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Yemin Metni
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tarafimdan, bilimsel ahlak ve geleneklere aykigedigk bir yardima Baurmaksizin
yazildgini ve yararlanggm eserlerin kaynakcada gosterilenlerden stoigunu,
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OZET
Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme ve Calsan Memnuniyeti

-Bir Uygulama-

Sedef RBSITOGLU

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisu
Calisma Ekonomisi ve Endiistrilliskileri Anabilim Dali
insan Kaynaklari Programi
Yuksek Lisans Tezi

Gunumuzde kuresellgme, bilgi ¢cag1 ve teknolojik gelismeler sonucunda
piyasa kaoullari degismekte ve sletmeler arasi rekabet artmaktadir.
Isletmelerin rekabete ayak uydurabilmeleri icin farklilik yaratmada en énemli
unsur olan insana yatirim yapmasi gerekmektedir. Nekim basaril isletmelerin
insana yatirim yaptig1 gerceklstirilen ara stirmalar sonucu goérilmektedir.

Fark yaratma noktasinda en ©onemli unsur olan insan,bu farki
yetkinliklerini kullanarak yaratmaktadir. Bu nedenl e son yillarda sletmeler
tarafindan yetkinliklere 6nem verilmekte ve yetkinlik bazli insan kaynaklari
uygulamalar her gecen gin daha fazla kullaniimaktdir. Bu uygulamalarla,
dogru ise dagsru calisanlarin yerlestiriimesi, onlarin gelistiriimesi, sadik ve
memnun c¢alsanlara sahip olabilmek hedeflenmektedir.

Yetkinlik bazl insan kaynaklari uygulamalarinin arttigi bu dénemde,
yetkinliklerin sureglere dahil edilmesinin calisanlari ve memnuniyetlerini ne
dizeyde etkiledgini ve aralarinda nasil bir iliski oldugunu saptamak
calismamizin ana amacidir.

Calismanin birinci béliuminde, yetkinlik kavrami, gelisimi, 6zellikleri,
tirleri, yararlan ve kullamm alanlar irdelenmi stir. kinci bolimde ise,
performans degerlendirme kavrami genel olarak ele alinmy ve yetkinlik bazli
performans deserlendirme konusu Uzerinde durulmustur. Calismanin tg¢incu
bolumunde, tim yonleriyle calsan memnuniyeti kavramina ve sonuclarina yer
verilmistir. DOrdincu bolumde, calismaya iliskin uygulama calismasina yer

verilerek elde edilen sonuglar dgerlendirmeye sunulmustur.



Anahtar Kelimeler: Yetkinlik, Performans Dgerlendirme, Yetkinlik Bazl
Performans Dgerlendirme, Cajan Memnuniyeti



ABSTRACT
Competency-Based Performance Evaluation And EmplogeSatisfaction

-An Application-

Sedef RESITOGLU

Dokuz Eylul University
Institute of Social Sciences
Department of Labor Economics and Industrial Relatons
Human Resources Program

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

Human which is the most important element in termsof making
difference, creates the difference by utilizing itscompetencies. Therefore, in
recent years enterprises have been putting emphass competencies and using
applications of competency-based human resourceshiugh these applications
it was aimed to assign right employees into rightgbs, to develop them and to
possess devoted and contented workers.

In such a period where applications of competencydsed human
resources are increased, to determine how failureotinclude competencies into
processes has influenced employees and their lewélcontent and what type of
relationship was present between them was the maabjective of our study.

In the first part of study, the competency concept,ts development,
characteristics, types, benefits and areas of usageere scrutinized. In the
second part generally performance evaluation concépvas considered and also
emphasis was placed on the issue of competency-thperformance evaluation.
In the third part the concept of employee satisfaebn with its all aspects and its
results took place. In the fourth part, place was igen to applications work
related to study and the results obtained are presg¢ed to assess.
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GIRIS

Kiresellgmenin bir sonucu olarak giderek artangyn rekabet ortaminda
insan kaynginin 6n plana c¢ik@ ginimuizde; rekabet avantajina sahip olmak isteyen
isletmelerin, teknolojik yeniliklerin yaninda c¢sdnlarindan etkin bicimde
faydalanabilmeleri icin calanlarina da gereken 6nemi vermeleri gerekmektedir.
Calsanlarin, gletmeler icin 6neminin artmasina paralel olarakamskaynaklari
uygulamalarinin ve fark yaratma noktasinda kritiked® taiyan yetkinliklerin
isletmeler i¢cin 6nemi giderek artmaktadir.

Yetkinlik kavrami, insan kaynaklari yodnetiminde, 60941 yillarda
kullaniimaya bglanms ve etkin anlamda kullanimi 1990’1 yillardan sootenustur.
Yetkinlik; kisinin isindeki rolint, sorumluluklarini, performans dizeyatkileyen,
kabul edilen standartlarla olgtlebilengiten yolu ile gelstirilebilen bilgi, beceri,
tutum ve davraglaridir. GUnumuzde, dfiin performans gosteren gahlarin
davrangsal Ozelliklerinin esas aling yetkinlik bazli insan kaynaklar uygulamalari
kabul gérmektedir. Bu nedenle, gahada yetkinlik bazli performans gkrlendirme
uygulamasinin c¢afan memnuniyetini etkileme dizeyini tespit edebilmek
amaclanmaktadir.

