceklestiriimesine katki saglayacak sekilde nasil karsilanacagdinin belirlenmesine
iliskin genisg tabanli bir plan geligtiriimektedir. Stratejik Sistemler Modeli’'nin bu
asamasinda tamamlanan calisma, makro dizey bir gereksinimler analizidir. Basaril
bir i performansi igin calisanlarin gereksinim duydugu bilgi, yetenekler ve

yetkinlikler; bu asamada detayli olarak tanimlanmamaktadir.

2) Yetkinlik Modeli Gelistirme: Bu asamada, basarili is sonuglarina ulagsmak igin

¢alisanlarin gereksinim duydugu yetkinlikler arastirilmakta ve belgelenmektedir.

3) Egitim Programinin Planlanmasi: Stratejik Sistemler Modeli'nin bu agamasinda
ise; ise iliskin yetkinlik gereksinimleri ve makro ve mikro dizey ihtiyaclar analizleri

birlestiriimekte ve bir egitim programi planina dénustirilmektedir.
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4) Ogrenme Miidahale Tasarimi ve Gelisgtirilmesi: Yetkinlikler ve egitim programi
planinin unsurlari belirli, ayrintili yetkinlik bazli performans gelistirme midahalelerine
dénustiriimektedir. Ogrenme midahaleleri; resmi kurslar, seminerler, is basinda
performans gelistirme olanaklari, bagimsiz ¢alisma ya da okuma, haberlesme
programlari, bilgisayar tabanli egitimler gibi teknikleri bagimsiz olarak ya da bir arada
icermektedir. Ogrenici merkezli bu etkinlikler, ¢alisanlarin aktif katilimin

gerektirmektedir.

5) Degerlendirme: Performans gelistirme sisteminin, calisanlarin is performansi
gereksinimlerine ve 6rgltin stratejik ihtiyaclarina verdigi yaniti izlemek amaciyla bir
ya da daha fazla degerlendirme alt sisteminin bulgulari elde edilmekte ve

kullaniimaktadir.

Bunlarin yani sira yetkinlik bazli yaklagim, gecmis performansi dikkate alan is
bazli performans yonetimi yaklasimina nazaran surekli gelisimi saglama konusunda
daha etkili bir yaklasim oldugundan (Yege, 2007: 62); performans gelistirme

faaliyetlerini de daha kapsamli bir sekilde uygulamaktadir.

Performans degerleme sonuglarinin dikkate alinmasi ile gergeklestiriien s6z
konusu performans gelistirme faaliyetleri asagida ele alinmaktadir (Budak, 2008:
449-451):

A) Personel Danigsmanligi

Bireyin yeni rolleri ve farkli sorunlari icin aldigi danismanlik hizmetini ifade
eden (Baltas, 2009: 287) bu yaklasimda, isgéren ile duygusal bir sorunu azaltmak
amaci dogrultusunda goérustlmektedir. Diger bir deyisle duygusal igerigi olmayan is
sorunlari ya da isin teknik ve hukuki yonu; danismanin ugrastidi konular arasinda
yer almamaktadir (Guney, 2000: 122).

Daha kapsamli olarak ifade edilecek olursa personel danismanhgdi;
yoneticinin, ¢alisana is performansini etkileyen kisisel sorunlarini tanimlamasi ve bu
sorunlarin Uzerine gitmesi igin yardim etmesi anlamina gelen destekleyici bir
suregtir. Danigsmanlik destegi, genellikle drgitlerde yeniden yapilanma, ¢atisma ve
stres, kultirel degisim gibi konular ortaya ¢iktiginda gerekmektedir. Bunun yani sira

kendisiyle ya da yakin gevresiyle sorun yasayan, basarisizlik korkusu ve gerilim
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veya kayg! duygulariyla hatalar yapan calisanlar da danismanlik destegine ihtiyag
duymaktadir (Barutgugil, 2002: 110, 111).

Personel danismanhginin temel olarak U¢ sekli oldugu sdylenebilmektedir.
Bunlardan ydnlendirici danismanlik yaklasiminda danigsman, c¢alisanin sorunlarini
dinledikten sonra onu ydnlendirmekte ve motive etmektedir. Yonlendirici olmayan
yaklagsimda ise; danisman, calisandan sorunlarini ayrintili bir sekilde anlatmasini,
sorunlarini kendisinin anlamasini ve bu sorunlara ¢ézim getirmesini istemektedir.
Katiimci yaklagsimda, danismanin ve c¢alisanin sorunlari birlikte tartismasi ve bu
sorunlara yine birlikte ¢6zim vyollari bulmasi s6z konusudur (Akt. Borluk,

http://www.toprakisveren.org.tr, 09.08.2010).

Karsilastirmali bir degerlendirme yapildiginda; egitim faaliyetlerinde;
insanlarin 6grendiklerine odaklanildigi, tek bir ¢dzime bagh kalindigi, dikkatin
dinleyicilere yogunlastirildigi, degerlendirmenin 6grenme dlzeyi ile yapildigi
gorulmektedir. Bununla birlikte danismanlikta ise; insanlarin yaptiklarina
odaklaniimakta, ¢ok sayida ¢6zime bagl kalinmakta, dikkat ihtiya¢ sahiplerine
yogdunlastirimakta, degerlendirme performans degisikligi ile yapilmaktadir
(Barutgugil, 2002: 268).

B) Egitim Faaliyetleri

Oncelikle egitim; amaclara ulasma basarisini arttirmaya ydnelik olan ve
calisanlarin davranig, bilgi, yetenek ve motivasyonunu degistirip gelistiren bir
surectir (YUksel, 2007: 199). Performans gelistirme asamasinda yaygin olarak

yerine getirilen bir uygulama olan (Borluk, http://www.toprakisveren.org.tr,

09.08.2010) s6z konusu egitimlerin, performans degerleme sonuglarina gére diger
bir deyisle ihtiyaclar dogrultusunda gerceklestirimesi gerekmektedir (Baltas, 2009:
207). Ayrica egitim programinin etkinligi igin Ust yonetimin destegi blyik énem
tagimaktadir (Yuksel, 2007: 200).

Bunlarin yani sira performansin geligtiriimesi icin uygulanacak bir egitim
programinin amacina ulasmasinda; c¢alisanlarin ve orgutiin hedeflerinin program
icerigi ile gliclt sekilde iligkilendirilmis olmasi da kilit rol oynamaktadir. Strece dahil
olan kisilere bakildiginda ise; 6zellikle 6rgit disindan alinan egitimlerin; egitime
karar veren Ust yonetim, egitime katilacak Kkisinin yoOneticisi, egitim faaliyetini

organize eden insan kaynaklari bélima, egitimden sorumlu olan kurum, egitimci ve
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katilimcilar olmak Uzere alti paydasi bulundugu sdylenebilmektedir (Baltas, 2009:
203, 206).

Yaygin bir sekilde diizenlenen egitim faaliyetlerinin farkli tirleri oldugu da ileri
surulebilmektedir. Bunlardan bilgi egitimleri, érgutin is ihtiyaclarina yonelik olarak
verilmektedir. Beceri egitimleri, mesleki ihtiyaclarin yani sira insan iligkileri, yénetim
becerileri ya da kisisel gelisim konularinda dizenlenebilmektedir. Aktif yontemler,
fiziksel ve psikolojik anlamda rahatlik saglayan ortamlar ve deneyimli egitimciler;
beceri egitimlerinin etkinligini arttirmaktadirlar. Tutum gelistirmeye yénelik egitimler
ise; Kkisisel ya da iligkisel anlamda olumsuz tutumlar ortadan kaldirmayi
amaglamakta ve 6zglveni, acik iletisimi, moral ve motivasyonu desteklemektedir.
Bu dogrultuda performans sorunlari odaklanma yetersizlijinden kaynaklandiginda,
bilgi agirlikh egitimlerin; yetkinliklerin kullanilamamasindan kaynaklandiginda, beceri
agirlikli  egitimlerin; calisanlarin kendilerini ise ve o6rglite adayamamalarindan
kaynaklandiginda ise; tutum gelistirme egitimlerinin 6n plana c¢ikacagi
belirtiimektedir (Barutcugil, 2002: 113, 114).

Sonu¢ asamasinda ise; Orgutlerin, calisanlarin 6grenme dizeylerini ve
verdikleri tepkileri degerlendirerek egitim etkinligini 6lcmeleri s6z konusu olmaktadir
(Borluk, http://www.toprakisveren.org.tr, 09.08.2010).

C) Kogluk-Mentorluk

is becerisini gelistirmek ve deneyimini arttirmak isteyen bireyin, daha nitelikli
bir baskasindan yoénlendirme almasi 6zel rehberlik ya da kogluk olarak
adlandinimaktadir. Bu bakimdan igletmelerde olagan performans degerleme, belli
dénemlerde bireyin performansinin gézden gecirilmesini iceren bir rutin iken; kogluk
yéntemi ile degerleme ise; bir diizeltme, iyilestirme ve gelistirme streci olup belirli bir
sureye baglh olarak islememektedir (Akin, 2002: 98, 102).

Ayrica kogluk strecinde beklenen sonuglarin tanimlanmasi, gerekli eylemler
Uzerinde serbest gorls alisverisi yapilmasi ve galisanin becerilerini gelistirmek igin
neler vyapilabileceginin tartisiimasi s6z konusu olmaktadir. Koglukta Kkisisel
becerilerin yani sira iligkiler ve is ortami (zerinde de duruldugundan; calisanin
oldugu kadar yoéneticinin de performansi iyilesebilmektedir (Barutgugil, 2002: 108,
109).
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Anlatilanlar dogrultusunda kog; calisanlarla saglkl iliski kurabilmek igin
personelin 6grenme ve gelisme durumunu arastirma, personeli aktif olarak dinleme,
performans sorunlarinin ¢ézimunde kolaydan zora dogru gitme, gbézden gegirme
toplantilarina yer verme ve pozitif geribildirimi aktif halde tutma seklindeki faktérleri
g6z 6nunde bulundurmalidir (Akin, 2002: 110). Diger bir deyisle etkili bir kog;
calisanin glcli yonlerine agirlik vermeli, calisanin sorumluluk almasina imkan
tanimali, performans standartlari olusturmali, yeni ya da zor bir gérevi Ustlenecek
calisanlari cesaretlendirmeli, kendine glveni azalmis veya asiri stres altinda
bunalmis c¢alisanlar i¢in uygun destek saglamali, ¢alisana performansi hakkinda
duzenli geribildirim vermeli, galisanin uygun egitimleri almasini desteklemeli ve
calisan tarafindan 6rnek alinabilecek davranislar sergilemelidir (Barutgugil, 2002:
109). Zira kocglukta amag, kisisel potansiyelin amaclara ulasma dogrultusunda ortaya

cikmasini kolaylastirmaktir (Baltas, 2009: 288).

Bunlarin yani sira koglukta 3 asamali bir degerleme slreci s6z konusudur
(Akt. Akin, 2002: 104-109):

% Tutum ve Davranig Analizi: Degderleme ile ilgili ihtiyaclar ve segenekler
birlikte analiz edilmesine ragmen kontrol kocun elindedir. Formel
toplantilarda amag; bireyin gelisimini, moralinin iyilestirimesini ve ig
verimliliginin artisini  engelleyen atmosferi ortadan kaldirmaktir. Kog;
degerlendirilen bireyde saglikl bir aile yagsami, 6grenme ve gelismeye agiklik
ve iyi bir dinleyici olarak bilgi ve beceri almaya yatkinlik seklinde destek
unsurlarin olmasi gerekliligine dikkat cekmektedir.

< Tutum ve Davraniglari Degerleme: isletme hedefleri ve kendisinden
beklenenler, performans sorunu olan bireye anlatiimakta ve programin onu
gelistirecedi belirtiimektedir. Ayrica calisana gec¢misteki bireysel ve grup
basarilarinin  hatirlatimasi ile kendisinin motivasyonu ylkseltimeye

calisiimaktadir.

7
0’0

Performans Sorunlarini C6zme

Bu aciklamalarin isiginda kocgluk ve danismanlik arasindaki farka da
deginilebilmektedir. Koglukta etkin dinleme, empati, paylasim ve soru sorma gibi
danismanlik tekniklerinden yararlaniimaktadir. Ancak kogluk, kapsami ve amacglari

acisindan danismanlhktan farkli 6zellikler tasimaktadir. Bu dogrultuda koclukta
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danismanlikta oldugu gibi kisisel sorunlarla ugrasiimadigi vurgulanabilmektedir
(Baltas, 2009: 287).

Mentorluk ise; “konusunda deneyimli ve uzman bir kisinin, bilgi ve tecrtbesini
isinde yeni olan bir ¢aligana aktardigi ve ona 6rnek oldugu 6grenme ve gelisim

iliskisi” (http://www.aymed.org, 14.11.2010) seklinde tanimlanabilmektedir.

Bu acgidan mentorluk, 6zellikle egitimle iligkili olarak ele alinmaktadir. Diger
bir deyisle mentor, o6rgut kiltirinl yeni yoneticilere aktarmakta ve bdylece

entelektliel sermayenin canli tutulmasina destek vermektedir (Baltas, 2009: 287).

Dolayisiyla mentor; ¢alisanlarin glgli ve zayif yonlerini bulmalarina, kariyer
sorunlarini saptayarak bunlara iliskin ¢ézUmler Gretmelerine ve basarida sureklilik
yakalamalarina yardimci olmalidir. S6z konusu hizmetler, yalnizca meslek
yasaminin basinda degil; kariyerin ileriki asamalarinda da gereklidir (Anafarta, 2002:
125).

D) Performans Gorusmeleri

Performans goérismeleri, degerlemesi yapilan ¢alisana gegcmiste sergiledigi
performans ile gelecekteki potansiyel performansi hakkinda bilgilerin geribildirim
yoluyla aktarildii gézden gecirme toplantilaridir. S6z konusu goérismeler araciligi
ile her cgalisanla ayri olarak mulakatlar gerceklestirimekte ve calisanlar; bagh
olduklar yoneticiler tarafindan nasil degerlendirildikleri, eksikliklerinin neler oldugu,
goOrevlerini daha iyi yapabilmeleri icin neler gerceklestirmeleri gerektigi gibi
konularda bilgilendiriimektedir (Ozgen ve Yalgin, 2010: 238).

Ayrica performans gorismelerinin yilda en az bir defa yapiimasi énem
tasimaktadir. Bu sekilde son gérismeden bu yana ulagilan sonuglara ve yapilmamig
olan faaliyetlere iligkin gbzlem ve o6nerilerin ele alinmasi mumkin olmaktadir.
Gorusmelerin planh olmasi ve karsilikli saygi cercevesinde yerine getirilmesi bir
gerekliliktir. Dolayisiyla ydneticinin iyi bir dinleyici olmasi ve gelistiriimesi gereken
yonleri pozitif bir yaklasimla belirtmesi, blyuk rol oynamaktadir. Ek olarak
performans gorusmelerinin, performansin gdézden gecirildigi ve gelistirme planlari
Uzerinde fikir alisverisinde bulunuldugu iki boélimden olustugu da ifade

edilebilmektedir. Performans gorismeleri oncesi yapilan hazirlik ise; gorisme
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suresini iyi bir sekilde kullanmay! ve basarili sonuclar elde etmeyi saglamaktadir
(http://www.iau.edu.tr, 14.08.2010).

Kisaca performans gérismelerinde; degerleme donemine iligkin hedeflere ne
kadar ulasildigi, goésterilen performansin dizeyi, ¢alisanin gulgli ve gelistirmesi
gereken yonleri, ydnetimin galisana saglayacagi destek gibi konularda yoénetici ile
calisan arasinda bilgi alisverisinde bulunulmaktadir. Performansa ydnelik
geribildirimler nedeniyle bu goértismeler, orgiit ici iletisim agisindan da blylk dnem
tagimaktadir (Ozden, 2001).

Bu agidan performans goriismeleri sirasinda yonetici ve ¢alisan, hangi egitim
programinin hangi ihtiyaca cevap verebilecegi ve ne kadar yararli olabilecegi
konusunda goris birligi saglamal (Barutcugil, 2002: 112); elestiri ve eksikliklerin
Ozel ve somut bir sekilde belirtiimesi, isle ilgili olmayan kisisel 6zelliklerin glindeme
getiriimemesi, isteki basariy! arttiracak o6nerilerde bulunulmasi gibi konulara dikkat
edilmelidir (Ozgen ve Yalcin, 2010: 239).

Anlatilanlar dogrultusunda performans goérismelerinin amaclari asagidaki
gibi 6zetlenebilmektedir (Akt. Sabuncuoglu, 2005: 198):

% Calisanin performansini énceden belirlenmis olan sorumluluklar, amaglar ve
beklentilere gore tartigmak

% Calisanin zayif ve gugli yanlarini belirlemek

s Gunldk is sorunlarini gézmede calisanlara yardimci olmak

s Calisana is ile ilgili degiskenler konusunda duygularini ifade etme sansi
yaratmak

% EQgitim ve gelistirme gereksinimini saptamak

< Ucret artisi ve terfi seklindeki kararlar igin temel olusturmak

Bunlarin yani sira performans goérismelerinde bilgilerin geribildirim yoluyla
calisanlara aktariimasinda ug¢ farkli yaklasimin kullanildi§gi da 6ne sirilmektedir
(Ozgen ve Yalgin, 2010: 238):

Anlatma ve lkna Etme: Yeni personele uygulandiginda daha basarili olan

bir yaklagsimdir.
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Anlatma ve Dinleme: ik yaklasimdan farkli olarak galisanlarin duygulari
paylasiimakta, tepkilerini gidermek igin onlara yol goésteriimekte ve danigsmanlik

yapilmaktadir.

Sorun Cbézme: Personelin basarisizliina neden olan sorunlar ortaya

konulup tartisilmakta ve ¢ézimleri konusunda ¢aba gésterilmektedir.
E) Etkin is Orgiitlemesi

Orglit agisindan rekabetin yogun oldugu bir ortamda yasami surdirebilmek
icin; insan faktorinli sudrekli gelistirmek, gelisimleri departmanlara uygun hale
getirmek ve degisimlere adapte olabilmek amaciyla hizli karar alabilmek buyuik
onem tasimaktadir. Bu dogrultuda karar verme yetkisinin hiyerarside en alt
basamaklara uzanmasini ve érgutlerin ¢alisanlarin bilgi ve becerilerinden daha fazla
yararlanmasini mimkun kilan etkin érgitlenme sekillerine gereksinim duyulmaktadir
(Mag ve Dede, 2008: 4).

Dolayisiyla etkin is Orgutlemesinde temel kosul, grubun sosyal yapisinin
verimliligi artiracak sekilde dizenlenmesidir. Diger bir deyisle insanlarin, bireysel
oldugu kadar grup halinde c¢alistiyi da géz o6ninde tutulmali ve grup olarak

calisanlarin hareket bittnligui saglanmalidir (Akt. Budak, 2008: 451).

Tez cgalismasinin birinci boliminde yetkinlik ve yetkinlige dayall insan
kaynaklari yonetimi konularinda cizilen teorik gergevenin ardindan, ikinci bdlimde
ise; performans yonetimi sistemi hakkinda bilgi verilmekte; planlama, dederleme ve
gelistirme seklindeki U¢ asamadan olusan s6z konusu sistemin belirli farkhliklar
dogrultusunda ise ya da yetkinlige dayal olarak sekillendirilebilecegi belirtiimektedir.
Calismanin (iglincii ve son bélimiinde ise; istanbul Sanayi Odasr'nin belirledigi ilk
500 sanayi kurulusu Uzerinde gercgeklestirilen ve yetkinlikler ve performans yonetimi

konulu arastirmaya yer verilecektir.
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UGUNCU BOLUM
500 BUYUK SANAYi KURULUSU’NDAKI PERFORMANS YONETIMI
UYGULAMALARININ VE YETKINLIKLERIN BU UYGULAMALARDAKI YERININ
BELIRLENMESINE YONELIK BIR ARASTIRMA

Tez calismasinin birinci béluminde, yetkinlik ve yetkinlige dayali insan
kaynaklari yonetimi konularinda acgiklamalar yapilirken; ikinci bélumde, performans
yoénetiminde yetkinliklerin roll ele alinmistir. Konuya iligkin teorik bilgilerin sunuldugu
s6z konusu iki bolimin ardindan ¢alismanin bu béliminde, Ulkemizdeki buyulk
Olgekli firmalarin performans yonetimi uygulamalarinin is ya da yetkinlik bazl

yaklasim agisindan deg@erlendirildigi bir arastirmaya yer verilmektedir.
3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Aragtirmada oOncelikle; Ulkemiz acgisindan yeni bir uygulama alani olan
yetkinlige dayali insan kaynaklari yénetiminin ve bu kapsamda yetkinlige dayall
performans yodnetimi konusunun, Turkiye’nin buyudk Olcekli firmalar tarafindan

uygulanip uygulanmadigini saptamak amaglanmaktadir.