“Yetkinlik Bazl Performans Dgerlendirme ve Cajan Memnuniyeti”
konusunun ele alingh calsmada, “Yetkinlik, Performans Zerlendirme, Yetkinlik
Bazli Performans Ogrlendirme, Cagan Memnuniyeti” konulari @rlikli olarak ele
alinmg ve konuya ilgkin bir uygulama gercekérilerek elde edilen veriler

degerlendirilmistir.



BiRiINCi BOLUM
YETK INLiK KAVRAMI

1.1. YETKINLiK KAVRAMI VE TANIMI

Bilgi cagi, kuresellgme ve hizla gejen teknolojinin yaratfi kosullar,
isletmeler icin gerek Uretim gerek hizmet gerekseeyidm yontemleri bakimindan
hizli bir desisimi gerekli kilmaktadir. Boyle bir stirecin sonudamak olgan rekabet
ortaminda, varfiini koruyup surdirebilmek ve ayni zamandagicgakalayip
gelisebilmek icin gletmeler fark yaratmak durumundadirlar. Farki yaieat
noktasinda isegletmelerin en temel kaygiaolan calganlar, bilgi, beceri, tutum ve
davranglari dgsrultusunda ortaya koyacaklari yetkinlikleri ve yéksperformanslari

ile isletmelerin rekabette Ustunlikgamalarini mimkun kilabileceklerdir.

Gun gectikce farklilgan sosyal, ekonomik ve teknolojik ¢wlar, her alanda
oldugu gibi insan kaynaklari alaninda da yeni ihtiyactiogurmakta ve bu ihtiyaclar
yeni kavramlarin, teorilerin ve uygulamalarin ogagikmasina neden olmaktadir.
Yetkinlikler de deisimlere ba&li olarak farklilgan calsma kaullarina uyum
gostermeye calan kletmeler tarafindan piyasada ayakta kalabilmek elealvet

avantaji sglayabilmek amaciyla kullanilrgtur.

Yetkinlik, Tark Dil Kurumu’'na ait Buyuk So6zlukte,Yetkin olma durumu,
olgunluk, kemal, milkemmeliy®t olarak ele alinirken, Oxford Wordpower
Dictionary’'de ise thtiyac duyulan yetenek veya beceriye sahip offhakklinde

tanimlanmaktadir.

Farkli kullanim alanlari olan yetkinlik kavrami,tdrattrde farkh baki
actlartyla incelenmgtir. Bununla beraber, ilk defa g@imde, esitimci-6grenci
davranglarini tanimlamak amaciyla kullanilgtir. Diger bilim dallarina dayal
tanimlara bakildinda, yetkinlik, aagida yer alan tanimlarla ifade ediktii:*

YErigim: http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=veriton&kelisec=343269Erisim Tarihi: 30.07.2008.
’Sally WEHMEIER, Oxford Wordpower Dictionary, Oxfotdhiversity Press, Oxford, 1993, s. 125.
*Terence HOFFMANN, The Meaning of Competency, Jouoh&uropean Industrial Training, 23/6,
1999, s. 275-285.




» Psikologlar, insanlarin yeteneklerini 6lcmek ve Igddenen
davranglarin, o insanin dzelliklerini ve kapasitesini nerecede yansifiini bulmak

icin ilgilenmiglerdir.

» Yonetim uzmanlari, cafanlarin performansini gelirmek yoluyla
isletme amaclarina en iyekilde nasil ulgilacggini tanimlamak amaciyla uygulanan

fonksiyonel ¢c6zimlemelerde kullangtardir.

> Ogretim Tasarimcilari, tim gdim tasarim ve dgerlendirme
sureclerinin hareket noktasi olarak gogheidir. Daha makro c¢evrede kavram,
profesyonel hayat ile okul hayati arasindakilikurulmasinda ve gencilere

calisacaklar alanla ilgili becerilerin kazandirilmasangardimci olmsgtur.

> Politikacilar, politik streclere dahil olan sendia isveren gruplari,
siyasi partiler 6zellikldngiltere’de ve Avustralya’daglicu piyasasinin verimigini

arttirma anlaminda kavrami kullanghardir.

» Insan Kaynaklari Yoneticileri, kavrami, segme vdegtirme, esitim,
dezerlendirme, terfi, ticret ve 6diil yonetimi, persoplanlama gibinsan Kaynaklari
fonksiyonlari arasinda stratejik bir yon hiilisgglamak amaciyla, teknik bir arag

olarak kullanmgtirlar.

Bunlarin dginda yetkinlgi genel anlamda tanimlayabilmek adina literatiirde

bircok tanim yer almaktadir. Bunlar:

» Bilgi, beceriler, yetenekler, motivasyon, inanclaegerler ve ilgilerin bir
karsimidir.

» Gudu, karakter, kilik, tutum, deser, icerik bilgisi veya kavrama becerisi ve
ustin baarili olanlari ortalama performans goésterenlerdgnneak Ulzere
guvenilir birsekilde oélctlebilen dier kisisel 6zelliklerin bir birlgimidir.

> Is amaglarini gercekjrmede kullanilan élcilebilirsi aliskanhklarinin ve

kisisel becerilerin yazili tanimidir.

“Mehmet Cemil OZDEN, “Yetkinlik In' Ts Analizleri Out” Erkim:
http://www.mcozden.com/joomlal/index.php?option=ceontent&task=view&id=124&Itemid=32
Erisim Tarihi:01.08.2003.




Insan kaynaklari literatiirinde kabul goéren yetkitdéikimlarindan bir geri
ise Klemp’e aittir, Klemp’e gore “Yetkinlik, bir kinin isinde gosterega etkili ve
yilksek performansa neden olagisel dzellikleridir Yetkinlikler, is performansina
donigen davrarglari harekete geciren gudu, tutum, 6zellik ve Iigigosteren basit

bir nedensel akimodeli olarak gdsterilebilif:

SEKIL 1: Yetkinlik Nedensel Ak Modeli’

AMAC FAALIYET SONUC

KiSiSEL is

KARAKTERISTIK DAVRANIS
OZELLIKLER PERFORMANSI

GUDU +  BECERI
OZELL iK
TUTUM
BILGI

Literatiirdeki yaygin tanimi ve cginada kullanilacak anlamiyla, Yetkinlik,
“bireyin belirli bir iste istenilen dizeyde bkar s&lamak icin kritik dger tglyan,
bireyi siradan uygulamacilardan farkjtiaan; gdzlemlenebilen, o6lculebilen
Ozellikleri ile esitim yoluyla gelstirilebilen bilgi, beceri ve davragitutumlarinin

toplamidif”.

1.2. YETKINLIK KAVRAMININ DO GUSU VE GELISiMi

Yetkinlik kavrami, yodnetim literatirinde ilk defd957’'de Selznick
tarafindan “ayirt edici yetkinlik” biciminde,sletmenin kilit bgar faktorlerini
belirleyen surecin agiklanmasi amaciyla kullargl@amcak kavram bu kullanimiyla

evrensel dizeyde kabul gormatimi Yetkinlik kavramini insana gkin bir unsur

°Seema SANGHI, The Handbook of Competency Mappingiddsstanding, Designing and
Implementing Competency Models in OrganizationgieSaublishing, London, 2003, s. 3.

®Zafer ERKOC, “Rehber gretmenlerin Kocluk ve Mentorluk Yetkinlikleri”, Kidir Universitesi
Egitim Psikolojisi Sempozyum Kitabistanbul, 2008, s. 159.

"ERKOC, s. 160.

8Erisim: http://www.ceis.org.tr/dergiDocs/haber_cmis.pEfisim Tarihi: 01.09.2008.




olarak ilk defa White 1959'da kullangiancak kavram insan kaynaklari alanindaki
asil yerini McClelland'ln 1973 vyilinda American Rhlplogist dergisinde
yayimladgl “Testing for Competence Rather than Intelligeneell makalesinden

sonra almytir.’

1973 yilinda David C. McClelland'in “Zeka Yerine tXialigi Olcmek” adl
makalesinin yayinlanmasiyla birlikte yapilan samanalar, akademik sinavlarin ve
okul notlarinin g performansini ve hayat g@isini 6ngérmedini ortaya koymutur.
Bu sonuclar McClelland’1 “yetkinlik d&skenlerini” tanimlamak icin bga yollar

aramaya yoneltrgive bu amagla lca iki yontem kullaniimgtir:*°

1) Islerinde ve hayatlarinda yiiksek sha gostermi kisiler vasat diizeyde
basarili olanlarla kagilastirihp basarili kisilerin 6zellikleri tanimlanmytir.

2) Bireyler, vyapilanmami (dogal) durumlar icinde go6zlemlengi ve
basarilarinin ardindaki tutum ve davrglaryla ilgili gérisleri alinmstir.

David C. McClelland yine ayni makalesinde gé kimin iyi bir polis
olacaini test etmek istiyorsaniz, gidin bir polisin relgaptgini ¢grenin. Onu
izleyin, is kalemlerini listeleyin ve bauruda bulunan adaylari bu listeye goére
deneyin™! 6rnesini vererek bireylerin dgal durumlar icerisinde gézlemlenmesinin
basariyl destekleyen tutum ve davrglarini agiklamada énemli olguna dginirken
bazi durumlarda da uygulamanin teksiba yeterli olamayagna bu nedenle

teorilerin g6z ardi edilmemesi gerelitie dikkat cekmytir.

Yapilan tim bu camalar esnasinda kavramin kullapinda secilen
sozcukler ve kavrama yuklenen anlamlar bakimindan lkarmaalar da ortaya
ctkmistir.  1970'li  yillarin  sonlarinda Amerikan Yonetim irBgi (American
Management Association) McBgrketini, ortalama performans gosteren yoneticiler

ile Ustlin performans gosteren yoneticilerin 6zHdliki belirlemek Uzere yapilacak

®0Osman BAYRAKTAR, Yetkinliklere Dayali insan Kaynaklari  Yonetimi, Eim:
http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.htptrisim Tarihi: 15.08.2008.