Bu kapsamda ilk olarak; s6z konusu firmalarda performansi degerleyen
kisilerin, performans degerleme ydntemlerinin, performans degerleme amaglarinin,
performans gelistirme faaliyetlerinin ve performans dederleme sonuglarinin firma
calisanlarina agiklanma seklinin incelenmesi ile Tirkiye’nin belli bash blytk dlgekli
firmalarindaki performans yénetimi uygulamalarinin is bazli mi yoksa yetkinlik bazli

mi olduguna yénelik bir durum saptamasi hedeflenmektedir.

Ardindan vyetkinlik bazli performans yonetimini uyguladigini belirten
firmalarin, teorik kapsama iligskin temel degdiskenleri ne 6lclide gerceklestirdiklerinin
tespit edilimesi ile Ulkemizde alana ydnelik uygulamalarin etkinliginin

degerlendiriimesi amaclanmaktadir.

Dunyada yaklasik son otuz yildir arastirmalarin artis goésterdigi yetkinlige
dayal insan kaynaklari yonetimi alani, Glkemizde hem akademisyenler hem de
uygulamacilar agisindan oldukg¢a yeni bir konudur ve yakin bir tarihte yalnizca ¢ok
uluslu ve buyuk Olcekli firmalarin bazilari tarafindan uygulanmaya baglamistir.
Uygulamadaki s6z konusu durumun niceliksel verilerle saptanmaya calisildigi

arastirmamiz ile Ustlin performansi ortalama performanstan ayirt eden ve bdylece
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isletmelere dnemli bir rekabet avantaji saglayan yetkinliklerin incelendigi ¢calismalara

gerek teorik ve gerekse uygulama agisindan bir katki yapiimasi distnilmektedir.
3.2. ARASTIRMANIN ON KABULLERI VE SINIRLILIKLARI
3.2.1. Aragtirmanin On Kabulleri

Arastirmaya katilan 6érneklem grubunun anket formundaki sorulara dogru ve

tarafsiz olarak yanit verdikleri varsayiimistir.
3.2.2. Arastirmanin Sinirlhiliklan

Arastirma, birinci ve ikinci bélimlerde literatlire dayali olarak verilen bilgiler
dogrultusunda olusturulan ve bazi demografik 6zelliklerin yani sira performansi
degerleyen Kkisiler, performans degerleme ydntemleri, performans degerleme
amagclari, performans gelistirme calismalari, performans dederleme sonuglarinin
calisanlara ne sekilde yansitildigi, insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerinde hangi
yaklasimin uygulandigi, yetkinlik bazli performans yénetiminin belirli boyutlari
itibariyle uygulanma derecesi ve yetkinlik tanimindaki dnemli unsurlarin saptanmasi

konularina yénelik sorular ile sinirhdir.

Arastirmanin bir diger sinirhilidi, katiimcilarin istanbul Sanayi Odasi (iSO)
tarafindan belirlenen ve 2008 yili listesinde yer alan Turkiye’nin 500 buyuk sanayi
kurulusunda cgalisan insan kaynaklari personelinden olugsmasidir. Tez galismasi
devam ederken, 2009 listesi de agiklanmis; ancak dnceki listede yer alan firmalarin
onemli bir bdlima o tarihe kadar anketi yanitlamis oldugundan degerlendirme, 2008
yilinin 500 bUyuk sanayi kurulusu Uzerinden gerceklestirilmistir. Sorularin dogrudan
insan kaynaklari béliminde galisan kisilerin yanitlayabilecegi tarzda olusuna, diger
bir deyisle alana yonelik teknik bilgileri icermesine ydnelik varsayim ise; anket
formunun insan kaynaklari departmaninda calisan bireylere ulastiriimasi seklindeki

sinirhligin nedenidir.
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3.3. ARASTIRMANIN YONTEMI
3.3.1. Aragtirmanin Orneklemi

istanbul Sanayi Odasr'nin 2008 yili igin belirledigi ilk 500 sanayi kurulusu,
arastirmanin  6rneklemini  olusturmaktadir. 2009 yili listesi de, c¢alisma
sonuglanmadan dnce agiklanmis ancak ¢alisma daha 6nceden basglatildigindan ve
anket formalarinin geri donuslerinin 6nemli bir kismi gerceklesmis oldugundan
arastirma, 2008 yili listesi baz alinarak yuratilmistir. Anketin hedef kitlesi, s6z
konusu kuruluglarda insan kaynaklari alaninda calisanlar olup; her bir sanayi

isletmesinde galisan bir insan kaynaklari personeli anketi yanitlamigtir.

insan kaynaklari galiganlarinin; yiiksek performans gésteren, saglikli
drgutlerin yaratiimasina iligkin yetkinlik bazl yaklagimlarin uygulanmasinda en etkili
konumdaki kisiler (Brownell, 2006: 329) oldugu yéniindeki gortsler ve performans
yonetimi konusuna iligkin teknik konulara yanit verebilecek kisilerin bu alanda
uzmanlagmig bireyler olacaklari varsayimi; hedef kitlenin bu sekilde belirlenmesinde

onemli rol oynamistir.

istanbul Sanayi Odasinin resmi web sitesinden elde edilen ilk 500 sanayi
kurulusu listesinde; 18 isletme adi gériinmedigi icin, 12 kurulus kamu 6rguti olarak
faaliyet gosterdigi icin calismanin kapsami disinda kalmistir. Listedeki 18 isletme
ise; arastirmaya katilmayi reddetmis ve dolayisiyla arastirma, 452 kurulus tzerinden
gerceklestirilmigtir. Geri dénen anket sayisi, 104 olup; geri donus orani ise; %

23'dur. Geri donen 104 anketin tamami analizlere dahil edilmistir.
3.3.2. Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Araglari

Arastirmada toplam 21 sorudan olusan anket formu, veri toplama araci
olarak kullaniimistir. 21 sorunun 5’i; cinsiyet, yas, egitim diizeyi, gelir seviyesi ve
pozisyon (gorev unvani) basliklarindan olusup; katilimcilarin demografik 6zelliklerine
yonelik bilgi toplama amaciyla ydneltimistir. 6., 7. ve 8. sorular ise; IKY
departmaninda calisan sayisi, faaliyette bulunulan sektér ve toplam calisan sayisi
seklinde olup; sirket profili hakkinda fikir edinilmesi amaciyla yer almaktadir. Bu
sorularin olusturulmasinda insan Kaynaklari Yénetimi ve vyetkinlikler alaninda
yazilmis bazi vyuksek lisans ve doktora tez calismalarinin anketlerinden
yararlaniimistir (Dede, 2007; Dilsiz, 2006 ve Tarcan, 2001).
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9. sorudan 13. soruya kadar olan kisim; performansi degerleyen Kisilerin,
performans degerleme yoOntemlerinin, performans degerleme amaglarinin,
performans gelistirme calismalarinin ve performans degerleme sonuglarinin
calisanlara yansitima seklinin  saptanmasina  yoneliktir.  Bu  sorularin
olusturulmasinda temel insan Kaynaklari Yénetimi kitaplari ve alana iliskin tezlerin
soru formlarindan yararlanilimistir (Budak, 2008; Dilsiz, 2006; Tarcan, 2001 ve
Uyargil, 2008).

14. soru, firmadaki iKY uygulamalarini tespit etme amaci ile bulunmakta; a)
is bazli, b) yetkinlik bazli, ¢) her ikisi de segceneklerinden meydana gelmektedir. Bu
soruya b ve c¢ yanitini veren, diger bir deyisle IKY uygulamalarinda yetkinliklere yer
veren katiimcilarin yanitladi§i sonraki 6 soru ile firmalardaki durumlara uygun
olarak yetkinlik bazlh performans yonetimi uygulamalarinin saptanmasi
hedeflenmektedir. S6z konusu 6 soruya verilecek yanitlar; 1. kesinlikle katilmiyorum,
2. katilmiyorum, 3. ne katiliyorum ne katilmiyorum, 4. katiliyorum ve 5. kesinlikle

katiliyorum seklindeki Likert tipi dl¢ek ile dUzenlenmisgtir.

21. ve son soruda ise; Bicer ve Diztepe’nin (2003) dne surdigi yetkinlik
tanimindaki beg temel 6geden hangisinin katilimcilar tarafindan 6nemli oldugu;
boylece katimcilarin  yetkinlik kavramini  nasil  algiladiklart  6grenilmeye

calisiimaktadir.

Yetkinlige Dayali insan Kaynaklari Yoénetimi ve Performans Yénetimi
literatirinden yararlanilarak olusturulan anket formu, genel olarak uygulamadaki

durumun saptanmasina yonelik sorulardan meydana gelmektedir.

Anket formunun katihmcilara ulastiriimasinda 6zellikle e-posta yolu tercih
edilmis ve e-postalar, Haziran 2010 ile Ekim 2010 tarihleri arasinda ayda iki kez
tekrarlanarak gonderilmigtir. E-posta adresi Ogrenilemeyen ve anketlere yanit
vermeyen firmalara ise; telefon aracihdl ile ulasiimis; telefon gérismesinde

belirttikleri e-posta adreslerine anket iletilmistir.
3.3.3. Verilerin Analizi

Veri analizii, SPSS 16 programi (Statistical Programme for Social
Sciences/Sosyal Bilimler icin istatistik Programi) ve Microsoft Excel uygulamasi

kullanilarak yapilmistir.  Arastirma bulgularinin  elde edilmesinde; betimsel
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istatistiksel teknikler, guvenilirlik analizi, tek érneklem igin t testi (one sample t test)

gibi analizlerden yararlaniimistir.
3.4. BULGULAR
3.4.1. Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine Yénelik Bulgular

Tablo 3.1., anketlere yanit veren insan kaynaklari calisanlarinin anket
formunda belirtilen 5 farkli demografik Ozellie gore frekans ve ylzdelerini

goOstermektedir.

Tablo 3.1. Orneklem Grubunun Demografik Ozelliklere Gére Dagilimi

Demografik Ozellikler n %
Cinsiyet

Kadin 54 % 52
Erkek 50 % 48
Toplam 104 % 100
Yas

35 yas ve alti 56 % 54
36 yas ve usti 41 % 39
Yanitsiz 7 % 7
Toplam 104 % 100
Egitim Diizeyi

Lise 7 % 7
Universite 70 % 67
Lisansustu 27 % 26
Toplam 104 % 100
Gelir Seviyesi

1500 TL ve alti 3 % 3
1501 TL ve Ustl 98 % 94
Yanitsiz 3 % 3
Toplam 104 % 100
Pozisyon (Gorev Unvani)

insan Kaynaklar Yéneticisi 42 % 40
insan Kaynaklari Uzmani 62 % 60
Toplam 104 % 100
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Orneklem grubunun % 52’sini kadinlar, % 48'ini erkekler olugturmaktadir. %
54’0 35 ve alti, % 39’u 36 ve Ustl yas grubunda bulunan s6z konusu grubun % 7’si
(7 kisi) bu soruyu yanitsiz birakmistir. “Yas” sorusu, baslangigta agik uglu olarak
dlzenlenmig; daha sonra yanitlar, iki grupta toplanmigtir. Katimcilarin % 7’si lise,

% 67’si Universite ve % 26’sI lisansisti mezunudur.

Gelir seviyesi bakimindan % 94 gibi bayuk bir oran 1501 TL ve Ustl seklinde
kazanglari oldugunu ifade etmisg, tim katilimcilar igcinde yalnizca 3 kisi (%3) 1500 TL
ve alti gelir seviyesine sahip olduklarini belirtmigtir. Yine % 3’lik bir orani temsil

eden farkli 3 kisi ise soruya yanit vermemeyi tercih etmistir.

104 katihmcinin % 40’1 insan Kaynaklari Yoneticisi, % 60’1 insan Kaynaklari
Uzmani olarak galismaktadir. Baslangigta acik ucglu olan soruya iligkin analizler
sonucunda olusturulan siniflandirmada; insan Kaynaklari Yéneticisi grubunda
mudur ve madur yardimcilari, sefler, sorumlular, insan kaynaklari partneri oldugunu

belirten 2 kisi ve insan kaynaklari ekip lideri oldugunu belirten 1 kisi yer almaktadir.

Katihmcilarin demografik 6zelliklere gore dagilimina iligkin veriler, asagida

sekiller ile de gosterilmektedir.

Sekil 3.1. Orneklem Grubunun Cinsiyete Gére Dagilimi

Erkek
48%

Kadin
52%




Sekil 3.2. Orneklem Grubunun Yasa Gére Dagilimi

7%

o 35 yas ve alti
@ 36 yas ve Ustu

39% 54% o Yanitsiz

Sekil 3.3. Orneklem Grubunun Egitim Diizeyine Gore Dagilimi
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Sekil 3.4. Orneklem Grubunun Gelir Seviyesine Gére Dagilimi

m 1501 TL ve Ustl

Sekil 3.5. Orneklem Grubunun Goérev Unvanina Gére Dagihmi

o insan Kaynaklar Yéneticisi

O insan Kaynaklari Uzmani
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3.4.2. isletmelerin Ozelliklerine Yénelik Bulgular

Tablo 3.2., arastirmaya dahil olan igletmelerin anket formunda belirtilen 3

farkli 6zellige gore frekans ve ylzdelerini gostermektedir.

Tablo 3.2. isletmelerin Belirli Ozelliklere Gére Dagilimi

isletmelerin Ozellikleri n %

IKY Departmaninda Calisan Sayisi

10 ve alti 61 % 59
11 ve Ustu 37 % 35
Yanitsiz 6 % 6
Toplam 104 % 100
Faaliyette Bulunulan Sektor*

imalat 93 % 89
Metal esya uretimi 14 % 13
Otomobil ve yedek parga Uretimi 12 % 11
Elektronik egya Uretimi 8 % 8
Yiyecek ve icecek Uretimi 22 % 21
Tekstil Grtnleri Gretimi 9 % 9
Diger Granlerin Gretimi 28 % 27
Elektrik, gaz ve su (Enerji) 11 % 11
Toplam 104 % 100
Toplam Calisan Sayisi

500 ve alti 37 % 36
501-1000 22 % 21
1001 ve Ustu 38 % 36
Yanitsiz 7 % 7
Toplam 104 % 100
* Arastirmaya dahil olan isletmelerin sektorlere gore dagiliminda

http://www.tuik.gov.tr/PreHaberBultenleri.do?id=396 adresinde yer alan Tirkiye Istatistik Kurumu
Sanayi Uretim Endeksi’nden yararlanilmigtir.
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Arastirmaya dahil olan isletmelerin % 59'unun insan Kaynaklari Yénetimi
departmaninda 10 ve alti, % 35'inin insan Kaynaklari Yénetimi departmaninda ise;
11 ve Ustl personel ¢alismaktadir. Geriye kalan % 6’k kisim (6 kisi), bu soruyu
yanitsiz birakmistir. insan Kaynaklari Yénetimi departmaninda calisan sayisini
saptamaya yonelik soru, baslangigta acgik uglu olarak dizenlenmis; daha sonra

yanitlar, iki grupta toplanmistir.

Bunlarin yani sira toplam 104 isletmenin % 13’0 metal esya, % 11’i otomobil
ve yedek parca, % 8'i elektronik esya, % 21’i yiyecek ve igcecek, % 9'u tekstil Urlnleri
Uretiminde faaliyet géstermektedir. “Diger Urlnlerin Gretimi” bashgi altinda yer alan
ve % 27’lik bir kismi olusturan isletmeler ise; ilag ve hastane urlnleri, asfalt, kimya
maddeleri, iletisim cihazlari, ¢imento, elektrikli makine, kagit ve tatin dretiminde
bulunmaktadir. Buraya kadar s6zl edilen isletmeler, faaliyet alanlarina gore imalat
sektort seklinde gruplandirilabilmektedir. Arastirmaya dahil olan isletmelerin % 11’i
ise; “elektrik, gaz ve su” bashdl altinda da yer alabilen enerji sektdrinde
calismalarini strdirmektedir. Sektdr sorusu da, soru formunda acik uglu olarak yer
almis; daha sonra Tirkiye Istatistik Kurumu verilerine gore belirli gruplar

olusturulmasi yoluna gidilmigtir.

Son olarak s6z konusu igletmelerin % 36’sinda 500 ve alti, % 21’'inde 501-
1000 arasi, % 36’sinda ise; 1001 ve Ustl sayida personel calismaktadir.
Katilimcilarin % 7’si, soruya yanit vermemeyi tercih etmistir. Baslangigta agik uglu
olarak dizenlenen toplam cgalisan sayisi sorusu da, daha sonra Ug¢ grup altinda

toplanmistir.

isletmelerin s6zii edilen &zelliklere gére dagilimina iliskin veriler, asagida

sekiller ile de gosterilmektedir.
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Sekil 3.6. isletmelerin insan Kaynaklari Yénetimi Departmaninda Caligan

Kisi Sayisina Gore Dagilimi

@ 10 ve alti

m 11 ve Ustl

O Yanitsiz

Sekil 3.7. isletmelerin Faaliyette Bulunduklari Sektére Gére Dagilimi

O Metal esya uretimi

m Otomobil ve yedek parca
Uretimi

O Elektronik esya Uretimi

O Yiyecek ve icecek uretimi

m Tekstil Uranleri Gretimi

@ Diger Urunlerin Gretimi

m Enerji
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Sekil 3.8. isletmelerin Toplam Calisan Kisi Sayisina Gére Dagilimi

@ 500 ve alti
m 501-1000

0 1001 ve Ustl
O Yanitsiz

3.4.3. igletmelerdeki Performans Yénetimi Uygulamalarina Yénelik

Sorulara Verilen Yanitlarin Degerlendirilmesi

3.4.3.1. igletmelerde Performansi Degerleyen Kisilere Yénelik

Bulgular

Performansi degerleyen Kkisilerin ayri ayri isaretlenme sikliklari dikkate
alindiginda; yoneticilerin 100, ¢alisanin kendisinin 30, 360 derece degerlemenin 22,
takim arkadaslarinin 17, kismi 360 derece (180 derece) degerlemenin 9, astlarin 6,
isletme disindaki uzmanlarin 5 ve musterilerin 3 kisi tarafindan isaretlendigi
gorulmektedir. Bu dogrultuda isaretlenme sikliklarina gore belirgin degerleyiciler;
yoneticiler, ¢calisanin kendisi ve 360 derece seklinde siralanabilir. Tablo 3.3'de ise,

seceneklerin bir arada isaretlenme sikliklarina yer verilmistir.
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Tablo 3.3. Performansi Degerleyen Kigilere Gére Dagilim

Degerleyiciler n
Yoéneticiler 50
Yoneticiler ve Calisanin Kendisi 13
Yoneticiler ve 360 Derece Degerleme 9
Yoéneticiler, Calisanin Kendisi ve 360 Derece Degerleme 4
Yoneticiler, Calisanin Kendisi, Takim Arkadaslari, Astlar ve 360 Derece 4
Degerleme
Yéneticiler ve isletme Disindaki Uzmanlar 3
Yoéneticiler ve Takim Arkadaslari 2
Yoéneticiler, Takim Arkadaslari ve Kismi 360 Derece (180 Derece) 2
Degerleme
Takim Arkadaslari ve Kismi 360 Derece (180 Derece) Degerleme 2
Yodneticiler, Calisanin Kendisi ve Takim Arkadaslari 2
Yoneticiler, Calisanin Kendisi ve Kismi 360 Derece (180 Derece) 2
Degerleme
Yoneticiler, Calisanin Kendisi ve Astlar 1
Yoneticiler ve Kismi 360 Derece (180 Derece) Degerleme 1
Yéneticiler, isletme Disindaki Uzmanlar ve Kismi 360 Derece (180 Derece) 1
Degerleme
Yoneticiler, Calisanin Kendisi ve Musteriler 1
Takim Arkadaslari ve 360 Derece Degerleme 1
Yoneticiler, Takim Arkadaslari ve 360 Derece Degerleme 1
360 Derece Degerleme 1
Yoneticiler, Calisanin Kendisi, Takim Arkadaslari ve Kismi 360 Derece (180 1
Derece) Degerleme
Yéneticiler, Calisanin Kendisi, Takim Arkadaslari ve isletme Disindaki 1
Uzmanlar
Yoneticiler, Takim Arkadasglari, Musteriler ve 360 Derece Degerleme 1
Yoéneticiler, Calisanin Kendisi, Astlar, MUsteriler ve 360 Derece Degerleme 1
Toplam 104
“Isletmenizde calisanlarinizin performansi kimler tarafindan

degerlendiriimektedir?” seklindeki soru ile saptanmasi amaclanan degerleyiciler,
birden fazla segenegin isaretlenmesi s6z konusu oldugundan; ¢ok sayida kategori
altinda toplanmistir. Tablo 3.3'de géruldigui gibi en yiksek sayida (50 katilimci)
isaretlenen degerleyici grubu, yalnizca yoneticiler olmustur. Diger bir deyisle 104

katihmcinin  50’si, isletmelerinde performansin yalnizca yodneticiler tarafindan
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degerlendirildigini belirtmistir. Bu durum, performans degderlemede en yaygin
uygulamanin; degerlendirmenin bir Ust yodnetici tarafindan yapilmasi ve st
ybneticinin degerlendirme yapmasinin yanllik yaratmasi endisesi s6z konusu
oldugunda ise; degerlemenin Ust kademe yoneticiler tarafindan gergeklestiriimesine

iliskin teorik bilgi ile tutarllik géstermektedir.

Katilimcilar tarafindan en ylksek ikinci sayida (13 katiimci) isaretlenen
degerleyici grubu; yoneticiler ve calisanin kendisi olmustur. Diger bir deyisle 104
katihimcinin 13’G, igletmelerinde performansin hem yoneticiler hem de calisanin
kendisi tarafindan degerlendirildigini belirtmistir. Bu sonug, yoneticilerin kendi
gorusgleri ile galisanlarin gorislerini karsilastirmayi ve boylece iki goérls arasinda
farklilik gosteren noktalari saptamayi hedefledigini ve s6z konusu isletmelerde

geleneksel bakis agisinin digina ¢ikilabildigini gosterebilmektedir.

Katilimcilar tarafindan en yiksek Uglincli sayida (9 katilimci) isaretlenen
degerleyici grubu ise; yoneticiler ve 360 derece degerleme olmustur. Diger bir
deyisle 104 katilimcinin 9'u, igletmelerinde performansin ydneticiler tarafindan
degerlendirildigini belirtmis; buna ek olarak ise; performans degderlemede 360
derece uygulamasinin da s6z konusu oldugunu ifade etmigtir. 360 derece
uygulamasi, ydneticiler de dahil olmak tzere farkli pozisyonlarda ¢alisan birden ¢ok
degerleyiciyi kapsadigindan; bu uygulamanin yerine getirildigini belirten isletmelerde
¢alisanlarin performansina iligkin bilginin farkli perspektiflerden toplanabildigi ve

bdylece daha objektif sonuglarin elde edilebildigi sdylenebilmektedir.

ik Gg kategoriyi sirasiyla 4’er katiimcinin isaretledigi “yoneticiler, ¢alisanin
kendisi ve 360 derece degerleme” ve “yOneticiler, c¢alisanin kendisi, takim
arkadaslari, astlar ve 360 derece degerleme”; 3 katihmcinin isaretledigi “yoneticiler
ve isletme disindaki uzmanlar” kategorileri izlemektedir. Tablo 3.3’e gore geri kalan
kategorilerden besi 2’'ser katihmci, on biri ise; 1er katihmci tarafindan
isaretlenmistir. S6z konusu kategorilerin ortak yonu, birden fazla degerleyici grubunu
kapsamalari oldugundan; arastirmaya dahil olan 104 isletmenin yaklasik % 50’sinde

modern bir bakis acisinin mevcut oldugu séylenebilir.

Performansi de@erleyen kisilere gore dagilima iliskin veriler, Sekil 3.9'da
gorulmektedir. Tabloda ¢ok sayida kategori bulundugu icin sekilde ilk 6 maddeye yer

verilmis, s6z konusu maddeler ile frekans farkhliklari vurgulanmaya calisiimigtir.
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Sekil 3.9. Performansi Degerleyen Kisilere Gére Dagilim

s
3
S 20 13 9 ) )
10 3
0 J - - [ | [ | [ |
Yoneticiler  Yoneticiler ve  Yoneticiler ve  Yoneticiler, Yoneticiler,  Yoneticiler ve
Calisanin 360 Derece Calisanin Calisanin isletme
Kendisi Degerleme Kendisi ve 360 Kendisi, Digindaki
Derece Takim Uzmanlar
Degerleme Arkadaslar,
Astlar ve 360

3.4.3.2. igletmelerde Kullanilan Performans Degerleme

Yontemlerine Yonelik Bulgular

Performans degerleme ydntemlerinin ayri ayri isaretlenme sikliklari dikkate
alindiginda; amaglara goére yonetim yaklasiminin 41, davranis degerleme 6lgeginin
41, adam adama kiyaslama yonteminin 17, dederleme merkezi yonteminin 14,
siralama yonteminin 12, hedef ve yetkinlik bazli degerlendirmenin (diger) 11, kritik
olay yénteminin 8, zorunlu dagihm yénteminin 7, psikoteknik test ve psikolojik analiz
yonteminin 7, metin tipi degerlemelerin 6, zorunlu sec¢im yodnteminin 5, grafik
degerleme yénteminin 4 ve diger seceneginin 8 kisi tarafindan isaretlendigi
gorulmektedir. Bu dogrultuda isaretlenme sikliklarina goére belirgin ydntemler;
amaglara gbére yonetim yaklasimi ve davranis degderleme 0Olcedi seklinde
siralanabilir. Tablo 3.4'de ise, segeneklerin bir arada isaretlenme sikliklarina yer

verilmigtir.
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Tablo 3.4. Performans Degerleme Yontemlerine Goére Dagilim

Performans Degerleme Yéntemleri

=S

Amaclara Goére Yonetim Yaklasimi

—
—

Davranig Degerleme Olgegdi ve Amaglara Gére Yonetim Yaklagimi

-
o

Hedef ve Yetkinlik Bazli Degerleme (Diger)

Adam Adama Kiyaslama Yontemi ve Amaglara Gére Yénetim
Yaklagimi

Adam Adama Kiyaslama Yoéntemi

Siralama Yontemi

Siralama Yéntemi ve Davranis Degerleme Olgegi

Davranis Degerleme Olgegi

Davranis Degerleme Olgegi, Degerleme Merkezi Yontemi ve
Psikoteknik Test ve Psikolojik Analiz Yéntemi

Davranig Degerleme Olgegi ve Degerleme Merkezi Yontemi

Kritik Olay Yontemi ve Amaglara Gére Yoénetim Yaklasimi

Zorunlu Segim Yéntemi, Davranis Degerleme Olgegi ve Amaglara Gore
Ydnetim Yaklasimi

W| W W W s O ] | N

Amaglara Goére Yonetim Yaklasimi ve Hedef ve Yetkinlik Bazli
Degerleme

Degerleme Merkezi Yontemi

Grafik Degerleme Yoéntemi

N N N

Kritik Olay Yontemi

ic Misteri Memnuniyet Anketi (Diger)

Siralama Yontemi ve Kritik Olay Yontemi

Davranis Degerleme Olgegi ve Hedef ve Yetkinlik Bazli Degerleme

Metin Tipi Degerlemeler ve Ge¢gmis Dénem Puanlamasi (Diger)

BN Y Y IR N B N

Zorunlu Dagihm Yoéntemi, Davranis Degerleme Olgedi ve Amaclara
Gore Yonetim Yaklasimi

Adam Adama Kiyaslama Ydéntemi, Zorunll_u Dagilim Yontemi, Zorunlu
Secim Yontemi ve Davranis Degerleme Olgedi

Davranis Degerleme Olgegi, Kritik Olay Y6ntemi ve Dederleme Merkezi
Yontemi

Davranis Degerleme Olgegi, Kritik Olay Yéntemi ve Amaclara Gore
Yénetim Yaklagimi

Zorunlu Dagihm Yoéntemi

Metin Tipi Degerlemeler
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Performans Degerleme Yoéntemleri

Siralama Yontemi, Zorunlu Dagilim Yéntemi ve Davranis Degerleme
Olgegi

Siralama Yontemi, Amaclara Gore Yonetim Yaklagimi ve Degerleme
Merkezi Yontemi

Davranis Degerleme Olgegi, Amagclara Gére Yénetim Yaklagimi ve
Hedef ve Yetkinlik Bazli Degerleme

Zorunlu Dagihm Yoéntemi ve Davranis Degerleme Olgegi

Amaglara Goére Yonetim Yaklasimi, Degerleme Merkezi Yéntemi ve
Dengeli Puan Karti (Balanced Scorecard) (Diger)

Davranig Degerleme Olgegi ve Metin Tipi Degerlemeler

Adam Adama Kiyaslama Yontemi, Grafik Degerleme Yontemi, Metin
Tipi Degerlemeler ve Psikoteknik Test ve Psikolojik Analiz Ydntemi

Adam Adama Kiyaslama Yéntemi, Davranis Degerleme Olgegi ve
Degerleme Merkezi Yontemi

Zorunlu Dagilim Yontemi ve Degerleme Merkezi Yontemi

Zorunlu Dagihm Yoéntemi ve Amaglara Gére Yénetim Yaklagimi

Davranig Degerleme Olgegi ve Psikoteknik Test ve Psikolojik Analiz
Yontemi

Dengeli Puan Karti (Balanced Scorecard) (Diger)

Adam Adama Kiyaslama Yéntemi ve Davranis Degerleme Olgegi

Zorunlu Segim Ydntemi

inovasyon ve Yaraticilik (Diger)

Davranis Degerleme Olgegi ve Kritik Olay Yéntemi

Metin Tipi Degerlemeler ve Amaclara Goére Yonetim Yaklasimi

Davranis Degerleme Olgegi, Amaclara Gére Yénetim Yaklagimi,
Degerleme Merkezi Yontemi ve Psikoteknik Test ve Psikolojik Analiz
Yontemi

Adam Adama Kiyaslama Yontemi ve Keyfi Segim (Diger)

Siralama Yontemi ve Grafik Degerleme Yontemi

Adam Adama Kiyaslama Ydéntemi, Metin Tipi Degerlemeler ve
Psikoteknik Test ve Psikolojik Analiz Yontemi

Yanitsiz

3

Toplam

104

“Isletmenizde kullanilan performans degerleme ydntemini ya da yéntemlerini

isaretleyiniz” seklindeki ifade ile saptanmasi amaglanan ydéntemler, birden fazla

secenedin isaretlenmesi s6z konusu oldudundan; ¢ok sayida kategori altinda

toplanmistir. Tablo 3.4’de gorildigu gibi en ylksek sayida (11 katilimci) isaretlenen

performans degerleme yontemi, amaglara gore yénetim yaklasimi olmustur. Diger

bir deyisle 104 katilimcinin 11’i, isletmelerinde performansin amaglara gére yénetim
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yaklagsimi ile degerlendirildigini belirtmistir. Bu dogrultuda sézi edilen ydntemi
uygulayan isletmelerde karlilik ya da verimlilik gibi unsurlarin yaninda davraniglara
iliskin amaclarin da saptandigi ifade edilebilmektedir. Ayrica yaklasimda amaglarin
belirlenmesine yoneticiler ile birlikte diger calisanlarin da katilimi s6z konusu
oldugundan, performansin calisanin kendisi tarafindan degerlendiriimesi seklindeki
bulgu ile tutarlihk yakalanabilmektedir. Zira performansin calisanin kendisi
tarafindan degerlendiriimesi, ortaklasa saptanan amaclara ne oranda ulasildiginin

belirlenmesinde ¢alisanlarin katilimini icermektedir.

En ylksek ikinci sayida (10 katilimci) isaretlenen performans degerleme
yontemleri, davranis degerleme 0&l¢cedi ve amaglara goére yonetim yaklasimi
olmustur. Diger bir deyisle 104 katilimcinin 10'u, isletmelerinde performansin
davranis degerleme 06lcedi ve amaclara gore yonetim yaklasimi seklindeki yontemler
ile dederlendirildigini belirtmistir. Davranis degerleme 0lgcedi, calisanlari isin
gerektirdigi davraniglari sergileme duizeylerine gore degerlendirmekte ve yetkinlige
dayali yaklasimlarda kullaniimaktadir. Amaglara gore yodnetim yaklagimi ise;
yukarida da belirtildigi gibi gerek fiziksel gerekse beseri amaglari temel aldigindan;
hem ise hem de yetkinlige dayali anlayislara uygun gortulmektedir. Dolayisiyla her iki
yontemi igaretleyen isletmelerde, is ve yetkinlik bazli yaklagimlarin bir arada

kullanildigi ifade edilebilmektedir.

En yuksek UGglincl sayida (7 katihmci) belirtilen kategori, hedef ve yetkinlik
bazli dederleme olmustur. Diger bir deyisle 104 katilimcinin 7’si, igletmelerinde
performansin hem hedeflere hem de yetkinliklere dayali olarak degerlendirildigini
belirtmistir. S6z konusu yanit, acgik uglu olarak dizenlenen “diger” béluminden elde
edilmis; farkh yontemlere nazaran ylksek sayida yazildidi igin ayri bir kategoride
toplanmistir. Bu bulgu da, davranis degerleme o6lgegi ve amaglara gbére yonetim
yaklasimi sec¢eneginde oldugu gibi; hem is hem de yetkinlik bazli anlayisin mevcut

oldugunu vurgulamaktadir.

ilk Oc kategoriyi sirasiyla 5'er katilimcinin isaretledigi “adam adama

” o«

kiyaslama yontemi ve amagclara gore yonetim yaklasimi”, “adam adama kiyaslama

yontemi” ve “siralama yontemi”; 4’er katiimcinin isaretledigi “siralama yontemi ve
davranis degerleme Olcegi” ve “davranis degerleme 06lcedi” kategorileri izlemektedir.
S0z konusu yontemler arasindan adam adama kiyaslama yodntemi ile siralama

ydntemi, is bazli performans yonetimine iligkin uygulamalardir. Tablo 3.4’e gére geri
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kalan kategorilerden doérdi 3’er katilimci, UGgl 2’ser katilimci, otuz ikisi ise; 1’er
katilimci tarafindan isaretlenmistir. S6z konusu kategoriler arasindan birden fazla
yontemi kapsayanlarin ¢ogu, is ve yetkinlik bazli yaklagimlarda uygulanan
yontemleri bir arada bulundurmaktadir. Son olarak 3 katilimci ise; bu soruyu yanitsiz

birakmistir.

Performans degerleme yontemlerine gére dagilima iliskin veriler, Sekil
3.10'da gorulmektedir. Tabloda ¢ok sayida kategori bulundugu icin sekilde ilk 6
maddeye yer verilmis, s6z konusu maddeler ile frekans farkliliklari vurgulanmaya

calisiimistir.

Sekil 3.10. Performans Degerleme Ydntemlerine Gére Dagilim

» 7
c
"5 5 5 5
o
w 4
2
0 i T T T
Amaglara Dawvranis Hedefve =~ Adam Adama Adam Adama  Siralama
Gore Yonetim  Degerleme  Yetkinlik Bazli  Kiyaslama Kiyaslama Yontemi
Yaklagimi Olgegi ve Degerleme  Yoéntemi ve Yontemi
Amaglara (Diger) Amaglara
Gore Yonetim Gore Yonetim

Ek Bilgi: Performans degerleme yontemlerine iliskin soruda davranis

degerleme olcegi, dederleme merkezi yontemi ve psikoteknik test ve psikolojik
analiz yontemini isaretleyen bir katilimci; s6z konusu sorunun acik uglu olarak
dizenlenmis “diger” bélimiinde, degerleme merkezi yontemi ile psikoteknik test ve
psikolojik analiz yonteminin yalnizca potansiyel belirleme slirecinde kullanildigini

belirtmistir.

Performans degerleme yontemi olarak amagclara gore yonetim yaklagimini
isaretleyen bir katihmci ise, performans degerlemenin; firmanin genel stratejik
hedefleri dogrultusunda tim c¢alisanlara indirgendigi ve saptanmis hedeflerin

gerceklesme oranina goére yapildigi seklinde bir aciklamada bulunmustur. Bunun
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yanl sira s6z konusu Kkatilimci, yetkinlik degderleme iglemlerinin, performans

degerleme sisteminden ayri olarak sonuclandirildigini belirtmigtir.

3.4.3.3. isletmelerde Performans Degerleme Yapilmasinin

Amaglarina Yonelik Bulgular

Performans degerleme amaclarinin ayri ayr igaretlenme sikliklari dikkate
alindiginda; Ucret yonetiminin 87, egitim ihtiyaglarini saptamanin 81, kariyer
gelisiminin 79, terfi ve transfer kararlarini vermenin 64, stratejik planlamanin 26,
motivasyonu arttirmanin 24, isten ¢ikarmanin 22, ast-Ust iletisimini glglendirmenin
17 ve ek kazang tespitinin 3 kisi tarafindan isaretlendigi goérllmektedir. Bu
dogrultuda isaretlenme sikliklarina goére belirgin amaglar; Ucret yonetimi, egitim
intiyaclarini saptama, kariyer gelisimi ve terfi ve transfer kararlarini verme seklinde
siralanabilir. Tablo 3.5'de ise, segeneklerin bir arada isaretlenme sikliklarina yer

verilmistir.