1%Baltas Ar-Ge Birimi, “IK Yonetiminde Yetkinlikler”, Kaynak Dergisi, 14-15ayi,istanbul, 2003.
“David C. MCCLELLAND, “Testing for Competence Rath&han for Intelligence”, American
Psychologist (28/1), 1973, s.7.




temel bir argtirmaya rehberlik etmek lizere gorevlenditini*? Bu calsma sirasinda
yetkinlik kavrami ifade edilirken “competency” sagti kullaniims, “Guduler,
kisisel 6zellikler, beceriler, bireyin benlik bilina@nya da sosyal roliine balacisi ve
bilgi yapisi, Ustin performansi ortalama ve sikl performanstan ayiran
ozelliklerdir'® kanisina variimgtir. Buna kagilik olarak ingiltere’de yetkinlik
kavraminin kanligl olarak “competence” sOzgu kullaniimakta vesu sekilde
tanimlanmaktadir: “Mevcut bir mesleki alanda gah bireyin gdstermesi gereken

hareket, davragve performansttf”.

Goruldigu Gzere ABD’de yetkinlik kavramini aciklayabilmegin bireye ve
bireyin 6zelliklerine; ingiltere’de ise se ve i gereasi gerceklatiriimesi gereken
gorevlere odaklaniimaktir.

Ingiliz yazarlar Wood ve Payne bu iki kavram araakadarkhliklari Tablo
1'de sdyle 6zetlemektedirlel

TABLO 1: ABD ve Ingiltere’de Yetkinlik Kavramina Yiklenen Anlam
Farkliliklarr'®

COMPETENCIES COMPETENCES
(SUBJEKTIF YETKINLIK) |(OBJEKTIF YETKINLIK)
CIKI S YERI ABD Ingiltere
AMAC Supericracilari Belirlemek M_lnlmum standartlari
belirlemek
ODAKLA SMA |Kisi Is / rol
OZET Kisisel Ozellikler Gorevler/Haslla
HEDEE KiTLE Yoneticiler Herkes (Nispeten Yoneticiler
daha az)

Yetkinlik kavraminin yayginlik kazanmasi ise, ilkzZ Boyatzis'in 1982'de
yayinladgl “Yetkin Yonetici (The Competent Manager)” kitaden yaptgl tanima

“Dilum JIRASINGHE, Geoffrey LYONS, The Competent ldea Job Analysis Of Heads' Tasks
And Personality Factors, Falmer Press, London, 19951.

¥Gareth ROBERTS, Recruitment and Selection: A Coemmst Approach, CIPD Publishing,
London, 1997, s. 70.

“ROBERTS, s.70.

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

®Robert WOOD, Tim PAYNE, Competency Based Recruitmemd Selection, New York, John
Wiley and Sons, 1988, (Aktaran: Osman BAYRAKTAR, tMaliklere Dayali insan Kaynaklari
Yonetimi,, Ergim: http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.htp#risim Tarihi: 15.08.2008), s.27.




dayanmaktadir. Boyatzis yetkigii“... kisinin temel 6zelliklerinden kaynaklanir. Bu
Ozellikler; bir gudu, bir nitelik, bir beceri ya dasinin benlik algisinin, toplumsal
rolinin ya da bilgi dgarcginin bir &esi olabilir’ seklinde tanimlamaktadir.
Boyatzis yapilansive alinan sonucla, bireyin bgi yapmak icin sergilemesi gereken
davranglar arasinda bir ayirm yapmaktadir. Boylelikle kdaoktasi §
sonuclarindan davragtara kaymstir.*’

SEKIL 2: Boyatzis'in Etkili is Performansi Modef?

ORGUTSEL
CEVRE
EFEKTIF, SPESIFiK
‘ —> DAVRANISLAR YA DA EYLEMLER
BIREYSEL IS
YETKINLIKLER TALEPLERI

Boyatzis, yetkinlikleri “kginin, iste kendisinden beklenen 6zel davséan
sergilemesine imkan veren sigel Ozellikler” olarak tanimlamaktadir. Bu
tanimlamaya gore yetkinlikler, bireyiry, @rtamina getirdi kisisel yetenekleri temsil
etmektedir. Ancak birste etkili performansin ortaya ¢ikmasi sadecgnki sahip
oldugu yetkinlilerle deil, iste kisiden ne beklendi ve isin gerceklstirildi gi 6rgitsel
cevre ile de bglantiidir. Boyatzis'in “Etkili Is Performansi Modeli” olarak
isimlendirdigi bu yaklaim Sekil 2'de aciklanmaktadit’

"Handan DEDEHAYIR, “Neden Yetkinlik?”, Kaynak Dergid4-15. Sayijstanbul, 2003.

¥Richard E. BOYATZS, The Competent Manager, New York, John Wiley 8ads Inc., 1982, s.13.
BAYRAKTAR, a.g.m., Eriim: http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.html Erisim  Tarihi:
15.08.2008.