Tablo 3.5. Performans Degerlemenin Yapilma Amaclarina Gére Dagilim

Performans Degerleme Amaglari n

Kariyer Geligimi, Egitim ihtiyaglarini Saptama, Ucret Yénetimi ve Terfi ve 18
Transfer Kararlarini Verme

Kariyer Gelisimi, Egitim Ihtiyaclarini Saptama, Ucret Yénetimi, isten 11
Cikarma ve Terfi ve Transfer Kararlarini Verme

Ucret Yonetimi 10
Kariyer Gelisimi, Egitim Ihtiyaclarini Saptama ve Terfi ve Transfer 5
Kararlarini Verme

Kariyer Geligimi, Egitim ihtiyaglarini Saptama ve Ucret Yénetimi 5
Kariyer Geligimi, Egitim ihtiyaglarini Saptama, Ucret Yénetimi, Stratejik 4
Planlama, Motivasyonu Arttirma ve Terfi ve Transfer Kararlarini Verme

Kariyer Gelisimi, Egitim ihtiyaclarini Saptama, Ucret Ydnetimi, Stratejik 4

Planlama ve Motivasyonu Arttirma

Kariyer Geligimi, Egitim ihtiyaglarini Saptama, Ucret Yénetimi, Stratejik

Planlama, Ast-Ust iletisimini Gliglendirme ve Terfi ve Transfer 3
Kararlarini Verme

Kariyer Gelisimi, Egitim Ihtiyaglarini Saptama, Ucret Y6netimi, Ast-Ust 2
lletisimini Glglendirme ve Terfi ve Transfer Kararlarini Verme

Kariyer Gelisimi, Egitim ihtiyaclarini Saptama, Ucret Ydnetimi, Stratejik 2
Planlama ve Terfi ve Transfer Kararlarini Verme

Kariyer Gelisimi, Ucret Yonetimi ve Ast-Ust iletisimini Guiglendirme 2
Ucret Yonetimi ve Terfi ve Transfer Kararlarini Verme 2
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Performans Degerleme Amaglari n
Kariyer Geligimi, Egitim intiyaclarini Saptama, Ucret Yénetimi, Stratejik 1
Planlama, Isten Cikarma ve Terfi ve Transfer Kararlarini Verme

Egitim ihtiyaclarini Saptama, Ast-Ust iletisimini Giiglendirme ve Terfi ve 1
Transfer Kararlarini Verme

Egitim Ihtiyaclarini Saptama, Ucret Yénetimi, Ast-Ust iletisimini 1
Gulclendirme ve Motivasyonu Arttirma

Kariyer Gelisimi, Egitim ihtiyaglarini Saptama, Ucret Yénetimi, isten

Cikarma, Ast-Ust iletisimini Gliclendirme, Motivasyonu Arttirma ve Terfi 1
ve Transfer Kararlarini Verme

Kariyer Geligimi, Egitim ihtiyaglarini Saptama, Ucret Yénetimi, Terfi ve 1
Transfer Kararlarini Verme ve Ek Kazang Tespiti

Kariyer Gelisimi, Egitim Ihtiyaclarini Saptama, Ucret Yénetimi, isten

Cikarma, Ast-Ust iletisimini Guiglendirme ve Terfi ve Transfer Kararlarini 1
Verme

Kariyer Geligimi, Ucret Yonetimi, Stratejik Planlama ve Terfi ve Transfer 1
Kararlarini Verme

Egitim Ihtiyaclarini Saptama 1
Kariyer Geligimi, Egitim ihtiyaglarini Saptama, Ast-Ust iletigimini 1
Gulglendirme ve Terfi ve Transfer Kararlarini Verme

Egitim intiyaclarini Saptama, Ucret Yénetimi, Stratejik Planlama ve 1
Motivasyonu Arttirma

Egitim Ihtiyaclarini Saptama ve Ast-Ust iletisimini Gliglendirme 1
Stratejik Planlama, Motivasyonu Arttirma ve Terfi ve Transfer Kararlarini 1
Verme

Kariyer Gelisimi ve Egitim ihtiyaclarini Saptama 1
Kariyer Geligimi, Ucret Yonetimi ve Motivasyonu Arttirma 1
Egitim Ihtiyaclarini Saptama ve Stratejik Planlama 1
Ucret Yonetimi ve Stratejik Planlama 1
Egitim ihtiyaclarini Saptama, Ucret Yénetimi ve Stratejik Planlama 1
Kariyer Geligimi, Egitim ihtiyaglarini Saptama, Ucret Yénetimi ve 1
Stratejik Planlama

Kariyer Geligimi, Egitim ihtiyaglarini Saptama, isten Cikarma ve Terfi ve 1
Transfer Kararlarini Verme

Kariyer Geligimi, Egitim ihtiyaglarini Saptama ve Motivasyonu Arttirma 1
Egitim lihtiyaglarini Saptama, Ucret Yénetimi ve Terfi ve Transfer 1
Kararlarini Verme

Kariyer Gelisimi, Egitim ihtiyaclarini Saptama, Ucret Ydnetimi, Stratejik
Planlama, isten Cikarma, Ast-Ust iletisimini Giiglendirme, Motivasyonu 1
Arttirma ve Terfi ve Transfer Kararlarini Verme

Kariyer Gelisimi, Egitim ihtiyaclarini Saptama, Ucret Ydnetimi, Stratejik ]

Planlama, isten Cikarma, Motivasyonu Arttirma ve Terfi ve Transfer
Kararlarini Verme
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Performans Degerleme Amaglari n
Kariyer Gelisimi, Egitim ihtiyaclarini Saptama, Ucret Yonetimi, Isten

Cikarma, Ast-Ust lletisimini Glclendirme, Motivasyonu Arttirma ve Terfi 1
ve Transfer Kararlarini Verme

Kariyer Gelisimi, Egitim ihtiyaclarini Saptama, Ucret Y6netimi, Ast-Ust 1
lletisimini Glglendirme ve Motivasyonu Arttirma

Egitim Ihtiyaclarini Saptama ve Ucret Yénetimi 1
Kariyer Gelisimi, Egitim Ihtiyaclarini Saptama, Ucret Yénetimi ve isten 1
Cikarma

Ucret Ydnetimi, isten Cikarma ve Terfi ve Transfer Kararlarini Verme 1
Kariyer Geligimi ve Ucret Yonetimi 1
Kariyer Geligimi, Egitim ihtiyaglarini Saptama, Stratejik Planlama, isten 1
Cikarma, Motivasyonu Arttirma ve Terfi ve Transfer Kararlarini Verme

Kariyer Gelisimi, Egitim ihtiyaclarini Saptama, Ucret Ydnetimi, 1
Motivasyonu Arttirma ve Terfi ve Transfer Kararlarini Verme

Kariyer Gelisimi, Motivasyonu Arttirma ve Ek Kazang Tespiti 1
Kariyer Geligimi, Egitim ihtiyaglarini Saptama, Ucret Yénetimi ve 1
Motivasyonu Arttirma

Kariyer Geligimi, Egitim ihtiyag_llarlr_n Saptama, Ucret Ydnetimi, Stratejik
Planlama, Isten Cikarma, Ast-Ust lletisimini Glgclendirme, Motivasyonu 1
Arttirma, Terfi ve Transfer Kararlarini Verme ve EK Kazang Tespiti

Kariyer Geligimi, Ucret Yonetimi, Stratejik Planlama ve Motivasyonu 1
Arttirma

Yanitsiz 1
Toplam 104

“Isletmenizde performans degerleme hangi amagla yapiimaktadir?”
seklindeki soru ile saptanmasi planlanan performans degerleme amaglari, birden
fazla secenegin isaretlenmesi s6z konusu oldugundan; ¢cok sayida kategori altinda
toplanmistir. Tablo 3.5’de gorildigi gibi en ylksek sayida (18 katilimci) isaretlenen
performans degerleme amaglari, kariyer gelisimi, egitim ihtiyaclarini saptama, Gcret
yonetimi ve terfi ve transfer kararlarini verme olmugtur. Diger bir deyisle 104
katilimcinin 18’i, igletmelerinde performansin kariyer gelisimi, egitim ihtiyaglarini
saptama, Ucret yonetimi ve terfi ve transfer kararlarini verme amaglari
dogrultusunda degerlendirildigini belirtmistir. Bu kategori, hem ydnetsel amaglari
hem de isgdreni gelistirmeye ydnelik amaclari icermektedir. Bunun yani sira 6zellikle
kariyer gelisimi amaci, yetkinlige dayali; tcret yonetimi ise, ise dayali yaklasimlarin
goOstergesi olarak dusunulebileceginden; en ylksek sayida isaretlenen s6z konusu
performans degerleme amaglarinin da, isletmelerde her iki anlayisin uygulandidina

isaret ettigi sdylenebilmektedir.
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En yuksek ikinci sayida (11 katilimci) isaretlenen performans degerleme
amaclari, kariyer gelisimi, egitim ihtiyaclarini saptama, tcret yonetimi, isten ¢cikarma
ve terfi ve transfer kararlarini verme olmusgtur. Diger bir deyisle 104 katilimcinin 11’i,
isletmelerinde performansin kariyer gelisimi, egditim ihtiyaglarini saptama, Ucret
yonetimi, isten ¢ikarma ve terfi ve transfer kararlarini verme amaglari dogrultusunda
degerlendirildigini belirtmistir. Bu noktada ilk kategoriden farkh olan isten c¢ikarma
amacina deginilebilmektedir. Performans degerlemenin isten ¢ikarma amaci ile
yapllmasi, 4857 sayili is Yasas’'nda yer alan diizenlemeler ile degerlendirilecek
olursa; calisanin keyfi olarak isten cikariimasini 6nleyen bir diizenleme seklinde

dusUnulebilmektedir.

En yiksek Gglinct sayida (10 katilimci) isaretlenen performans degderleme
amacl, Ucret yonetimi olmustur. Diger bir deyisle 104 katiimcinin 10y,
isletmelerinde performansin yalnizca Ucret yonetimi amaci dogrultusunda
degerlendirildigini belirtmigtir. Bu sonug, s6z konusu isletmelerde performans
degerlemenin daha klasik bir yaklasim c¢ercevesinde gergeklestigine isaret
edebilmekte; bireysel gelisimin saglanmasi ve potansiyelin belirlenmesi gibi
amaclar icermediginden, igse dayali yaklagimin gostergesi olarak kabul

edilebilmektedir.

ik tic kategoriyi sirasiyla 5’er katiimcinin isaretledigi “kariyer gelisimi, egitim
ihtiyaclarini saptama ve terfi ve transfer kararlarini verme” ve “kariyer gelisimi,
editim ihtiyaclarini saptama ve Ucret yonetimi”; 4’er katihmcinin isaretledigi “kariyer
gelisimi, egitim ihtiyaglarini saptama, Ucret yénetimi, stratejik planlama, motivasyonu
arttirma ve terfi ve transfer kararlarini verme” ve “kariyer gelisimi, egitim ihtiyaclarini
saptama, Ucret yonetimi, stratejik planlama ve motivasyonu arttirma”; 3 katilimcinin
isaretledigi “kariyer gelisimi, egitim ihtiyaclarini saptama, Ucret yonetimi, stratejik
planlama, ast-ust iletisimini glgclendirme ve terfi ve transfer kararlarini verme”
kategorileri izlemektedir. Genel olarak tim kategoriler; ydnetsel amaclari ve isgoreni
gelistirmeye ydnelik amaclari kapsamakta; bununla birlikte motivasyonu arttirma gibi
arastirmaya yonelik amaclarin da bazi kategorilerde devreye girdigi gortlmektedir.
Tablo 3.5’e gdre geri kalan kategorilerden dordi 2’ser katilimci, otuz besi 1’er
katihimci tarafindan isaretlenmistir. S6z konusu kategoriler arasindan birden fazla
amacl kapsayanlarin ¢ogu, is ve yetkinlik bazli yaklagimlara iliskin degerleme
amagclarini bir arada bulundurmaktadir. Son olarak 1 katihmci ise; bu soruyu yanitsiz

birakmistir.
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Performans degerleme amaclarina gére dagilima iliskin veriler, Sekil 3.11°de
gorulmektedir. Tabloda ¢ok sayida kategori bulundudu igin sekilde ilk 5 maddeye yer

verilmis, s6z konusu maddeler ile frekans farkhliklari vurgulanmaya calisiimigtir.

Sekil 3.11. Performans Degerlemenin Yapilma Amagclarina Gére Dagilim

11
10
I l : 5
T - -

Kariyer Kariyer Ucret Yénetimi Kariyer Kariyer
Gelisimi, Egitim Gelisimi, Egitim Gelisimi, Egitim Gelisimi, Egitim
ihtiyaglarini ihtiyaglarini ihtiyaglarini ihtiyaglarini
Saptama, Ucret Saptama, Ucret Saptamave  Saptama e

Yénetimi ve  Yénetimi, Isten Terfi ve Transfer Ucret Yoénetimi
Terfi ve Transfer Cikarma ve Terfi Kararlarini

3.4.3.4. Iigletmelerde Performansin Gelistirilmesi igin Yapilan

Caligsmalara Yoénelik Bulgular

Performans gelistirme c¢alismalarinin ayri ayri isaretlenme sikliklari dikkate
alindiginda; egitim faaliyetlerinin 95, performans gorismelerinin 73, rotasyonun 58,
fiziksel kosullarin iyilestiriimesinin 43, kogluk-mentorlugun 35, calisanlarin ydnetime
katiiminin saglanmasinin 32, etkin is érgutlemesinin 21, personel danigsmanhgdinin
19 ve ¢ogu zaman performans gelistirmesi yapiimadigi seklindeki secenegin 4 kisi
tarafindan isaretlendigi goértlmektedir. Bu dogrultuda isaretlenme sikliklarina gére
belirgin calismalar; egitim faaliyetleri, performans gdértismeleri ve rotasyon seklinde
siralanabilir. Tablo 3.6'da ise, segeneklerin bir arada isaretlenme sikliklarina yer

verilmistir.
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Tablo 3.6. Performansin Gelistirilmesi icin Yapilan Calismalara Gére Dagilim

Performans Gelistirme Calismalari n
Egitim Faaliyetleri ve Performans Gorusmeleri 8
Egitim Faaliyetleri ve Fiziksel Kosullarin lyilestiriimesi 6
Egitim Faaliyetleri, Performans Gorlismeleri ve Rotasyon 6
Egitim Faaliyetleri, Kogluk-Mentorluk, Performans Goérismeleri ve 5
Rotasyon
Egitim Faaliyetleri, Kocluk-Mentorluk, Performans Gorlsmeleri, Rotasyon,
Fiziksel Kogullarin lyilestiriimesi ve Calisanlarin Yénetime Katiliminin S
Saglanmasi
Egitim Faaliyetleri 5
Egitim Faaliyetleri, Performans Gorligmeleri, Rotasyon, Fiziksel Kosullarin 4
lyilestiriimesi ve Calisanlarin Yénetime Katiliminin Saglanmasi
Egitim Faaliyetleri, Fiziksel Kosullarin lyilestirimesi ve Calisanlarin 4
Yonetime Katiliminin Saglanmasi
Personel Danismanhgi, EGitim Faaliyetleri, Kogluk-Mentorluk, Performans 3
Gorusmeleri, Etkin Is Orgltlemesi ve Rotasyon
Egitim Faaliyetleri, Performans Gérugmeleri, Rotasyon ve Calisanlarin 3
Yonetime Katiliminin Saglanmasi
Egitim Faaliyetleri, Performans Gorlsmeleri, Rotasyon ve Fiziksel 3
Kosullarin lyilestiriimesi
Personel Danismanhigi, Egitim Faaliyetleri, Performans Goérismeleri ve 3
Rotasyon
Egitim Faaliyetleri, Kocluk-Mentorluk, Performans Goériismeleri ve 3
Calisanlarin Yénetime Katiliminin Saglanmasi
Egitim Faaliyetleri, Kogluk-Mentorluk ve Performans Gorugmeleri 3
Fiziksel Kosullarin lyilestiriimesi ve Cogu Zaman Performans Gelistirme 3
Calismasi Yapilmamasi
Personel Danismanhdi, Egitim Faaliyetleri, Kogluk-Mentorluk ve 2
Performans Gorismeleri
Egitim Faaliyetleri, Performans Gorusmeleri, Fiziksel Kosullarin 2
lyilestiriimesi ve Calisanlarin Yénetime Katilliminin Saglanmasi
Egitim Faaliyetleri, Etkin Is Orgltlemesi ve Fiziksel Kosullarin 2
lyilestiriimesi
Egitim Faaliyetleri, Kogluk-Mentorluk, Performans Goéruasmeleri, Rotasyon 2
ve Calisanlarin Yénetime Katiliminin Saglanmasi
Egitim Faaliyetleri, Performans Gorlgmeleri, Etkin is Orgiitlemesi, 2
Rotasyon ve Fiziksel Kosullarin lyilestiriimesi
Egitim Faaliyetleri, Etkin is Orgiitlemesi ve Rotasyon 2
Performans Gérlismeleri, Etkin is Orgiitlemesi ve Rotasyon 2
Personel Dan|§mar]I|g_|_, Egitim Faaliyetleri, Kogluk-Mentorluk, Performans
Gorusmeleri, Etkin Is Orgltlemesi, Rotasyon, Fiziksel Kosullarin 2
lyilestiriimesi ve Calisanlarin Yénetime Katilliminin Saglanmasi

9
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Performans Gelistirme Caligmalari n
Egitim Faaliyetleri ve Kogluk-Mentorluk 1
Personel Danismanhgi, Egitim Faaliyetleri, Performans Gorismeleri, Etkin
is Orgiitlemesi, Rotasyon ve Calisanlarin Yénetime Katiiminin 1
Saglanmasi
Performans Gériismeleri, Rotasyon ve Fiziksel Kosullarin lyilestiriimesi 1
Personel Danismanlidi, Egitim Faaliyetleri ve Rotasyon 1
Egitim Faaliyetleri, Performans Gérlismeleri, Etkin Is Orgitlemesi ve 1
Rotasyon
Egitim Faaliyetleri, Kogluk-Mentorluk, Performans Gorismeleri ve Fiziksel 1
Kosullarin lyilestiriimesi
Egitim Faaliyetleri, Kocluk-Mentorluk ve Rotasyon 1
Egitim Faaliyetleri ve Rotasyon 1
Etkin is Orgltlemesi ve Rotasyon 1
Personel Danismanlidi ve Fiziksel Kosullarin iyilestiriimesi 1
Rotasyon ve Fiziksel Kosullarin iyilestiriimesi 1
Egitim Faaliyetleri, Performans Gorugmeleri ve Caliganlarin Yonetime 1
Katiliminin Saglanmasi
Personel Danigsmanhgi, Egitim Faaliyetleri, Kogluk-Mentorluk, Performans 1
Gorugmeleri ve Rotasyon
Egitim Faaliyetleri, Etkin is Orgiitlemesi, Rotasyon ve Fiziksel Kosullarin 1
lyilestiriimesi
Personel Danismanhigi, Egitim Faaliyetleri, Performans Gortismeleri, Etkin
is Orgiitlemesi, Rotasyon, Fiziksel Kosullarin lyilestirimesi ve Caliganlarin 1
Yonetime Katiliminin Saglanmasi
Egitim Faaliyetleri, Performans Gorusmeleri ve Fiziksel Kosullarin 1
lyilestirilmesi
Egitim Faaliyetleri, Kocluk-Mentorluk, Rotasyon ve Caliganlarin Yonetime 1
Katiliminin Saglanmasi
Personel Danismanhigi, Egitim Faaliyetleri ve Performans Goérismeleri 1
Egitim Faaliyetleri, Performans Gorlgmeleri, Etkin is Orgiitlemesi ve 1
Fiziksel Kosullarin lyilestiriimesi
Personel Danismanligi, Egitim Faaliyetleri, Kogluk-Mentorluk, Performans 1
Gorusmeleri, Rotasyon ve Fiziksel Kosullarin lyilestiriimesi
Egitim Faaliyetleri, Kogluk-Mentorluk, Performans Gorismeleri, Etkin is 1
Orgitlemesi, Rotasyon ve Calisanlarin Yénetime Katiliminin Saglanmasi
Personel Danigsmanhgi, Egitim Faaliyetleri, Kogluk-Mentorluk, Performans
Gorusmeleri, Etkin is Orgiitlemesi, Rotasyon, Fiziksel Kosullarin 1
lyilestiriimesi, Calisanlarin Yonetime Katiliminin Saglanmasi ve Cogu
Zaman Performans Gelistirme Calismasi Yapiimamasi
Personel Danismanhidi, Egitim Faaliyetleri, Kogluk-Mentorluk, Performans 1
Gorlusmeleri ve Calisanlarin Yénetime Katiliminin Sadlanmasi

104

Toplam

168




“Isletmenizde performansin gelistiriimesi igin hangi calisma ya da calismalar
yapilmaktadir?” seklindeki soru ile saptanmasi planlanan performans gelistirme
faaliyetleri, birden fazla segenegin isaretlenmesi s6z konusu oldugundan; c¢ok
sayida kategori altinda toplanmigstir. Tablo 3.6’da goérildigu gibi en ylksek sayida (8
katiimci) isaretlenen performans gelistirme c¢alismalari, egitim faaliyetleri ve
performans goérismeleri olmustur. Diger bir deyisle 104 katilimcinin 8,
isletmelerinde performansin gelistiriimesi icin egitim faaliyetleri gerceklestirildigini ve
performans goérismeleri yapildigini belirtmistir. Egitim faaliyetleri, tabloda bulunan
kategorilerin pek ¢cogunda yer aldigindan; bu durum, egitim faaliyetlerinin yaygin bir
sekilde dizenlendigine yonelik bilgi ile tutarlihk goésterebilmektedir. Performans
goriasmelerinin ise, gecmiste sergilenen performansin yani sira gelecekteki
potansiyel performans hakkinda bilgi veren ve yoéneticiler ile g¢alisanlar arasindaki
iletisimi kuvvetlendiren yonleri; yetkinlik bazli anlayisa iliskin 6énemli ipuclarini
barindirabilmektedir. Ayrica performans goérismeleri, performansin yoneticiler ve
calisanin kendisi tarafindan degerlendiriimesi yonundeki bulgu ile de baglantil
disunulebilmektedir. Zira ydneticiler kendi goérugleri ile c¢alisanlarin goérusleri
arasindaki o6rtismeyen noktalari, calisanlar ile acik bir gérisme yaparak

tartisabilmektedir.