SEKIL 3: Merkezi ve Yiizeysel Yetkinliklé

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

Yiizey: En Kolay
Gelistirilebilir

Cekirdek Kisilik:
Gelistirilmesi En Zor

Spencer’lar, Boyatzis'in yetkinlik kavraminda ydam unsurlariSekil 3'de
goruldigu gibi daha ayrintili hale getirdiler. Yazarlarargoyetkinlik; “bireyin
herhangi bir gteki veya herhangi bir durumda sergik@detkili ve/veya ustin bgari
ile neden sonuc ikisi bulunan temel bir 6zellik” olarak tanimlanmaétr® Temel
Ozellik, Kisili gin oldukca derin bir parcasidir, glgik durum ve pozisyonlarda bireyin
nasil davranagani Ongdrmeye imkan gkyacak bir godstergedir. Yetkinlikler
kisilerin temel 6zellikleridir ve kiilerin, desisik durumlara uyarlanabilen, makul bir

sure boyunca devamlilik gosterersilime ve davragibicimlerine garet eder. Be

%% yle M. SPENCER, Signe M. Spencer; Competence atkiMdodels for Superior Performance”,
New York, John Wiley and Sons Inc, 1993,(Aktarasn@nBAYRAKTAR, Yetkinliklere Dayall
insan Kaynaklari Yonetimi, Eiim: http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.ntmlErisim Tarihi:
15.08.2008), s.11.

2ISPENCER ve SPENCER, s. 9. (Aktaran: gBe YILMAZ, Insan Kaynaklari Yonetiminin
Milkemmellik Modelindeki Rolii, Dokuz Eyliil Universiti, Sosyal Bilimler Enstitiisi, Y(iksek Lisans
Tezi,izmir, 2006, s. 14).




tip yetkinlik 6zelligi vardir. Bunlar; guduler, 6zellikler, benlik algisi, bilgi ve
beceridir. Bir yetkinligin tirt ve seviyesi insan kaynaklari uygulamalam ipratik
degeri olan konulardirSekil 3'de goéruldigi Gzere bilgi ve beceri yetkinliklerinin
gelistiriimesi kolaydir. Buna karlik, benlik algisi, 6zellik ve gidu yetkinlikledaha
gizli ve daha derinlerde olup dfigin merkezini olgtururlar. Bu yetkinlikleri
dezerlendirmek ve geftirmek oldukca guictiif>

Yetkinlik konusunda farkh bir yakiam da, Prahalad ve Hamel tarafindan
ortaya konmstur. 1990 yilinda Harvard Business Review dergisigdyimladiklari
“The Core Competence of the Corporation” (Kusul Temel Yetkinlgi) adl
makale ile “temel yetkinlik” kavramini dne surghérdir. Hamel ve Prahalad (1994)
temel yetkinlikleri “beceriler ve teknolojiler pale olarak tanimlamaktadirlar.
Temel yetkinlikler, letmenin @&rendigi, 6grendigini yetkinliklerde uyguladii ve bu
yetkinlikleri Urlin-pazar stratejilerinde kullargdiicin isletmenin bilgi birikimini
ifade edef® Temel yetkinlikler; lic ana 6zelfe sahiptir. Bunlarin ilki, sletmenin
genk bir kitleye hitap etmesidir. Temel yetkigin ikinci 6zelligi, bu yetkinlikten
kaynaklanacak bir dizi yeni Uriin ya da hizmet tasaanin mimkun olabilir§i ve
yayginlatirilabilirli gidir. Eger bunlar mumkin dglse, sletme acisindan bu bir
yetkinlik sayllmayacaktir. Bu yluzden yoneticilemigl yetkinlikleri belirlerken, bu
yetkinligin yeni Urin alanlarinda nasil uygulanabil@oe tasarlamaya 06zen
gostermelidirler. Bir yetkinfiin yayginlgtirilabilirli gini saptayabilmek icin ise Ust
yonetim gletmenin kapasitelerini gerlendirmede Grin merkezli bir ba&i
saplanmaktan Ozenle kacinmalidir. Temel yetginliigiincu Ozellii ise, dger
rakipler tarafindan kolay taklit edilememesitfir.

“Deger YILMAZ, insan Kaynaklari Yénetiminin Milkkemmellik ModelindeRiolii, Dokuz Eyliil
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi, Yiiksek &is Tezijzmir, 2006, s. 14.

“Erol EREN, Litfihak ALPKAN, Yiicel EROL, Temel Forigsnel Yeteneklerin Firmanin Yenilik
Ve Finansal Performansina Etkilefistanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Deighéil:4,
Say!:7, 2005/1, s.201-224.

*[brahim BAKIRTAS, Hillya BAKIRTAS, Firmalarin Sirdirilebilir Rekabet Ustiipliniin Bir
Kaynasi Olarak Temel Yetenek: Genel Bir Berlendirme, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitisu Dergisi, Sayi:19, 2008, s.101-119.



1.3. YETKINLIK KAVRAMININ B ILESENLERI VE OZELL IKLER 1

Yetkinlik kavrami ile ilgili yapilan tim tanimlancelendginde, yetkinlgin
bilesenleri olarak addedebilegieniz ortak bazi kavramlara rastlamaktayiz. Bunlar:
“Bilgi, beceri, tutum, davrag) yeterlilik, yetenek ve tstin performans™ir.