“Egitim faaliyetleri ve fiziksel kosullarin iyilestiriimesi”, “egitim faaliyetleri,
performans goérismeleri ve rotasyon”, “egitim faaliyetleri, kocluk-mentorluk,
performans goérismeleri ve rotasyon” seklindeki performans gelistirme faaliyetleri;
6’sar katiimci tarafindan isaretlenmis ve ikinci sirayi paylasmistir. Bunlar arasindan
fiziksel kosullarin iyilestiriimesi faaliyeti, ise dayall yaklasimin; iyilestirme ve
gelistirme niteligi ile kogluk-mentorluk ise, yetkinlige dayal yaklasimin &zelliklerini

tasiyabilmektedir.

ilk dért kategoriyi sirasiyla 5’er katlimcinin isaretledigi “egitim faaliyetleri,
kogluk-mentorluk, performans gorismeleri, rotasyon, fiziksel kosullarin iyilestiriimesi
ve calisanlarin yonetime katiliminin saglanmasi” ve “egitim faaliyetleri”; 4’er

katihmcinin isaretledigi “egitim faaliyetleri, performans gértismeleri, rotasyon, fiziksel

kosullarin iyilestiriimesi ve galisanlarin yonetime katiliminin saglanmasi” ve “egitim
faaliyetleri, fiziksel kosullarin iyilestiriimesi ve calisanlarin yénetime katiliminin
saglanmasi” kategorileri izlemektedir. S6z konusu kategorilerde ortak olarak
bulunan ve &nceki bdlimlerde yer almayan c¢alisanlarin ydnetime katiliminin

saglanmasi seklindeki performans gelistirme faaliyeti, performans gelistirmenin
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katihimci 6zelligi ile ortisebilmekte ve Onceki basliklarda yer alan performansin
calisanin kendisi tarafindan degerlendiriimesi ve amaglara gore yonetim yaklagimi
bulgulari ile bagdastirilabilmektedir. Tablo 3.6’ya gére geri kalan kategorilerden
yedisi 3’er katiimci, sekizi 2’ser katilimci ve yirmi Ugu ise, 1’er katilimci tarafindan

isaretlenmistir.

Performans gelistirme calismalarina gore dagilima iliskin veriler, Sekil
3.12'de gorulmektedir. Tabloda ¢ok sayida kategori bulundugu icin sekilde ilk 4
maddeye yer verilmis, s6z konusu maddeler ile frekans yakinlklari vurgulanmaya

calisiimistir.

Sekil 3.12. Performansin Gelistiriimesi icin Yapilan Calismalara Gére Dagilim

Egitim Faaliyetleri ve  Egitim Faaliyetleri ve  Egitim Faaliyetleri, Egitim Faaliyetleri,
Performans Fiziksel Kosullarin Performans Kogluk-Mentorluk,
Gortismeleri lyilestiriimesi Gorusmeleri ve Performans

Rotasyon Goriismeleri ve

3.4.3.5. Isletmelerde Performans Degerleme Sonuglarinin

Calisanlara Yansitiilma Sekline Yonelik Bulgular

Tablo 3.7., arastirmaya dahil olan isletmelerde performans degerleme
sonuclarinin ¢alisanlara yansitiima sekline yonelik yanitlarin frekans ve yltzdelerini

gOstermektedir.
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Tablo 3.7. Performans Degerleme Sonuglarinin Calisanlara Yansitiima Sekline

Gore Dagilim

Degerleme Sonuglarinin Yansitilma Sekli n %

Calisanla performans degerleme gérismesi yapilir. 75 % 72
Gizli tutulur. 19 % 18
Herkese agiktir. 5 % 5
Sadece olumlu sonuglar, degerlenen galigana iletilir. 3 % 3

Sadece olumsuz sonugclar, degerlenen calisana

iletilir.
Diger 2 % 2
Toplam 104 % 100

Katilimcilarin % 72’'si igletmelerinde performans degderleme sonucunda
calisanlar ile gérismeler yapildigini, % 18'’i performans degerleme sonugclarinin gizli
tutuldugunu, % 5’i sonuglarin herkese acik oldugunu, % 3’U ise, sadece olumlu
sonuglarin degerlenen g¢alisana iletildigini belirtmistir. Sadece olumsuz sonuglarin
degerlenen calisana iletildigi yonliindeki secenegi isaretleyen katilimci olmazken;
acik uclu dizenlenen “diger” bolimune ise, portal (izerinde entegre sistem ve s6zll

paylagim cevaplari yaziimisg, s6z konusu bdlim % 2’lik bir orani olugturmustur.

Sonuglardan goérildigu gibi; arastirmaya dahil olan isletmelerde performans
degerleme sonuglarina iliskin geribildirim acisindan en yogun gerceklestirilen
uygulama, calisanlar ile performans degerleme gorismesinin yapiimasidir. Bu
durum, calisanlar ile yoneticiler arasinda geribildirimin dogrudan paylasildigi modern

yaklasimlara isaret edebilmektedir.

Performans degerleme sonugclarinin gizli tutuldugunu belirten ve ikinci sirada
yer alan secgenek ise, ¢alisanlarin performanslari hakkinda duzenli bilgi alamadigini
ve boOylece ylksek dlzeyde basariya ulasmalarinin zor olabilecegini ifade
edebilmektedir. Dederleme sonugclarinin gizli tutulmasi, yetkinlik bazl anlayigi igeren

sistemlerde kargilagilmasi zor bir uygulamadir.

Ek Bilgi: Performans degerleme sonugclarinin g¢alisanlara yansitiima sekline
yonelik soruya “diger” seklindeki acgik uclu bélumde “portal zerinde entegre sistem”
olarak yanit veren katilimci, s6z konusu sistemi; ¢alisanlarin slirecin her asamasini

kendileri icin takip edebildigi ve aldigi notu gdérebildigi bir uygulama olarak ifade
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etmistir. Bu soruya “diger” seklindeki acik uglu bélimde “sézli paylasim” olarak
yanit veren katilimci ise, performans degerleme amacli yazil formlari bulunmadigini

belirtmistir.

3.4.4. isletmelerdeki insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalarina ve
Performans Yonetimi'nde Yetkinlik Bakis Acisina Yonelik Sorulara Verilen

Yanitlarin Degerlendirilmesi

3.4.4.1. isletmelerde insan Kaynaklari Yonetimi Yaklasimlarina

Yonelik Bulgular

Tablo 3.8., arastirmaya dahil olan igletmelerde uygulanan insan Kaynaklari

Yonetimi yaklagimlarina yonelik yanitlarin frekans ve yuzdelerini gostermektedir.

Tablo 3.8. insan Kaynaklari Yénetimi Yaklasimlarina Gére Dagilim

IKY Yaklagimlari n %

Her ikisi de 72 % 69
ise Dayali 17 % 16
Yetkinlige Dayal 15 % 15
Toplam 104 % 100

Katilimcilarin % 69'u igletmelerinde insan Kaynaklari Yénetimi uygulamasi
olarak hem ise hem de yetkinlige dayali yaklasimlarin, % 16’sI yalnizca ise dayall
yaklagsimin, % 15’i ise, yalnizca yetkinlige dayal yaklasimin gergeklestirildigini

belirtmistir.

Sonuglardan gérildigi  gibi insan Kaynaklari Yénetimi uygulamalari
acisindan igletmelerde en yuksek oranda benimsenen yaklagimin, igse ve yetkinlige
dayali anlayislarin birlikte gergeklestiriimesi oldugu sdylenebilmektedir. Bu durum,
amagclarin en iyi sekilde karsilanabilmesinde hedefler ile yetkinliklerin; degerlendirme
Olcltleri arasinda birlikte yer almalarinin énemi ile ortisebilmektedir. Ginimizde
¢alisanlarin, kendilerine verilen hedeflerin yani sira bu hedeflere ulasmada rol
oynayan davraniglara goére de degerlendiriimesi go6risl; arastirmaya katilan
isletmelerin  6nemli bir béliminde de benimsenebilmistir. Performansin hem
yoneticiler hem de diger pozisyonlardaki calisanlar tarafindan degerlendiriimesi,
performans degerlemede gerek hedef gerekse vyetkinlik bazli yéntemlerin

kullaniimasi, performans degerlemenin hem ydnetsel amaglar hem de bireysel
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gelisim amaglari dogrultusunda yapilmasi ve farkh yaklasimlara uyum saglayan
performans gelistirme galismalarinin gergeklestiriimesi yonindeki bulgular da; her iki
insan Kaynaklari Yénetimi yaklagiminin uygulandigini belirten katimci sayisinin

yuksek olmasi ile baglantili gértlebilmektedir.

Ek Bilgi: isletmelerinde yetkinlige dayali insan kaynaklari yénetimi sistemi
uygulandigini belirten katilimcilardan biri, sistemin kurulma asamasinda oldugunu
ifade etmistir. isletmelerinde ise dayall insan kaynaklari yonetimi sistemi
uygulandigini belirten bir katihmci, performans degerleme sisteminin bu yildan
itibaren hedef bazli oldugunu; yetkinlik degerlendirmelerinin ayri bir platformda
yapilip terfi kararlarina girdi olarak kullanilacagini belirtmistir. isletmelerinde hem ise
hem de yetkinlige dayali insan kaynaklari yonetimi sistemi uygulandigini ifade eden
bir katilimci ise; yetkinlik dederleme ile performans degerlemenin iki ayri sireg
olarak yonetildigini, yetkinlik degerleme sonugclarinin gelisim planlama ve Kkariyer

yonetimi slreclerine girdi sagladigini éne sirmustar.

3.4.4.2. Performans Yonetimi’nde Yetkinlik Bakig Agisina Yoénelik
Bulgular

Bu bolimde isletmelerin performans yonetimi  fonksiyonuna iliskin
uygulamalarinda benimsedikleri yetkinlik bakis acilarini yansitan ifadelerin
guvenilirlik analizine ve o6lgek puanlarinin degerlendiriimesine yonelik bulgular yer

almaktadir.
3.4.4.2.1. Glvenilirlik ve Madde Analizi

Guvenilirlik analizi, 6lgmenin tutarh ve dengeli sonucglar c¢ikarip
cikarmayacag ile ilgili olup (Erdodan, 2003: 243); Cronbach alpha katsayilarinin

hesaplanmasi ile yapiimaktadir.

Tablo 3.9, isletmelerin performans yonetimi fonksiyonuna iliskin
uygulamalarinda benimsedikleri yetkinlik bakis acilarini yansitan ifadelerin

guvenilirlik analizi sonucunu yansitmaktadir.
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Tablo 3.9. Givenilirlik Analizi

Madde Standart
Sayisi n Ortalama Varyans Sapma Alpha
6 86 25,29 12,14 3,48 0,81

Tablo 3.9'da goéruldagu gibi; 6 ifadenin i¢ tutarlilk katsayisi 0,81°dir. Bu

durum, arastirmanin givenilirligini belitmesi agisindan 6nem tasimaktadir.

Tablo 3.10 ise, her bir ifadeye iliskin analizler hakkinda bilgi vermektedir.

Tablo 3.10. Madde Analizi

iFADELER

Madde
Ortalamasi

Standart
Sapma

Madde
Toplam Puan
Korelasyonu

Madde
Cikarildiginda
Olgek Alphasi

1. ifade (Kisinin belli bir
konuyu biliyor olmasi ve belli
becerilere sahip olmasinin
yaninda bunlari nasil
sergiledigine de
bakilmaktadir)

4,49

0,70

0,69

0,76

2. Ifade (Performans
degerleme sisteminde hedef
ve yetkinlikler birbirini
tamamlayacak sekilde
kullanilmaktadir)

4,41

0,69

0,53

0,79

3. ifade (Performans
degerleme sisteminde
yalnizca is sonuglarina degil,
isin nasil yapildidina da
Onem verilmektedir)

4,26

0,69

0,59

0,78

4. Ifade (Yetkinliklerin bir
kriter olarak kullanildigi
performans degerleme
sistemlerinde;
degerlendirilen ile
degerlendiren arasinda etkili
iletisim daha kolay
olmaktadir)

3,92

0,95

0,50

0,81

5. ifade (360 derece
geribildirim, yetkinlige dayall
performans degerleme
agisindan 6nem
tagimaktadir)

3,83

0,92

0,52

0,80

6. Ifade (Yetkinlige dayali
performans ydnetimi,
galisanlarin yalnizca
buginkl basarilarini degil;
potansiyellerini de
degerlendirir)

4,40

0,84

0,69

0,76
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Madde toplam puan korelasyonlari bakimindan 0,20’nin altinda herhangi bir

deger gorulmediginden, sonuglar ve c¢alismanin amagclari dogrultusunda soru

¢ikarimina gidilmemistir.

3.4.4.2.2. Olgek Puanlarinin Degerlendirilmesi

Arastirmaya dabhil olan igletmelerin performans ydnetimi fonksiyonuna iligkin

uygulamalarinda benimsedikleri yetkinlik bakis agilarinda orta degerden (3)

farklilasma olup olmadidi, Tek Orneklem igin T Testi (One Sample T Test) ile analiz

edilmistir. Tablo 3.11, s6z konusu analize iliskin ortalama ve standart sapmalari

icermektedir.

Tablo 3.11. Olgek Puanlarinin Degerlendiriimesi

IFADELER

Ortalama

Standart

Sapma

1. ifade (Kisinin belli bir konuyu
biliyor olmasi ve belli becerilere sahip
olmasinin yaninda bunlari nasil
sergiledigine de bakilmaktadir)

87

4,48

0,70

2. ifade (Performans degerleme
sisteminde hedef ve yetkinlikler
birbirini tamamlayacak sekilde
kullaniimaktadir)

87

4,40

0,69

3. ifade (Performans degerleme
sisteminde yalnizca is sonuglarina
degil, isin nasil yapildigina da 6nem
verilmektedir)

87

4,25

0,69

4. ifade (Yetkinliklerin bir kriter olarak
kullanildigi performans degerleme
sistemlerinde; degerlendirilen ile
degerlendiren arasinda etkili iletisim
daha kolay olmaktadir)

87

3,91

0,95

5. ifade (360 derece geribildirim,
yetkinlige dayali performans
degerleme agisindan dnem
tasimaktadir)

86

3,83

0,92

6. ifade (Yetkinlige dayal performans
yonetimi, caliganlarin yalnizca
buglnkl basarilarini degil;
potansiyellerini de degerlendirir)

86

4,40

0,84
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Tablo 3.11’den gorildigi gibi 6 ifadeye iliskin ortalamanin da, orta degerden
(3) anlamli dlgide yuksek oldugu bulunmustur. Burada belirtiimesi gereken bir
nokta, toplam 500 Kkisi icinden arastirmaya dahil edilen 83 ile 145 arasinda
katilimcidan elde edilen bulgularda % 10 hata payi ile galisilacadidir (Erdogan,
2003: 440). Katiimci sayisinin 104 olmasi nedeniyle arastirmamizda da anlamlilik

degeri; 0,10 olarak alinmaktadir.

Buna gore “kisinin belli bir konuyu biliyor olmasi ve belli becerilere sahip
olmasinin yaninda bunlari nasil sergiledigine de bakiimaktadir’ seklindeki 1. ifadenin
ortalamasi 4,48 (t=60,029; p=0,075) olup ilk sirada yer almaktadir. “Performans
degerleme sisteminde hedef ve vyetkinlikler birbirini tamamlayacak sekilde
kullaniimaktadir’ (t=59,528; p=0,074) ve “yetkinlige dayali performans ydnetimi,
galisanlarin yalnizca bugunki basarilarini degil; potansiyellerini de degerlendirir’
(t=48,291; p=0,091) seklindeki 2. ve 6. ifadelerin ortalamasi 4,40'tir. S6z konusu
ifadeler ise, ikinci sirayl paylasmaktadir. Sirasiyla “performans degerleme
sisteminde yalnizca is sonuglarina degil, isin nasil yapildigina da &nem
verilmektedir” seklindeki 3. ifadenin ortalamasi 4,25 (t=57,850; p=0,074);
“yetkinliklerin bir kriter olarak kullanildi§i performans degerleme sistemlerinde;
degerlendirilen ile degerlendiren arasinda etkili iletisim daha kolay olmaktadir’
seklindeki 4. ifadenin ortalamasi 3,91 (t=38,457; p=0,10); “360 derece geribildirim,
yetkinlige dayali performans dederleme agisindan énem tasimaktadir’ seklindeki 5.
ifadenin ortalamasi ise 3,83’dlr (t=38,445; p=0,10).

isletmelerin performans yonetimi fonksiyonuna iliskin uygulamalarinda
benimsedikleri yetkinlik bakis acilarina iliskin ifadelerin orta noktadan yiksek

cikmasi, 6rneklemin bu konulardaki goruslerinin kuvvetli oldugunu gostermektedir.

3.4.5. Yetkinlik Taniminda En Onemli Gériilen Unsurun Belirlenmesine

Yonelik Soruya Verilen Yanitlarin Degerlendirilmesi

Tablo 3.12., katihmcilarin yetkinlik taniminda en énemli gordukleri unsura

yonelik yanitlarinin frekans ve ylzdelerini gdstermektedir.
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Tablo 3.12. Yetkinlik Taniminda En Onemli Gérilen Unsurlara Gore Dagilim

Yetkinlik Unsurlari n %

Go6zlemlenebilir Davranis 38 % 36
Ustiin Performans 21 % 20
Bilgi 14 % 14
Beceri 12 % 12
Tutum 4 % 4

Yanitsiz 15 % 14
Toplam 104 % 100

Katilimcilarin % 36’s1 “bilgi, beceri ve tutum bilesenlerinden olusan ve Ustin

performansa sebep olan gbézlemlenebilir davranislar” seklindeki yetkinlik taniminda

yer alan alti cizili sbézciklerden go6zlemlenebilir davranisin, % 20’si Ustln
performansin, % 14’0 bilginin, % 12’si becerinin, % 4’0 tutumun en énemli unsur

oldugunu belirtmistir. Katilimcilarin % 14’G ise, bu soruyu yanitsiz birakmigtir.

Sonuglardan goéruldigu gibi katilimcilar tarafindan en dnemli gérulen yetkinlik
unsuru goézlemlenebilir davranis olup; bu unsuru sirasiyla Ustin performans, bilgi,
beceri ve tutum takip etmektedir. En ylksek frekansa sahip yetkinlik unsurunun
gOzlemlenebilir davranis olmasi, yetkinliklerin Olcllebilir hale gelmesinde
g6zlemlenebilir davraniglara doénusturilip tanimlanmasi gerekliligi bilgisi ile tutarl
gorulebilmektedir. Yetkinlik modeli olusturulurken, Ustiin performans sahibi bireyleri
ortalama performans gosterenlerden ayiran Ozelliklere odaklaniimasi ise; Ustin
performans seklindeki yetkinlik unsurunun ikinci sirada yer almasini

aclklayabilmektedir.

Ek Bilgi: Katihmcilardan biri, “bir isi yapmak igin gerekli olan ve Ustln
performans gosteren calisani, ortalama performans gdsteren ¢alisandan ayirt eden
bilgi, beceri veya kigisel 6zelliklerin butinu” seklinde bir yetkinlik tanimi yazmis ve
yetkinlik unsurlarinin tek basina degil, bir batin olarak deger olusturdugunu ifade
etmistir. Benzer sekilde iki katihmci da, tium yetkinlik unsurlarinin birlikte anlam
olusturup performansa hizmet ettigini belirtmistir. Farkli  bir katilimei ise,
g6zlemlenebilir davranisi en dnemli yetkinlik unsuru olarak gérmesini; bilgi, beceri
ve tutumun davranisa donlismedigi slrece c¢alisana ve igsletmeye fayda

saglamayacagi gorusi ile aciklamis ve goézlemlenebilir davranisin, bireyin
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performansinin ve bu performansin isletmeye katkisinin gérulebilmesi acisindan

onem tasidigini ileri stirmustr.
3.4.6. Capraz Tablolar ve Ki Kare Analizi

Capraz tablolama, iki veya daha fazla degiskene iligkin yanitlarin ayni tablo
Uzerinde gosterilmesi iglemidir (Altunisik ve digerleri, 2005: 314). Asagida belirli
degiskenlere iliskin capraz tablolar ile yalnizca bir ki kare analizi sonucu yer
almaktadir. Diger degiskenler igin ki kare analizi yapilamamasinin nedeni,
hlcrelerde 5’in altinda degerler bulunmasi ve s6z konusu degdiskenlerin birbirinden
badimsiz secenekleri icermesi dolayisiyla bu segeneklerin sayilari yikseltmek igin

farkl bagliklar altinda toplanamamasidir (Altunisik ve digerleri, 2005).

3.4.6.1. insan Kaynaklari Yoénetimi Yaklagimlan ile Cinsiyet

Degiskenine iliskin Gapraz Tablo

Tablo 3.13.’de insan Kaynaklari Y®énetimi yaklasimlarinin isaretlenme

oraninin, katilimcilarin cinsiyetlerine gére dagilimi géralmektedir.

Tablo 3.13. insan Kaynaklari Yénetimi Yaklagimlari ile Cinsiyet Degiskenine iligkin

Capraz Tablo

insan Kaynaklari Yonetimi

Yaklagimlari
ise Dayall Yetkinlige | Her jkiside | Toplam
Dayali
Kadin 4 9 41 54
Cinsiyet
Erkek 13 6 31 50
Toplam 17 15 72 104

Toplam 54 kadin katihmcinin 4’0, isletmelerinde ise dayali; 9'u, yetkinlige
dayali; 41'i ise, hem ise hem de vyetkinlige dayali yaklasimin uygulandigini
belirtmistir. Toplam 50 erkek katihmcinin ise; 13’0, isletmelerinde ise dayali; 6’si
yetkinlige dayali; 31’i ise, hem ise hem de yetkinlige dayali yaklasimin uygulandigini
ifade etmistir. Her iki grubun da en yiksek sayida “her ikisi de” segeneginde
yogunlagmasi, s6z konusu segenegin digerlerine nazaran daha fazla isaretlenmesi
ile agiklanabilmektedir. Bunun yani sira erkekler, ise dayal yaklasimi; kadinlar ise,

yetkinlige dayali yaklasimi 2. sirada isaretlemiglerdir.
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3.4.6.2. insan Kaynaklari Yoénetimi Yaklasimlari ile Yas

Degiskenine iligskin Gapraz Tablo

Tablo 3.14.’de insan Kaynaklari Y®énetimi yaklagimlarinin isaretienme

oraninin, katihmcilarin yaslarina gére dagilimi gérulmektedir.

Tablo 3.14. insan Kaynaklari Yénetimi Yaklagimlari ile Yas Degiskenine iligkin
Capraz Tablo

insan Kaynaklari Yonetimi

Yaklagimlar
Ise Dayall Yetkinlige | Her jkisi de Toplam
Dayali
35 yas ve
yas 4 9 43 56
Yas alti
36 yas ve 12 5 24 41
st
Toplam 16 14 67 97

35 yas ve alti grubunda bulunan toplam 56 katilimcinin 4°G, isletmelerinde
ise dayali; Qu, yetkinlige dayali; 43’0 ise, hem ise hem de yetkinlige dayal
yaklasimin uygulandigini belirtmistir. 36 yas ve Ustl grubunda bulunan toplam 41
katimcinin ise; 12’si isletmelerinde ise dayali; 5'i yetkinlige dayali; 24’G, hem ise
hem de yetkinlige dayall yaklasimin uygulandigini ifade etmistir. Her iki grubun da
en ylUksek sayida “her ikisi de” secenedinde yogunlasmasi, s6z konusu segenegin
digerlerine nazaran daha fazla isaretlenmesi ile aciklanabilmektedir. Bunun yani sira
35 yas ve alti grubunda bulunan katilimcilar, yetkinlige dayal yaklagsimi; 36 yas ve
Ustl  grubunda bulunan katiimcilar ise, ise dayali yaklasimi 2. sirada

isaretlemiglerdir.
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3.4.6.3. insan Kaynaklar Yoénetimi Yaklagimlan ile Egitim Diizeyi
Degiskenine iligkin Gapraz Tablo

Tablo 3.15.’de insan Kaynaklari Yénetimi yaklagimlarinin igaretlenme

oraninin, katimcilarin egitim dizeyine gére dagihmi goéralmektedir.

Tablo 3.15. insan Kaynaklari Yénetimi Yaklagimlari ile Egitim Diizeyi

Degiskenine iligkin Capraz Tablo

insan Kaynaklari Yénetimi

Yaklagimlan
Ise Dayall Yetkinlige | Her jkiside | Toplam
Dayali
Lise 0 1 6 7

Egitim Universite 15 9 46 70
Duzeyi

Lisansiisti 2 o 20 27
Toplam 17 15 72 104

Lise mezunu olan toplam 7 katihmcinin 1’i, igletmelerinde yetkinlige dayali;
6’slI ise, hem ise hem de yetkinlige dayali yaklagimin uygulandigini belirtmistir.
Universite mezunu olan toplam 70 katiimcinin; 15’i isletmelerinde ise dayali; 9'u
yetkinlige dayali; 46’s1, hem ise hem de yetkinlige dayali yaklasimin uygulandigini
ifade etmistir. Lisanslstl egitim seviyesine sahip toplam 27 katihmcinin ise; 2’si
isletmelerinde ise dayali; 5'i yetkinlige dayali; 20’si, hem ise hem de yetkinlige dayali
yaklasimin uygulandidini belirtmistir. Her G¢ grubun da en ylksek sayida “her ikisi
de” secenedinde yodunlasmasi, s6z konusu secenegin digerlerine nazaran daha
fazla isaretlenmesi ile agiklanabilmektedir.

3.4.6.4. insan Kaynaklari Yénetimi Yaklagimlar ile Gérev Unvani
Degiskenine iliskin Gapraz Tablo ve Ki Kare Analizi

Tablo 3.16.da insan Kaynaklari Y®énetimi yaklagimlarinin isaretlenme

oraninin, katilimcilarin gérev unvanina gére dagilimi gérulmektedir.
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Tablo 3.16. insan Kaynaklari Yénetimi Yaklagimlari ile Gérev Unvani

Degiskenine iligkin Capraz Tablo

insan Kaynaklari Yonetimi
Yaklagimlari
, o Her Ikisi
ise Dayali | Yetkinlige Toplam
Dayali de
Insan
Kaynaklari 7 8 27 42
Gorev Yoéneticisi
Unvani Insan
Kaynaklari 10 7 45 62
Uzmani
Toplam 17 15 72 104

insan kaynaklari ydneticisi olarak galisan toplam 42 katiimcinin 7’si,
isletmelerinde ige dayali; 8'i, yetkinlige dayali; 27’si, hem ise hem de yetkinlige
dayali yaklasimin uygulandigini belirtmistir. insan kaynaklari uzmani olarak calisan
toplam 62 katilimcinin ise; 10’u igletmelerinde ige dayali; 7’si yetkinlige dayali; 45’i,
hem ise hem de yetkinlige dayal yaklasimin uygulandigini ifade etmistir. Her iki
grubun da en yuUksek sayida “her ikisi de” segeneginde yogunlagsmasi, s6z konusu
secenegin digerlerine nazaran daha fazla isaretlenmesi ile agiklanabilmektedir.
Bunun yani sira insan kaynaklari ydneticisi olan katiimcilar, yetkinlige dayal
yaklasimi; insan kaynaklari uzmani olan katilimcilar ise, ise dayali yaklagimi 2.

sirada isaretlemislerdir.

Bunlarin yani sira hticrelerde yer alan sayilarin 5’ten blyik olmasi sonucu,
insan kaynaklari yonetimi yaklasimlari ve goérev unvani degiskenlerine ki kare analizi
uygulanabilmistir. Tablo 3.17.’de s6z konusu degiskenlere iligkin ki kare analizi

sonuglari gorulmektedir.
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Tablo 3.17. insan Kaynaklari Yénetimi Yaklagimlari ile Gérev Unvani

Degiskenine iligkin Ki Kare Analizi

df
Deger (serbestlik . P
(6nem derecesi)
derecesi)
Pearson Ki Kare 1,298 2 0,523

Tablo 3.17°den de géruldigu gibi anlamlihk degeri; 0,10’dan biyik oldugu
icin (0,523) insan kaynaklari yonetimi yaklasimlari ile goérev unvani degiskenleri

arasindaki iliski anlamli gcikmamisgtir.

3.4.6.5. insan Kaynaklari Yoénetimi Yaklasimlarn ile insan

Kaynaklar Yonetimi Departmaninda Galisan Kisi Sayisina iliskin Gapraz Tablo

Tablo 3.18.’de insan Kaynaklari Y®énetimi yaklagimlarinin isaretlenme
oraninin, isletmelerin insan Kaynaklari Yénetimi departmaninda galisan kisi sayisina

goOre dagilimi gorilmektedir.

Tablo 3.18. insan Kaynaklari Yénetimi Yaklagimlari ile insan Kaynaklari

Yénetimi Departmaninda Calisan Kisi Sayisina iliskin Capraz Tablo

insan Kaynaklari Yonetimi
Yaklagimlari
] s Her ikisi
ise Dayali | Yetkinlige Toplam
Dayali de
Departmaninda
Galisan Kisi 11 ve iistii 4 2 31 37

Sayisli
Toplam 17 15 66 98

Gorev yaptiklar igletmelerin insan kaynaklari departmaninda 10 ve alti
sayida kisi calisan toplam 61 katilimcinin 13’0, igletmelerinde ise dayali; 13’0,
yetkinlige dayali; 35’i, hem igse hem de yetkinlige dayal yaklasimin uygulandigini
belirtmistir. Gérev yaptiklari isletmelerin insan kaynaklari departmaninda 11 ve Ustl
sayida kisi calisan toplam 37 katilimcinin ise; 4’0 igletmelerinde ise dayali; 2’si

yetkinlige dayali; 31’i, hem ise hem de yetkinlie dayali yaklagimin uygulandigini
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ifade etmistir. Her iki grubun da en yiksek sayida “her ikisi de” segeneginde
yogunlasmasi, s6z konusu segenegin digerlerine nazaran daha fazla isaretlenmesi
ile aciklanabilmektedir. Bunun yani sira insan kaynaklari departmaninda 10 ve alti
sayida kisi calisan isletmelerden katimcilar, ise ve yetkinlige dayali yaklasimi ayni
saylda isaretlerken; insan kaynaklari departmaninda 11 ve Ustl sayida kisi ¢alisan

isletmelerden katilimcilar ise, ise dayall yaklasimi 2. sirada isaretlemiglerdir.

3.4.6.6. insan Kaynaklar Yonetimi Yaklasimlan ile Sektor

Degiskenine iliskin Gapraz Tablo

Tablo 3.19.da insan Kaynaklari Y®énetimi yaklagimlarinin isaretlenme

oraninin, igletmelerin faaliyette bulunduklari sektére goére dagilimi géralmektedir.

Tablo 3.19. insan Kaynaklari Yonetimi Yaklagimlari ile Sektér Degiskenine

iliskin Capraz Tablo

insan Kaynaklari Yonetimi
Yaklasimlari
) o Her ikisi
Ise Dayali Yetkinlige Toplam
Dayali de
imalat 16 13 64 93
Sektor
Enerji 1 2 8 1
Toplam 17 15 72 104

imalat sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde calisan toplam 93
katilimcinin 16’s1, isletmelerinde ise dayali; 13U, yetkinlige dayal; 64’G, hem ise
hem de yetkinlige dayali yaklagimin uygulandigini belirtmigtir. Enerji sektorinde
faaliyet gOsteren isletmelerde calisan toplam 11 katilimcinin ise; 1’i isletmelerinde
ise dayall; 2’si yetkinlie dayali; 8’i, hem ise hem de yetkinlige dayali yaklagimin
uygulandigini ifade etmistir. Her iki grubun da en yuksek sayida “her ikisi de”
seceneginde yogunlasmasi, s6z konusu segenedin digerlerine nazaran daha fazla
isaretlenmesi ile agiklanabilmektedir. imalat sektdriinde faaliyet gdsteren
isletmelerde c¢alisan katilimcilar, ise dayali yaklasimi; enerji sektériinde faaliyet
gOsteren igletmelerde calisan katilimcilar ise, yetkinlige dayali yaklasimi 2. sirada

isaretlemiglerdir.
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3.4.6.7. insan Kaynaklari Yonetimi Yaklasimlan ile isletmede

Calisan Toplam Kisi Sayisina iliskin Capraz Tablo

Tablo 3.20.’de insan Kaynaklari Yénetimi yaklagimlarinin igaretlenme

oraninin, igletmede calisan toplam kisi sayisina gore dagilimi goérulmektedir.

Tablo 3.20. insan Kaynaklari Yénetimi Yaklagimlari ile isletmede Calisan Toplam

Kisi Sayisina iliskin Capraz Tablo

insan Kaynaklari Yonetimi
Yaklagimlari
] o Her Ikisi
Ise Dayali Yetkinlige Toplam
Dayali de
500 ve alti 10 6 21 37
Toplam
Calisan 501-1000 1 4 17 22
Kisi Sayist 4001 ve dsti 6 5 27 38
Toplam 17 15 65 97

Gorev yaptiklar isletmelerde 500 ve alti sayida kisi c¢alisan toplam 37
katilimcinin 10'u, isletmelerinde ise dayali; 6’s1, yetkinlige dayali; 21’i, hem ise hem
de yetkinlige dayali yaklasimin uygulandigini belitmigtir. Goérev yaptiklar
isletmelerde 501-1000 arasi kisi ¢alisan toplam 22 katilimcinin; 1’i isletmelerinde ise
dayali; 4’0 yetkinlige dayali; 17’si, hem ise hem de yetkinlige dayali yaklagimin
uygulandigini ifade etmistir. Gorev yaptiklar isletmelerde 1001 ve Ustl sayida Kisi
calisan toplam 38 katilimcinin ise; 6's1 igletmelerinde ise dayali; ', yetkinlige dayali;
27’si hem ise hem de yetkinlige dayali yaklagimin uygulandigini belirtmistir. Her G¢
grubun da en yuUksek sayida “her ikisi de” segeneginde yogunlagsmasi, s6z konusu

secenegdin digerlerine nazaran daha fazla isaretlenmesi ile agiklanabilmektedir.
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3.4.6.8. insan Kaynaklari Yénetimi Yaklagimlan ile Performans

Degerleme Sonuglarinin Galisanlara Yansitilma Sekline iligkin Gapraz Tablo

Tablo 3.21.’de insan Kaynaklari Yénetimi yaklagimlarinin igaretlenme
oraninin, igletmelerde performans degerleme sonuglarinin galisanlara yansitilma

sekline gore dagihmi gorulmektedir.

Tablo 3.21. insan Kaynaklari Yénetimi Yaklagimlari ile Performans Degerleme

Sonuglarinin Calisanlara Yansitiima Sekline iliskin Capraz Tablo

insan Kaynaklari Yénetimi
Yaklasimlan
i . Her ikisi
ise Dayali | Yetkinlige Toplam
Dayali de
Gizli tutulur 11 2 6 19
Calisanla
performans
degerleme 3 10 62 75
Degerleme gérismesi
Sonuglarinin yapihr
Yansitilma Sadece olumlu
Sekli sonuglar, 1 0 5 3
degerlenen
calisana iletilir
Herkese agiktir 2 1 2 5
Diger 0 2 0 2
Toplam 17 15 =3 104

Performans degerleme sonugclarinin gizli tutuldugunu belirten toplam 19
katilimcinin 171’i, isletmelerinde ise dayali; 2’si, yetkinlige dayali; 6’si1, hem ise hem
de yetkinlige dayali yaklasimin uygulandigini belirtmistir. S6z konusu 19 kisinin en
yuksek sayida ise dayall yaklasimi isaretlemesi, énemli bir bulgu olarak
degerlendirilebilmektedir. Calisanla performans degerleme gorismesi yapildigini
belirten toplam 75 katihmcinin 3'G, isletmelerinde ise dayali; 10'u, yetkinlige dayali;
62’si, hem ise hem de yetkinlige dayali yaklasimin uygulandigini ifade etmistir. Bu
katiimcilarin en yiksek sayida “her ikisi de” segenedinde yogunlagsmasi, s6z
konusu secgenegin digerlerine nazaran daha fazla isaretlenmesi ile

aciklanabilmektedir. Bununla birlikte yetkinlige dayali yaklasimin 2. sirada vyer

185




almasi, performans degderleme gdriismesinin bu anlayis ¢ergevesinde kapsamli bir

bicimde incelenmesi ile agiklanabilmektedir.

Sadece olumlu sonuglarin degerlenen calisana iletildigini belirten toplam 3
katiimcinin 1’i, isletmelerinde ise dayali; 2’si, hem ise hem de yetkinlige dayali
yaklasimin uygulandigini ifade etmistir. Degerleme sonuglarinin herkese acik
oldugunu belirten toplam 5 katiimcinin 2’si, isletmelerinde ise dayali; 1’i, yetkinlige
dayali; 2’si, hem ise hem de yetkinlige dayali yaklasimin uygulandigini belirtmistir.
“Diger” kategorisinde yer alan 2 katiimcinin ise, yetkinlige dayali yaklasimi

isaretledikleri gorilmektedir.

3.4.6.9. insan Kaynaklari Yénetimi Yaklagimlari ile Onemli

Goriilen Yetkinlik Unsurlarina iliskin Gapraz Tablo

Tablo 3.22’de insan Kaynaklari Y®énetimi yaklagimlarinin isaretlenme

oraninin, 6nemli gorilen yetkinlik unsurlarina gére dagilimi gérilmektedir.

Tablo 3.22. insan Kaynaklari Yénetimi Yaklagimlari ile Onemli Gériilen

Yetkinlik Unsurlarina iliskin Capraz Tablo

insan Kaynaklari Yénetimi
Yaklagimlar
Dayali de

Bilgi 6 0 8 14

Beceri 2 3 7 12

Yetkinlik Tutum 0 0 4 4
Unsurlari Ustiin 6 5 13 21

Performans
Goézlemlenebilir 2 10 26 38
Davranis

Toplam 16 15 58 89

isletmelerinde ise dayali insan kaynaklari yénetimi uygulamasi bulundugunu
belirten 16 katilimcinin 6’s1, bilginin; 2’si, becerinin; 6’s1, Ustin performansin; 2’si,
g6zlemlenebilir davranisin en énemli yetkinlik unsuru oldugunu ifade etmistir. Diger
bir deyigle ise dayali yaklasimin tercih edildigini belirten katilimcilarin en yutksek
sayida isaretledikleri yetkinlik unsurlari, bilgi ve Ustin performans olmustur.
isletmelerinde yetkinlige dayali insan kaynaklari yénetimi uygulamasi bulundugunu

belirten 15 katilimcinin 3’U, becerinin; 2’si, Ustlin performansin; 10’u, gézlemlenebilir
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davranigin en o6nemli yetkinlik unsuru oldugunu belirtmistir. Diger bir deyigle
yetkinlige dayali yaklagimin tercih edildigini belirten katilimcilarin en ylksek sayida
isaretledikleri yetkinlik unsuru, gézlemlenebilir davranis olmustur. Isletmelerinde
hem ise hem de vyetkinlige dayali insan kaynaklari ydnetimi uygulamasi
bulundugunu belirten 58 katilimcinin 8’i, bilginin; 7’si, becerinin; 4’Q4, tutumun; 13’G,
Ustlin performansin; 26’si, gézlemlenebilir davranigin en 6énemli yetkinlik unsuru
oldugunu ifade etmistir. Diger bir deyisle hem ise hem de yetkinlige dayal
yaklasimin tercih edildigini belirten katilimcilarin da en ylksek sayida isaretledikleri

yetkinlik unsuru, gézlemlenebilir davranis olmustur.
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SONUG ve ONERILER

insan Kaynaklari Yénetimi'nin basarili bir gelisim siireci dogrultusunda, yeni
ve farkli birtakim degerler yaratma ve bu anlamda etkin bir paylasim saglama;
kisacas! koklu orgutsel iligkiler olusturma gerekliligi; s6z konusu anlayisin zaman

icinde kosullara uygun olarak degisim gdstermesini beraberinde getirmistir.

Bu bakimdan Endustri Devrimi'nin ortaya koydugu kosullar gercevesinde
ortaya c¢ikan ve daha c¢ok gunlik faaliyetler ile ilgilenen “Personel Yo&netimi”
fonksiyonu, konuya iligkin yogun cabalara bir baslangi¢ niteligi tagimig; bununla
birlikte s6zu edilen fonksiyonun yeni kuresel dlizene uyum gostermede yetersiz
kaligl, insan Kaynaklari Yénetimi baglhigi altinda yeni bir islevin dogmasina zemin
hazirlamistir. Calisan ihtiyaglarina odaklanan yénilyle insan Kaynaklari Yénetimi
yaklasimi, verimliligin yani sira ¢alisma yasaminin niteligini de arttiran bir yapiya

sahiptir.