Bilgi: Ogrenme, gozlem ve aymwrma yoluyla elde edilen gercek ve insan
zekasinin ¢ajmasi sonucu ortaya ¢ikan zihni Grin anlaminda kufteaktadir. Bir
baska tanimda da bilgi; verilerin karar alma sureaditestek verecekekilde anlamli
bir bicime getiriimek Uzere analiz edilereftenmesiyle ulailan sonuclara kanik
gelir®

Bilgi icin D. Bell'in 6nerdigi baglangi¢ tanimi isgdyledir: Bilgi, sistemli bir
sekilde herhangi bir ile§im araciyla bgkalarina aktarilan, makul bir hUkmi veya
tecrtbeli sonucu gosteren olgu veya fikirlerle lilgliizenli ve sistemli ifadeler
bitunidir®

Beceri: Guthrie gore beceri, belirli bir sonuca maksimurasiklik ve
minimum enerji ve/veya zaman harcayarakmia yetengini kapsar’’

Bir baska baks acisiyla beceri, bireyin belli bir ortamda eyleitiili, tutarli
ve verimli bir sekilde se¢me, organize etme ve harekete dokme egtetarak
tanimlanabilir’®

Tutum: Tutum terimi sosyal psikolojide genel olarak birelge atfedilen ve
onun psikolojik bir nesneye skin disiince, duygu ve muhtemelen davesamini
organize eden bir gdime isaret etmek icin kullaniimaktadir. Bu tanimdan
anlsilabilecesi gibi, tutum bir bireye aittir ve onun bir nesneygskin distnce,
duygu ve davraglarina bir batinluk ve tutarlihk verir. Tanimdakbir bireye
atfedilen” ifadesi ise tutumun gozle gortlmeyenepgel bir yaanti oldgunu
vurgulamaktadir. Gergcekten de bir bireyin tutunmlargozle goérmeniz mimkin

degildir. Ancak, onun davraglarina bakarak bir nesneyeskin tutumu hakkinda

“Biilent KARAKAS ve Aysun YARALI, “Kamu Yénetiminden Bilgi Yénetime” 3. Ulusal Bilgi,
Ekonomi ve Yonetim Kongresi, Osmangazi UniversjtEskiehir, 2004, s. 548.

%Cihan DURA, Bilgi Toplumu, Bit Ofset Matbaacilik,. 1Baski, Ankara, (Aktaran: Bilent
KARAKA S ve Aysun YARALI, “Kamu Ydnetiminden Bilgi Yonetimi” 3. Ulusal Bilgi, Ekonomi
ve Yonetim Kongresi, Osmangazi Universitesi, kskir, 2004, s. 548), 1990.

Z’Aktaran:  Ergim:  http://www.metu.edu.tr/~skirazci/Courses/Learnird&s/04-05-2%2001.pdf
Erisim Tarihi:01.09.2008.

2Erigim: http://www.metu.edu.tr/~skirazci/Courses/Learnind&/04-05-2%2001.pdf  Erisim
Tarihi:01.09.2008.
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fikir sahibi olabiliriz?® Bu tiir inanclar dgrudan deneyim veya sosyattee yoluyla
olusabilir.>°

Davranis: En genel anlamda davraninsanlarin bittiin eylemlerini (etki ve
tepkilerini) kasgilayan bir kavramdir. Psikolojinin temel konusunlusturan insan
davranglarindan en 6nemli 6zelliklerinden birisi, cok natiere karmaik olusudur.
Davrang acisindan her olayin ondan 6nce gelen bir takisnllewin sonucu oldgu
bir gercektir Davransg, biyolojik baglamda “bir organizmanin bir ortamdaki hareket
tarzi” olarak tanimlanirken, genel anlamda orgamizm “belirli uyaricilara kar
gosterdgi tepki” olarak da adlandirilabilmektedit.Bir baska tanimla davras) bir
kisinin disaridaki dger insanlarca da goudan d@ruya gozlemlenebilecek tim
eylemlerini tanimlamaktadir. Orpim, yiriimesi, kongmasi, yiiz ifadeleri.®?

Orgutsel davragiise, ‘Isletme icindeki ve cevresindeki bireylerin duygu,
distince ve davraglarinin bilimsel ve sistematik olarak incelenmesiddundan
dolay! orgutsel davrag birey ve gruplarin hareketlerinden ve etkit@erinden
olusur. Yonetim alaninin bir disiplini olarak ele gidnizda ise, 6rgutsel davrani
isletme icinde caganlarin tutum, davragive performanslari ile ilgilidir. Orgutsel
davrang bilimcileri yaptiklar aratirmalarla sletme igindeki insan davragharini
anlamaya cajarak, gelecge donik yordamlarda ve tahminlerde bulunur, buayoll
isletmenin baarisini arttirirlar?

Yeterlilik: Bir isi ya da gorevi etkili bisekilde yerine getirebilmek icin sahip
olunmasi gereken 0zellikleri ifade eder. Bu kavrduelirli bir gorevi ya da rolu
kabul edilebilir bir dizeyde yerine getirmek iciahgp olunmasi gereken kapasiteyi
vurgular. Yeterlikler, mesleki performans gosteegeblarak 6nemsenmekte ve hir i
ya da meslek alanini tam olarak tanimlamak icirsikarmasi gereken minimum

standartlar olarak giinilmektedir*

Enver OZKALP ve dierleri, Davrany Bilimlerine Giris, Anadolu Universitesi Web-Ofset Basim,
3.Basim, 2004, s. 281.

%Ed. Andrew EDGAR, Peter SEDGMUK, “Kiltiirel Kuramda Anahtar Kavramlar (Culturah@ory,
The Key Concepts- Ceviren: Mesut Kgahan)”, Acilim Kitap, 1. Baskistanbul, s.36.