Ayrica kuresellesme, artan rekabet ve bu kapsamda geligen bilgi teknolojileri;
insan Kaynaklari Yénetiminin operasyonel &zelligini degistirerek, insan
Kaynaklarinin Stratejik Yonetimi seklinde yeni bir alanin dogmasina yol agmistir.
Bununla birlikte gerek, 4857 sayili is Yasasr'na iligkin belirli hukuki diizenlemeler
gerekse, bireysel farkliliklar, liderlik arastirmalari ve coklu zeka kavrami gibi
gelismeler ise; Yetkinlige Dayall insan Kaynaklari Yénetimi yaklagsiminin ortaya

¢ikisini bir bakima zorunlu hale getirmistir.

S6zi edilen yaklasimin gelisiminde rol oynayan temel birtakim
arastirmacilara deginilecek olursa; oncelikle Basari Gudisi Kurami ile taninan ve
yetkinliklerin insan Kaynaklari Yénetimi literatiriine girisinde dncii bir rol tstlenmis
olan McClelland’in, Yetkinlige Dayali insan Kaynaklari Yénetimi’ne iligskin yaklasik

30 yil boyunca devam eden calismalara yon verdigi sdylenebilmektedir.

Gelistirdigi “Etkin is Performansi Modeli” ile siireg iginde ayri bir yere sahip
olan Boyatzis ise, McClelland'in bakis acisi dogrultusunda 6zellikle yodnetici
yetkinliklerine odaklanmig ve Ustlin performans sahibi bireyleri digerlerinden ayiran

Ozellikleri tespit etmeye calismistir.
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Boyatzis’in ¢alismalarina son seklinin verilmesinde ve gudu, 6zellik, benlik
kavrami, bilgi ve beceri seklindeki yetkinlik unsurlarinin daha anlasilir kilinmasinda
ise, Spencer ve Spencer’in yeri yadsinamaz, ¢Unkl s6z konusu arastirmacilarin
ortaya koyduklari Buzdagi Modeli'nin, gelistiriimesi kolay ve zor olan yetkinliklerin

saptanmasinda 6énemli payi bulunmaktadir.

Bununla birlikte Boyatzis ve Spencer ve Spencerin gerceklestirdigi
arastirmalarin en 6nemli katkisi; dncelikle Boyatzis tarafindan éne surilen, ardindan
Spencer ve Spencer'in son haline ulastirdigi ve guncelligini hala korudugundan
glnimuz igsletmelerinde dahi uygulanabilen yetkinlik gruplari olmustur. S6z konusu
yetkinlik gruplari; basari ve galisma yetkinlikleri, yardim ve hizmet yetkinlikleri, etki
yetkinlikleri, yonetsel yetkinlikler, bilissel yetkinlikler ve kisisel etkinlik yetkinlikleri

olmak Uzere alti temel bagslikta toplanmaktadir.

Buraya kadar anlatilan kisma ve dolayisiyla s6zl edilen arastirmalara temel
olusturan yetkinlik kavraminin éneminin ise, kavramin ifadesine yonelik cesitlilikten
ve dolayisiyla karmasikliktan kaynaklandigi belirtilebilmektedir. Zira literatirde
yetkinlik kavramina iliskin pek c¢ok tanima rastlanabilmektedir. Bununla birlikte
tanimlarin, bireyleri Ustin performansa ulastiran 6zellikler noktasinda bulustugu
goOrulmektedir. Calisanin digerlerinden ayirt edici bir performansa ulasmasini
saglayan yetkinlik unsurlarini ise; bilgi, beceri, davranis, kisisel 6zellikler ve gidu
seklinde detaylandirmak mimkindir. Bu unsurlar kapsaminda etkin bir bigimde
kullanilan yetkinliklerin, dlcme ve degerlendirmenin yani sira degerlere dayanan bir
sistemin gelisiminde de katki saglayacagdi aciktir. Dolayisiyla yetkinlige dayal
anlayisin uygulanmasinda harcanacak maliyet ve ¢caba artsa da, Ustin performans
sahibi calisanlarin ¢ogalmasi ile uzun vadede bu c¢abalarin énemli bir firsata

donlsecegdi géz éninde tutulmalidir.

Bu bilincle hareket eden orgultlerde yetkinlikler, farkli insan kaynaklar
fonksiyonlarinda uygulanabilmektedir. Tezde ise, c¢alisanlarin sahip olduklari
yetkinlikleri ve bunlarin dizeylerini belirlemedeki katkisi ve bu bakimdan diger insan
kaynaklari islevlerine (personel planlamasi, egitim ve gelistirme, Ucretleme, kariyer
yonetimi gibi) de yol gosterici olabilecedi disincesi ile performans yonetimi

fonksiyonu temel alinmistir.
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Gerek orgutsel amaglara ulasiimasinda gerekse calisanlarin  motive
edilmesinde 6nemli payi oldugu sdylenebilen performans yonetimi; planlama,
degerleme ve gelistirme asamalarini iceren kapsamli bir sire¢ olarak ifade
edilebilmektedir. S6z konusu asamalardan planlama; misyon ve vizyon olusturma,
amag ve hedef saptama, plan ve programlari hazirlama, model gelistirip uygulama

seklindeki konulari igermektedir.

Performans yonetimi slrecinin ikinci asamasi olan performans degerleme;
calisanin mevcut basarisi ile arzu edilen basarisi arasindaki farki tespit etmeye
yonelik bir ¢calisma olup; gerek performans hakkinda bilgi edinmeyi gerekse ¢alisana
geribildirim saglamayr mumkidn kilmaktadir. Ayrica bu asamada degerleyicilerin
belirlenmesi, kullanilacak ydntemlere karar verilmesi ve degderleme sonuglarinin

kullanilacagi alanlarin saptanmasi 6nem tasimaktadir.

Performans yonetiminin Uglincl ve son asamasi olan performans gelistirme
ise, calisanlarin yeteneklerinin arttirrlmasini ve bu yeteneklerden en iyi sekilde

yararlaniimasini saglamaktadir.

SOzu edilen U¢ asamasi dogrultusunda hem orgutsel etkinligi iyilestirmek
hem de is doyumunu arttirmak gibi édnemli amaclari yerine getiren performans
yonetimi slrecinin, is bazli ve yetkinlik bazl olarak degerlendirilebilen iki yaklasimda
da benzer sekilde gerceklestigi; bununla birlikte icerikleri itibariyle birtakim farkhliklar
gOsterdigi gortlmektedir. S6z konusu farkliliklar; ézellikle performansi degerleyecek
kisiler, performans degerleme yapiimasinin amaglari, kullanilan performans
degerleme yodntemleri ve performans gelistirme c¢alismalari gibi konularda

yogunlasabilmektedir.

Bu farkhliklar dogrultusunda yetkinlik bazli performans yonetiminin; basarili is
performansi igin gerekli olan 6zelliklere ve davranislara odaklandigi, ¢alisanlar ile
yakin bir iletisimin kurulmasini sagladigi ve gelecekte ¢alisilacak pozisyona yonelik

eksiklikleri de belirlemeyi mumkin kildigi ileri strtlebilmektedir.
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Her ne kadar vyetkinlik bazli performans ydnetimi yaklagsiminin belirli
farkhliklari bulunsa da; performans ydnetimi sistemlerinde yetkinliklerin hedeflerle
birlikte kullaniimasi, diger bir deyisle vyetkinlik bazli bir performans ydnetimi
sisteminin is bazl performans ydnetimi sistemi Uzerine inga edilmesi daha yaygin

olarak tercih edilebilmektedir.

Yukarida anlatilanlar dogrultusunda l¢ boélimden olusan tez calismamizin
birinci bélimu; Yetkinlige Dayali insan Kaynaklari Yonetimi'ne gegis siireci, yetkinlik
kavrami, yetkinlik gruplari, érgitlerde yeni bir yetkinlik modelinin gelistiriimesi ve
insan Kaynaklari Yoénetimi fonksiyonlarinda yetkinliklerin rolli gibi baslklardan
meydana gelmekte; ikinci bélimde; performans yonetiminin kavramsal gergevesine,
amaglarina ve yaklasimlarina yer verilmekte; bu dogrultuda is bazli ve yetkinlik bazli
performans yonetimi anlayislari detaylandiriimaktadir. Tez calismamizin Gglncu ve
son bolimiinde ise; yetkinlige dayali performans yonetimi yaklasiminin Turkiye'nin
blyulk 6lgekli firmalar tarafindan uygulanip uygulanmadigini saptamayi amaglayan
bir alan arastirmasina yer verilmistir. Bu dogrultuda istanbul Sanayi Odas’’nin 2008
yili igin belirledigi ilk 500 sanayi kurulusuna (2009 listesi aciklandiginda; anketlerin
onemli bir kismi geri ddnmis oldugundan degerlendirme, 2008 yili verilerine goére
yapiimistir), her bir firmadan bir insan kaynaklari yetkilisinin dolduracag: sekilde
anket gonderilmis; sonugta 104 firmadan geri ddénen anketler ile analizler

gerceklestirilmistir.

Katilimcilarin demografik 6zellikleri, isletmelerin belirli 6zellikleri, performansi
degerleyen Kkisiler, performans degerleme ydntemleri, performans degerleme
amaglari, performans gelistirme calismalari, performans degderleme sonuglarinin
calisanlara yansitilma sekli, firmadaki insan Kaynaklari Yénetimi uygulamalari ve
yetkinlik unsurlarina iliskin konular gercevesinde firmalardaki uygulamalari ve bu
uygulamalarda yetkinliklerin rolini saptamayi hedefleyen c¢alismanin bulgulari ise

asagidaki gibidir:

= Katihmcilarin demografik 6zellikleri dederlendirildiginde; érneklem grubunun
% 52’sini kadinlarin, % 48’ini erkeklerin olusturdugu gortlmektedir. % 54’U
35 ve alti, % 39'u 36 ve Ustl yas grubunda bulunan s6z konusu grubun %
7’si bu soruyu yanitsiz birakmistir. Katihmcilarin % 7’si lise, % 67’si
Universite ve % 26’s1 lisansustl mezunudur. Gelir seviyesi bakimindan % 94

gibi blyuk bir oran 1501 TL ve Ustu geklinde kazanclar oldugunu ifade
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etmis, yalnizca 3 kisi (%3) 1500 TL ve alti gelir seviyesine sahip olduklarini
belirtirken; yine % 3’luk bir orani temsil eden farkli 3 kisi ise soruya yanit
vermemeyi tercih etmistir. 104 katlimcinin % 40’1 insan Kaynaklari

Yéneticisi, % 60’1 Insan Kaynaklari Uzmani olarak ¢alismaktadir.

Arastirmaya dahil olan isletmelerin 6zelliklerine bakildiginda; % 59’unun
insan Kaynaklari Yénetimi departmaninda 10 ve alt, % 35'inin insan
Kaynaklari Yénetimi departmaninda ise; 11 ve Ustli personel calistigi
gorulmektedir. Geriye kalan % 6’lik kisim, bu soruyu yanitsiz birakmigtir.
Bunun yani sira 104 isletmenin % 89’u imalat sektérinde; % 11’i ise enerji
sektoriinde faaliyetlerini sirdirmektedir. Son olarak s6z konusu isletmelerin
% 36’sinda 500 ve alti, % 21’'inde 501-1000 arasi, % 36’sinda ise; 1001 ve
Usti sayida personel caligmaktadir. Katiimcilarin % 7’si, soruya yanit

vermemeyi tercih etmistir.

isletmelerde performansin kimler tarafindan degerlendirildigi yénindeki
bulgular agisindan performansi degerleyen kisilerin ayri ayri igaretlenme
sikliklar dikkate alindiginda; belirgin degerleyicilerin; yoneticiler (100
katiimci), calisanin kendisi (30 katilimci) ve 360 derece (22 katilimci)
seklinde siralandigi gorulmektedir. Seceneklerin bir arada isaretlenme
sikliklari g6z 6ntinde bulunduruldugunda ise; en yiksek sayida (50 katilimci)
isaretlenen degerleyici grubu, yine yalnizca ydneticiler olmustur. Bu durum,
performans degerlemede en yaygin uygulamanin; degerlemenin yoneticiler
tarafindan yapilmasi ydnundeki teorik bilgi ile tutarlihk gdstermektedir.
Katilimcilar tarafindan en ylksek ikinci sayida (13 katilimci) isaretlenen
degerleyici grubu; yodneticiler ve calisanin kendisi olmustur. Bu sonug,
yoneticilerin kendi gorusleri ile calisanlarin goérislerini karsilastirmay1 ve
boylece iki goéris arasinda farklihk gosteren noktalari saptamayi
hedefledigini ve s6z konusu isletmelerde geleneksel bakis agisinin disina
cikilabildigini gosterebilmektedir. Katiimcilar tarafindan en ylksek Gglinci
sayida (9 katilimci) isaretlenen degerleyici grubu ise; yoneticiler ve 360
derece dederleme olmustur. Dolayisiyla bu uygulamanin yerine getirildigini
belirten isletmelerde calisanlarin performansina iliskin bilginin farkli
perspektiflerden toplanabildigi ve bdylece daha objektif sonuclarin elde
edilebildigi s6ylenebilmektedir. Geri kalan kategorilerin ise ortak yonu, birden

fazla degerleyici grubunu kapsamalari oldugundan; arastirmaya dahil olan
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104 isletmenin yaklasik % 50’sinde modern bir bakis agisinin mevcut oldugu
belirtilebilir.

isletmelerde performans degerleme ydntemlerine iliskin bulgular agisindan
yontemlerin ayri ayri isaretlenme sikliklari dikkate alindiginda; belirgin
yontemlerin; amaclara gore yonetim yaklasimi (41 katiimci) ve davranis
degerleme dlgedi (41 katihmci) seklinde siralandigi  gorilmektedir.
Seceneklerin bir arada isaretlenme sikliklari géz éninde bulunduruldugunda
ise; en ylksek sayida (11 katiimci) isaretlenen yontem, yine yalnizca
amagclara gore yodnetim yaklasimi olmustur. Bu dogrultuda sézi edilen
yontemi uygulayan isletmelerde karliik ya da verimlilik gibi unsurlarin
yaninda davranislara iliskin amaclarin da saptandi§i ifade edilebilmektedir.
En yiksek ikinci sayida (10 katilimci) isaretlenen performans degerleme
yontemleri, davranis degerleme Olcedi ve amaclara gore ydnetim yaklasimi
olmustur. Her iki yontemi isaretleyen isletmelerde, is ve yetkinlik bazl
yaklagimlarin bir arada kullanildigi sdylenebilmektedir. En yuksek Gg¢lncl
sayida (7 katihmci) belirtilen kategori, hedef ve yetkinlik bazli degerleme
olmustur. Bu bulgu da, hem is hem de yetkinlik bazli anlayisin mevcut
oldugunu vurgulamaktadir. Zira geriye kalan kategorilerin ¢ogu da, is ve
yetkinlik ~ bazli  yaklagimlarda uygulanan yontemleri bir arada

bulundurmaktadir.

isletmelerde performans degerleme amaglarina iliskin bulgular agisindan
amagclarin ayri ayri igaretlenme sikliklarn dikkate alindiginda; belirgin
amaglarin; ucret yonetimi (87 katihmci), egitim ihtiyaglarini saptama (81
katilimci), kariyer gelisimi (79 katilimci) ve terfi ve transfer kararlarini verme
(64 katilmci) seklinde siralandigi goérilmektedir. Seceneklerin bir arada
isaretlenme sikliklari géz éninde bulunduruldugunda ise; en yiksek sayida
(18 katilimci) isaretlenen performans degerleme amaglari; kariyer gelisimi,
egitim ihtiyaclarini saptama, Ucret yonetimi ve terfi ve transfer kararlarini
verme olmustur. Ozellikle kariyer gelisimi amaci, yetkinlige dayali; Ucret
yonetimi ise, ise dayali yaklasimlarin goOstergesi olarak
disunulebileceginden; en ylksek sayida isaretlenen s6z konusu performans
degerleme amaglarinin da, isletmelerde her iki anlayisin uygulandidina isaret
ettigi sOylenebilmektedir. En ylksek ikinci sayida (11 katilimci) igaretlenen

performans degerleme amaglari; kariyer gelisimi, egitim ihtiyaclarini
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saptama, Ucret ydnetimi, isten ¢ikarma ve terfi ve transfer kararlarini verme
olmustur. Performans degerlemenin isten c¢ikarma amaci ile yapilmasi,
calisanin keyfi olarak isten ¢ikarilmasini dnleyen bir dizenleme seklinde
dugunulebilmektedir. En yuksek Ucuncu sayida (10 katilimci) isaretlenen
performans degerleme amaci, Ucret ydnetimi olmustur. Bu sonug, s6z
konusu igletmelerde ise dayali yaklasimin gdstergesi olarak kabul
edilebilmektedir. Geriye kalan kategoriler arasindan birden fazla amaci
kapsayanlarin ¢ogu, is ve yetkinlik bazli yaklagsimlara iliskin degerleme

amaglarini bir arada bulundurmaktadir.

isletmelerde performans gelistirme calismalarina iliskin bulgular acisindan
galismalarin ayri ayri isaretlenme sikliklari dikkate alindiginda; belirgin
calismalarin; egitim faaliyetleri (95 katihmci), performans gorismeleri (73
katihimci) ve rotasyon (58 katilimci) seklinde siralandigi gorilmektedir.
Seceneklerin bir arada isaretlenme sikliklari géz éninde bulunduruldugunda
ise; en yuksek sayida (8 katihmci) isaretlenen performans gelistirme
calismalari, egitim faaliyetleri ve performans gorismeleri olmustur. Egitim
faaliyetleri, kategorilerin pek cogunda yer aldigindan; bu durum, egitim
faaliyetlerinin yaygin bir sekilde dizenlendigine yonelik bilgi ile tutarlihk
gOsterebilmektedir. Performans goérismelerinin ise, gec¢miste sergilenen
performansin yani sira gelecekteki potansiyel performans hakkinda bilgi
veren ve yoneticiler ile galisanlar arasindaki iletisimi kuvvetlendiren yoénleri;
yetkinlik bazl anlayisa iliskin énemli ipuglarini barindirabilmektedir. “Egitim
faaliyetleri ve fiziksel kosullarin iyilestiriimesi”, “egitim faaliyetleri, performans
gorusmeleri ve rotasyon”, “egitim faaliyetleri, kogluk-mentorluk, performans
gorusmeleri ve rotasyon” seklindeki performans gelistirme faaliyetleri; 6’sar
katihmci tarafindan isaretlenmis ve ikinci sirayr paylasmistir. Bu
kategorilerde yer alan fiziksel kosullarin iyilestiriimesi faaliyeti, ise dayall
yaklasimin; iyilestirme ve gelistirme niteligi ile kocluk-mentorluk ise,

yetkinlige dayali yaklasimin 6zelliklerini tasiyabilmektedir.

isletmelerde performans degerleme sonuglarinin calisanlara yansitiima
sekline yonelik bulgulara bakildiginda; s6z konusu isletmelerin % 72’sinde
performans degerleme sonucunda calisanlar ile gérusmeler yapildigi, %
18inde performans degerleme sonuglarinin gizli tutuldugu, % 5’inde

sonuglarin herkese agik oldugu, % 3’Unde ise, sadece olumlu sonuglarin
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degerlenen calisana iletildigi gortlmektedir. Bu sonugclar, konu ile ilgili en
yogun gercgeklestirilen uygulamanin, calisanlar ile performans degerleme
gOrismesinin yapilmasi oldugunu ifade etmekte ve modern yaklasimlara
isaret edebilmektedir. Ikinci sirada yer alan degerleme sonugclarinin gizli
tutulmasi ise, yetkinlik bazli anlayigi igceren sistemlerde karsilasiimasi zor bir

uygulamadir.

insan Kaynaklari Yénetimi uygulamalari agisindan katihmcilarin % 69'u
isletmelerinde hem ise hem de yetkinlige dayali yaklagimlarin, % 16’si
yalnizca ise dayall yaklagsimin, % 15'i ise, yalnizca yetkinlige dayal
yaklasimin gerceklestirildigini belirtmistir. Arastirmamiz acisindan kapsamli
bir bulgu olarak dederlendirilebilecek bu sonug, yukarida yer alan bulgularin

pek cogu ile de tutarlilk gdstermektedir.

isletmelerin performans yonetimi fonksiyonuna iliskin uygulamalarinda
benimsedikleri yetkinlik bakis agilarini yansitan ifadelerin glvenilirlik analizi
sonucu, 0,81'dir ve arastirmanin guvenilirligini belirtmesi agisindan onem
tagimaktadir. Bunun yani sira sbzu edilen ifadelerin ortalamalari, orta
degerden (3) anlamli dl¢ide ylksek bulunmus; dolayisiyla érneklemin bu
konulardaki goéruslerinin kuvvetli oldugu saptanmistir. Ayrica yetkinlik bakis
acilarini yansitan bu ifadeler ortalamalarina gére; “kisinin belli bir konuyu
biliyor olmasi ve belli becerilere sahip olmasinin yaninda bunlari nasil

”

sergiledigine de bakilmaktadir’, “performans degerleme sisteminde hedef ve
yetkinlikler birbirini tamamlayacak sekilde kullaniimaktadir”, “yetkinlige dayali
performans ydnetimi, calisanlarin yalnizca buglnkid basarilarini  degil;
potansiyellerini de degerlendirir’, “performans degerleme sisteminde
yalnizca is sonuglarina dedgil, isin nasil yapildigina da énem verilmektedir”,
“yetkinliklerin ~ bir  kriter olarak kullanildigi  performans degerleme
sistemlerinde; degerlendirilen ile degerlendiren arasinda etkili iletisim daha
kolay olmaktadir’ ve “360 derece geribildirim, yetkinlige dayal performans

degerleme agisindan 6nem tasimaktadir” seklinde siralanmaktadir.

Katilimcilarin % 36’s1 “bilgi, beceri ve tutum bilesenlerinden olugan ve Ustin

performansa sebep olan gézlemlenebilir _davranislar’ seklindeki yetkinlik

taniminda yer alan alti gizili sézcuklerden goézlemlenebilir davranisin, % 20’si

Ustliin performansin, % 14’0 bilginin, % 12’si becerinin, % 4’0 tutumun en
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onemli unsur oldugunu belirtmistir. Katihmcilarin % 14’0 ise, bu soruyu

yanitsiz birakmigtir. En yuksek frekansa sahip yetkinlik unsurunun

g6zlemlenebilir davranis olmasi, yetkinliklerin olculebilir hale gelmesinde

g6zlemlenebilir davraniglara dénusturalip tanimlanmasi gerekliligi bilgisi ile

tutarli géralebilmektedir.

Son olarak ¢apraz tablo bulgulari ise asagida yer almaktadir:

1.

Toplam 54 kadin katiimcinin 4’4, isletmelerinde ise dayali; 9'u, yetkinlige
dayali; 41'i ise, hem ise hem de yetkinlige dayali yaklasimin
uygulandigini  belirtmistir. Toplam 50 erkek katilimcinin ise; 13,
isletmelerinde ise dayali; 6'sI yetkinlie dayali; 31’i ise, hem ise hem de

yetkinlige dayali yaklasimin uygulandigini ifade etmistir.

35 yas ve altt grubunda bulunan toplam 56 katilimcinin 4°Q,
isletmelerinde ise dayali; 9'u, yetkinlige dayali; 43’0 ise, hem ise hem de
yetkinlige dayali yaklasimin uygulandigini belirtmistir. 36 yas ve ustu
grubunda bulunan toplam 41 katilimcinin ise; 12’si, isletmelerinde ise
dayali; 5'i, yetkinlige dayali; 24’G, hem igse hem de yetkinlige dayali

yaklasimin uygulandigini ifade etmistir.

Lise mezunu olan toplam 7 katilimcinin 1’i, igletmelerinde yetkinlige
dayali; 6’'si ise, hem igse hem de yetkinlige dayali yaklasimin
uygulandigini belirtmistir. Universite mezunu olan toplam 70 katilimcinin;
15’i, igletmelerinde ise dayali; 9'u, yetkinlie dayali; 46’s1, hem ise hem
de yetkinlige dayal yaklasimin uygulandigini ifade etmigtir. Lisansustu
egitim seviyesine sahip toplam 27 katilimcinin ise; 2’si, igletmelerinde ise
dayali; 5'i, yetkinlige dayali; 20’si, hem ise hem de yetkinlige dayali
yaklasimin uygulandigini belirtmistir.

insan kaynaklari yoneticisi olarak calisan toplam 42 katilimcinin 7’si,
isletmelerinde ise dayali; 8'i, yetkinlige dayali; 27’si, hem ise hem de
yetkinlige dayali yaklasimin uygulandigini belirtmistir. insan kaynaklari
uzmani olarak ¢alisan toplam 62 katilimcinin ise; 10’u, isletmelerinde ise
dayali; 7’si, yetkinlie dayali; 45’i, hem ise hem de yetkinlige dayall

yaklasimin uygulandigini ifade etmistir. Bununla birlikte ki kare analizine
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gOre insan kaynaklari yénetimi yaklagimlari ile gérev unvani degiskenleri

arasindaki iliski anlamli gikmamisgtir.

Gorev yaptiklar isletmelerin insan kaynaklari departmaninda 10 ve alti
sayida kisi ¢alisan toplam 61 katilimcinin 13’0, isletmelerinde ise dayali;
13’0, yetkinlige dayal; 35'i, hem ise hem de yetkinlige dayali yaklasimin
uygulandigini belirtmistir. Gorev yaptiklari isletmelerin insan kaynaklari
departmaninda 11 ve Ustl sayida kisi ¢alisan toplam 37 katilimcinin ise;
4’0, isletmelerinde ise dayali; 2’si, yetkinlige dayali; 31’i, hem ise hem de

yetkinlige dayali yaklasimin uygulandigini ifade etmistir.

imalat sektériinde faaliyet gdsteren isletmelerde calisan toplam 93
katimcinin 16’si, isletmelerinde ise dayali; 13’0, yetkinlie dayali; 64’0,
hem ise hem de yetkinlige dayali yaklasimin uygulandigini belirtmistir.
Enerji sektorinde faaliyet gosteren isletmelerde calisan toplam 11
katilmcinin ise; 1'i, isletmelerinde ise dayali; 2’si, yetkinlige dayali; 8'i,

hem ise hem de yetkinlige dayali yaklagimin uygulandigini ifade etmigtir.

Gorev yaptiklar igletmelerde 500 ve alti sayida kisi calisan toplam 37
katilmcinin 10'u, isletmelerinde ise dayali; 6’s1, yetkinlige dayali; 21,
hem ise hem de yetkinlige dayali yaklagimin uygulandigini belirtmigtir.
Gorev yaptiklan igletmelerde 501-1000 arasi kisi calisan toplam 22
katiimcinin; 1’i, igletmelerinde ise dayali; 4°U, yetkinlige dayali; 17’si,
hem ise hem de yetkinlige dayali yaklasimin uygulandigini ifade etmistir.
Gorev yaptiklari igletmelerde 1001 ve Ustl sayida kisi ¢alisan toplam 38
katiimcinin ise; 6’sl, isletmelerinde ise dayali; 5'i, yetkinlige dayali; 27’si,

hem ise hem de yetkinlie dayali yaklagsimin uygulandigini belirtmigtir.

Performans degerleme sonuglarinin gizli tutuldugunu belirten toplam 19
katilimcinin 11’i, igsletmelerinde ise dayali; 2’si, yetkinlige dayal; 6’si,
hem ise hem de yetkinlige dayali yaklasimin uygulandigini belirtmistir.
Sonugclarin gizli tutuldugunu belirten katilimcilarin en ylksek sayida ise
dayall yaklasimi isaretlemesi, dnemli bir bulgu olarak goérulebilmektedir.
Calisanla performans degerleme goérismesi yapildigini belirten toplam
75 katilimcinin 3’0, isletmelerinde ise dayali; 10°u, yetkinlige dayali; 62’si,
hem ise hem de yetkinlige dayali yaklasimin uygulandigini ifade etmistir.

Sadece olumlu sonuglarin degerlenen galisana iletildigini belirten toplam
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3 katilimcinin 1’i, igletmelerinde ise dayali; 2’si, hem ise hem de
yetkinlige dayall yaklasimin uygulandigini belirtmigtir. Degerleme
sonuglarinin herkese acgik oldugunu belirten toplam 5 katilimcinin 2’si,
isletmelerinde ise dayal; 1’i, yetkinlige dayali; 2’si, hem ise hem de

yetkinlige dayali yaklagimin uygulandigini ifade etmigtir.

9. isletmelerinde ise dayali insan kaynaklari yonetimi uygulamasi
bulundugunu belirten 16 katilimcinin 6’s1, bilginin; 2’si, becerinin; 6’sI,
Ustlin performansin; 2’si, gézlemlenebilir davranisin en énemli yetkinlik
unsuru oldugunu ifade etmistir. isletmelerinde yetkinlie dayali insan
kaynaklari yonetimi uygulamasi bulundugunu belirten 15 katiiimcinin 3’Q,
becerinin; 2’si, Ustin performansin; 10°'u, gézlemlenebilir davranisin en
dnemli yetkinlik unsuru oldugunu belirtmistir. isletmelerinde hem ise hem
de yetkinlige dayali insan kaynaklari yénetimi uygulamasi bulundugunu
beliten 58 katilimcinin 8'i, bilginin; 7’si, becerinin; 4’0, tutumun; 13’0,
Ustln performansin; 26’s1, gézlemlenebilir davranigin en dnemli yetkinlik

unsuru oldugunu ifade etmigtir.

Tez calismamizin bulgulari genel olarak degerlendirildiginde; arastirmaya
dahil olan isletmelerin biyUk bir kisminda insan kaynaklari yénetimi ve dolayisiyla
performans yonetimi bakimindan ise ve yetkinlige dayali anlayiglarin bir arada
kullanildigi gérulmektedir. Bu durum, yetkinliklerin ya da hedeflerin uygulamadaki
tek kriter olarak yer almalari yerine birlikte kullaniimalarinin etkinligi arttiracagi
yonundeki varsayimi desteklemektedir. Zira kimi kaynaklarda “toplam performans
yonetimi” olarak da ifade edilebilen bu anlayis, ¢alisanin hem “ne” yaptigi hem de
“nasil” yaptigi konulari ile ilgilenmekte; diger bir deyisle yerine getiriimesi gereken
ise iliskin 6zelliklerin en iyi sekilde tanimlanmasinin ardindan bu goérevleri yerine
getirecek bireylerde bulunmasi gereken 6zelliklerin saptanmasini mimkin kilarak

saglam bir altyapi olusturmaktadir.

Bunun yani sira elde edilen sonucun, érneklemi olusturan isletmeler ile sinirli
oldugunu belitmek gerekmektedir. Ancak gerek Yetkinlige Dayali insan Kaynaklari
Yonetimi gerekse Yetkinlik Bazli Performans Yoénetimi konularinin Glkemiz agisindan
oldukga yeni oldugu ve yapilan ¢calismalarin gogunlukla teorik ¢cercevede kaldigi géz
onlnde bulunduruldugunda; tez calismamizin kuramsal incelemenin yani sira

icerdigi alan arastirmasi ile de katki yaratmasi hedeflenmektedir.
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Rekabetin giderek arttigi ve ilerleme olanaklarinin azaldigi bir cevrede
yetkinliklerin ¢alisanlara, isglcu piyasasinda yer bulma ve bu yeri saglamlastirma
olanagi sunmasi; alana yoénelik katkiyi daha belirgin ve énemli hale getirmektedir.
Bagska bir ifadeyle Yetkinlige Dayali insan Kaynaklari Yénetimi'nin hizla degisen ve
rekabetgi bir cevrede faydali rol oynayabilecegine yonelik disltnceler ve
arastirmalar, tez ¢calismamizin da hareket noktasini olusturmus; alandaki uygulama
eksikligini bir dl¢iide giderebilmek amaciyla kesifsel bir galisma gercgeklestiriimistir.
Ozetle tez calismamiz ile Tlrkge literatiirdeki gerek teorik gerekse uygulamaya
yonelik boslugun doldurulmasina katki saglanmasi ve gelecekte gerceklestirilecek

galismalara isik tutulmasi amaclanmistir.

Bununla birlikte her ne kadar isletmelerde yetkinlik bazli anlayisin devreye
girdigi gorulse de; uygulamanin daha derinlemesine ve bilingli sekilde
gerceklestiriimesi icin asilmasi gereken dnemli bir yol bulunmaktadir. Bu bakimdan
isletmelerde tepe ydnetimin zamaninin 6nemli bir kismini yetkinliklere iliskin stratejik
bir altyapinin olusturulmasi dogrultusunda harcamasi; konuya yonelik kulturel bir
bakis acisinin, destekleyici bir liderlik tarzinin, katilim anlayisinin olusturulmasi;
saglam is analizleri temeline vyerlestirilecek kapsamli yetkinlik analizleri ile
uygulamalarin daha sistematik hale getirilmesi gibi Oneriler; igletme yetkililerine

sunulabilmektedir.

S6z konusu Onerilerin daha etkin bir bicimde uygulanmasinda ise;
arastirmacilarin da gergeklestirecekleri kapsamli ve igletme yetkililerine 1sik tutan
c¢alismalari ile énemli rol oynayacaklari yadsinamaz bir gergektir. Bu dogrultuda
iliskili oldugu alanlardan énemli destek almis, 6zellikle de psikolojik ve hukuksal alt
yapisi zenginlestiriimis arastirmalarin énemli bir bakis acisi saglayacagi o6ne
surllebilmektedir. Bunun vyani sira yetkinliklerin faydalarini kuramsal agidan
vurgulayan calismalarin yaninda, vyetkinliklerin rekabet avantaji saglama
konusundaki somut katkisini farkl arastirma yontemleri ve analiz teknikleriyle ortaya
koyabilecek arastirmalarin da; gerek uygulamacilar ile arastirmacilar arasindaki
isbirligini saglama gerekse isletme yeftkililerinin yetkinlik bazli anlayisi uygulama
konusundaki kararliliklarini arttirma noktalarinda o6nemli katkilari olacagdi

dusinUlmektedir.
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Sonug¢ olarak; yetkin bireylerin, diger bir deyisle ortalama performans
gOsteren cgalisanlardan ayrilabilecek nitelikte o6zelliklere sahip kisilerin; yalnizca
mevcut hedeflere ulagsmakla yetinmeyip; gelecege iliskin énemli bir potansiyeli de
ortaya cikardiklarinin, dolayisiyla isletmelere uzun vadeli basari sagladiklarinin
dikkate alinmasinin ve bu bakimdan farklilik teskil eden sz konusu ¢alisanlarin,
insan Kaynaklari Yénetimi’nin tiim fonksiyonlarinda géz éniinde bulundurulmasinin
onem tasidigi ileri surdlebilir. Bununla birlikte yiksek performans sahibi ¢alisanlarin
Ozelliklerinin tanimlanip gelisim hedeflerinin karsilanmasinda, performans yonetimi

fonksiyonunun yerinin de unutulmamasi gerektigi sdylenebilir.
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EK-1: Arastirmada Kullanilan Soru Formu
Sayin ilgili,

Séz konusu anket, Dokuz Eylil Universitesi Isletme Anabilim Dali doktora programi kapsaminda yiiriitilen bir tez calismasinda
kullaniimak Uzere diizenlenmistir. Sorulara vereceginiz yanitlar, bilimsel bir caligmaya bulylk katki saglayacak ve kesinlikle gizli

kalacaktir. ilginize tesekkir ederiz.

Prof. Dr. Gonlil BUDAK

1. Cinsiyetiniz: a) Kadin
2. Yasiniz:
3. Egitim Dizeyiniz: a) Lise

4. Gelir Seviyeniz: a) 500 TL ve alti

5. Pozisyonunuz (Goérev Unvaniniz):

6. isletmenizin insan Kaynaklari Yénetimi departmaninda kag kisi calismaktadir?:

7. Isletmenizin faaliyette bulundugu sektor:

8. isletmenizde toplam kag kisi calismaktadir?:

Aras. Gor. Evrim MAYATURK AKYOL
b) Erkek
b) Universite c) Lisansiistii

b) 501-1000 TL c) 1001-1500 TL d) 1501 TL ve st

. Isletmenizde galiganlarinizin performansi kimler tarafindan degerlendirilmektedir? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)

9
() Yoneticiler tarafindan

() Takim arkadaglar tarafindan

() Isletme disindaki uzmanlar tarafindan
() 360 derece degerleme

) Siralama Yontemi

) Zorunlu Dagihm Yo&ntemi

) Zorunlu Segim Ydntemi

) Kritik Olay Y&éntemi

) Amaglara Gore Yonetim Yaklasimi

) Psikoteknik Test ve Psikolojik Analiz Yontemi

1
(
(
(
(
(
(

() Calisanin kendisi tarafindan

(') Astlar tarafindan

() Musteriler tarafindan

(') Kismi 360 derece (180 derece) degerleme

0. isletmenizde kullanilan performans degerleme yéntemini ya da yéntemlerini isaretleyiniz. (Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)

() Adam Adama Kiyaslama Yontemi
() Grafik Degerleme Yontemi

() Davranis Degerleme Olgegi

(') Metin Tipi Degerlemeler

() Degerleme Merkezi Yontemi

() Diger/ Lutfen belirtiniz:

11. isletmenizde performans degerleme hangi amagla yapilmaktadir? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)

) Kariyer gelisimi

) Ucret ydnetimi

) isten gikarma

) Motivasyonu arttirma
)

(
(
(
(
() Diger/Lutfen belirtiniz:

12. isletmenizde performansin geligtiriimesi igin hangi
isaretleyebilirsiniz)

() Personel danismanhgi

Kogluk-mentorluk

Etkin is 6rgutlemesi

Fiziksel kogullarin iyilestiriimesi

Diger/Lutfen belirtiniz:

—_ o~~~

)
)
)
)

() Egitim ihtiyaclarini saptama

() Stratejik planlama

() Ast-Ust iletisimini gliglendirme

() Terfi ve transfer kararlarini verme

calisma ya da c¢alismalar yapilmaktadir? (Birden fazla segenek

() Egitim faaliyetleri

() Performans gorismeleri

() Rotasyon

() Calisanlarin yonetime katihminin saglanmasi

. Isletmenizde performans degerleme sonuglari galisanlara nasil yansitilmaktadir?

13

() Gizli tutulur.

() Calisanla performans degderleme gorismesi yapilir.
() Sadece olumlu sonuglar, degerlenen galisana iletilir.
() Sadece olumsuz sonuglar, degerlenen galisana iletilir.
() Herkese agiktir.

() Diger/Lutfen belirtiniz:

217



14. Firmanizda insan Kaynaklari Yénetimi uygulamalariniz ile ilgili yaniti isaretleyiniz.

a) ise Dayall b) Yetkinlige Dayal

c) Her ikisi de

Yukaridaki soruya “b” ya da “c” yanitini verdiyseniz; 15 numaral soru grubundan devam ediniz; “a” yanitini verdiyseniz litfen 16

numarall soruya geginiz.

15. Asagida yer alan ifadeleri firmanizdaki duruma uygun olarak degerlendiriniz.

1 3 5
ifadeler Kesinlikle Katllm? orum Ne Katiliyorum Kat|I|4orum Kesinlikle
Katiimiyorum y Ne Katiimiyorum y Katiliyorum
Kisinin belli bir konuyu biliyor olmasi ve belli becerilere
sahip olmasinin yaninda bunlari nasil sergiledigine de (1) (2) 3) (4) (5)
bakilmaktadir.
Performans degderleme sisteminde hedef ve yetkinlikler
birbirini tamamlayacak sekilde kullaniimaktadir. (1) @) (3) (4) ®)
Performans degerleme sisteminde yalnizca is
sonuglarina degil, isin nasil yapildigina da 6nem (1) (2) 3) (4) (5)
verilmektedir.
Yetkinliklerin bir kriter olarak kullanildigi performans
degerleme sistemlerinde; degerlendirilen ile
degerlendiren arasinda eftkili iletisim daha kolay (1) @) (3) (4) ©®)
olmaktadir.
360 derece geribildirim, yetkinlige dayal performans
degerleme agisindan énem tasimaktadir. (1) @) (3) (4) (®)
Yetkinlige dayal performans yonetimi, calisanlarin
yalnizca bugiinkii basarilarini degil; potansiyellerini de (1) (2) 3) (4) (5)
degerlendirir.

16. “Bilgi, beceri ve tutum bilesenlerinden olusan ve Ustiin performansa sebep olan gézlemlenebilir davranislar’ seklinde yapilan
yetkinlik taniminda, sizce en 6nemli unsur hangisidir? (Litfen alti gizili kelime gruplarindan birini seginiz.)

Katiliminiz igin tesekkiir ederiz.
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