3Erigim: http://www.genbilim.com/content/view/1615/8@&risim Tarihi: 24.11. 2008.

%Erisim: http://www.biltek.tubitak.gov.tr/gelisim/psikolojiedir.htm Erisim Tarihi:01.09.2008.
$Enver OZKALP ve Gidem KIREL, Orgitsel Davragii Anadolu Universitesi Web-Ofset Basim, 2.
Basim, Eskiehir, 2004, s. 3.

%Ali Ekber SAHIN, “Ogretmen Yeterliklerinin Belirlenmesi”, #tim Dergisi, Sayi: 58, 2004, Kiin:
http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/sayi58/sahin.hti@risim Tarihi: 01.09.2008.
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Yetenek:Yetenekler genelde kalitsaldir. Yetenek potansijeak yapabilme
kabiliyetini gosterir. Orngin sozel yetenek, sayisal yetenek, ikna etme ygiene
algilama yeteng, iliski kurma yeteng potansiyel olarak pek cok alandasikin
bazi seyleri yapabilecg@ anlamina gelir. Yetenek kavrami beceri kavrarai gbk
yakindan alakalidir. Pek ¢ok durumda bigdvanin yetenek mi yoksa beceri mi
oldugu konusu tam olarak negl&ilmez. Yetenek hamdir, geneldir, ggtm,
kapsamlidir, spesifik bir beceriyle sinirlandirim Bircok ilgili beceri bir araya
gelerek yeteng olusturur. Yetengin sergilenmesi veya kanitlanmasi icin onu ortaya
koyacak bazi becerilerin sergilenmesi gerekir. Hafenmems yetenekler buyik
Olciide d@ustan gelir. Yeteneklerg@timle gelistirilse bile d@ustan gelen guglu bir
6z varlgini her zaman korumaya devam edecéRtir.

Ustiin_Performans: Sergilenen davraglar sonucunda Ustiin {m elde

edilmesi durumudur.

Yetkinlik kavraminin bilgenlerini olan bilgi, beceri, tutum, davrani
yeterlilik, yetenek, Ustin performansi acikladiktaonra kavrami daha net
anlayabilmek igin “@renmeye Aciklk” yetkinlgini tanimlayip davragigdstergeleri
uzerinde duralim:

Ogrenmeye Acikli

Tanim: Devamli yeni bilgiler grenmek ve § becerisini gektirmek igin

yeterli kapasiteye sahip, istekli, simamaci olmak ve deneyimlerini paylaak.
Davrang Gostergeleri:
1) Yeni bilgiler Gsrenmek ve yeni beceriler kazanmak icin kapasitasiv.
2) Isle ya da sosyal yamla ilgili bilgisini artirmak icin istekli ve asarmacidir.
3) Farkli gorevler ve sorumluluklar Gstlenmeye isteikli

4) Hatalarindan ders alir, gucli ve zayif yonlerinilirpizayif yoénlerini
gelistirmek icin firsat yaratir.

®Muslim  DGGAN,  “Psikometrik  Yoéntemlerle  Olciilebilen  Ozellikler  Erisim:
http://www.ikademi.com/psikoteknik/1427-psikometsikntemlerle-olculebilen-ozellikler.html
Erisim Tarihi: 01.09.2008.

*Erigim: http://www.celebi.com.tr/yayinlar/sayil,20020406 sektif.htm| Erisim Tarihi:01.09.2008
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5) Ogrendisi bilgileri ve edindgi deneyimi dger ekip Uyeleriyle payiar,
Ogretmeye heveslidir.

Yetkinlikler, isletmelerin DNA’'sI olarak da tanimlanmaktadirldierkes
tarafindan ayngekilde anlaillmasi ve standart hale gelmesi icga@daki 6zellikleri

tagimalidirlar®’

Isletmenin vizyonu, misyonu ve stratejilerinden yollilarak tanimlanng)
Gozlemlenebilir,

Olculehbilir,

Tek bir faaliyeti igeren,

Isin / pozisyonun gerektirdi niteliklerle ilgili,

Tam yoneticiler ve ¢cadanlar tarafindan benimsenni

Basit ve kolay anklabilir,

YV V.V V V V V V

Isletmeye 6zgli olmahdirlar.

Yetkinlikler, Gstin performans goésterenlergetilerinden ayiran 6zelliklerdir.

Ustun performans, davransonugclarinin ortalama performanstan daha fazfarba

sgglamasidir® Sergilenen tim yetkinliklerle bireyin performansi
ili skilendirilebilmedir.

Bu cercevede, bir cahnin yetkin sayilabilmesi ya da sergilenen dagrani
yetkinlik sayilabilmesi icgin, yetkinliklerin sletmenin vizyon, misyon ve
stratejilerinden yola c¢ikarak tamimlanmasi gereKiiretecgi temel mal ve
hizmetlerin neler oldgunu, hangi piyasaya sungoa, su andaki durumunu,
gelecekte olmak istegii yeri, toplumda yarath ve yaratac@ imaji belirleyemeyen
isletmeler, kendileri icin gerekli olan ve kendilezindzgii olan yetkinlikleri de
belirleyemeyecektir.

Davrangl gozlemlenebilir eylemler olarak; yetkipii ise bilgi, beceri ve
tutumun davraga donigmesidir seklinde tanimlangtik. Bu tanimlamalardan yola

cikarak; birey, bilgi birikimini, becerisini ve tununu davragl olarak

MILKOVICH ve BOUDREAU, Human Resource Management,Ba&sim, USA: Irwin,
1997,(Aktaran:Ceren YETH, “Yetkinlik Bazli Mulakat ile Kariyer Dgerleri Arasindakiiliski ve
Bir Uygulama”, Marmara Universitesi, Sosyal BilimEnstitiisii, Yiiksek Lisans Teigtanbul, 2006,
s. 14), s.483.

¥Jeffery S. SHIPPMANN, v.d , “The Practice of Congrety Modeling”, Personnel Psychology,
2000, s.706.
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sergileyemiyorsa birey yetkigini ortaya koyamiyor demektir ve gdzlemlenemeyen
yetkinligin isletmeye herhangi bir katki Samayacg aciktir. Bu nedenle ¢calanin
yetkinliklerinin g6zlemlenebilir olmasi gerekir.

Yetkinliklerin bir diger 6zellgi 6lgulebilir olmasidir. Olgiimlenemeyen bir
kavramin dgerlendirilmesi s6z konusu giédir, degerlendirilse bile sonu¢ objektif
yonde olmayacaktir. Olcemesitiniz bir yetkinligi degerlendirmemiz dolayisiyla
sonu¢ elde edip insan kaynaklari fonksiyonlarinierhbngi bir sirecinde
kullanmamiz mumkin ggdir.

Yetkinliklerin tim kletmeler tarafindan kullanilma amaclarindan biridim
rekabet ortaminda farklihk yaratmak offlusna daha ©Onceki anlatimlarimizda
desinmistik. Amag fark yaratmak ise yetkinliklerirsin / pozisyonun gerektirdi
niteliklerle ilgili, yiksek performansi destekleyere en 6nemlisisietmeye 6zgi
olmasi gerekir.

Tam bu belirttgimiz 6zellikler dginda, yetkinlik tanimlamalarinigletmenin
her calsani tarafindan algilanabilmesi icin basit ve ailaolmasi gerekir. Yetkinlik
tanimlarinin yeterince acik olmasi, gahlarin kendilerindeki eksiklikleri fark

etmelerine neden olacak ve onlarin gelleri konusunda pozitif katki gyacaktir.

1.4. YETKINLIK TURLER i

Yetkinlik, bir organizasyon icindeki pozisyon ya da icin ihtiya¢ duyulan
ve en yuksek performansa sahipilkri ayirt eden bilgi, beceri ve tutumlarin
davranga donigmis halidir. Yetkinlik kavraminda dikkat edilmesi g&s:n en
onemli husus bilginin, becerinin ve tutumlarin dawa dongmus olmasidir.
Davrang olarak gozlemleyemegimiz ve organizasyonun kullanmayégcabilgi,
beceri ve tutumlarin organizasyon agisindan hiedeyoktur®® Yetkinlikleri, temel,

teknik ve yonetsel yetkinlikler olmak (zere gendbrak U¢ gruba ayirmak

mumkundf©
*Erdal USLUER, “Yetenek, Yetkinlik ve Performans”,
Erisim:http://www.pazarlamaciyiz.com/yetenek-yetkinlik-gerformans.html Erisim

Tarihi:01.10.2008.
“CErigim:http:/derinegitim.com.tr/page.asp?ids&isim Tarihi:01.10.2008.
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1.4.1. Temel Yetkinlikler
Isletme stratejileri dprultusunda, bu stratejilere gyhaak amaciyla tim
isletme calganlarinin sahip olmasi beklenen bilgi, beceri veraaslardir. Temel

yetkinliklerin bazilarini gagidaki bicimde siralayabiliriZ*

Yenilige ve Dgisime Aciklik,

Analitik Distinme,

Inisiyatif Kullanma / Risk Alma,

Proaktif Olma,

Esneklik / Dgisen Kasullara Adapte Olma,

Kaynaklari Etkin Kullanabilme,

VvV V.V V V VYV V

Surekli Gsrenmeye Acik Olmak.

Asagida temel yetkinliklerden “Analitik Dgiinmé?

tanimlanmg ve bu
yetkinlige sahip bir cajan tarafindan gosterilmesi beklenen dawtani

belirtilmistir:

“ERKOC, s. 161.
“2YETKIN, y.lt., s.12.
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TABLO 2: Analitik Dustinme Yetkinlgi

D

nda

ne

i

Yetkinlik Analitik DUstinme
Mantiksal, sistematik ve butuncul bi
Tanimi yaklasimla kagllasilan sorunlari ¢6zebilm
kabiliyeti.
> 1ki veya daha fazla secenek arasi
sistematik bir kagilastirma yapabilme;
» Birtakim  bilgilerdeki  tutarsizlik  ve
uyumsuzluklarin farkina varabilme;
Gosterilmesi » Karar verme veya bir durumu analiz ett
surecinde birtakim parametreleri ve faktorleri
Beklenen belirleyebilme, maliyetleri, faydalari, riskle
ve deisimleri dlgcimleyebilme;
Davranislar

» Karmasik gorev  ve problemler
parcalarina ayirarak ele alma ve her
parcay! detayl bigekilde dikkate alabilme;
» Yerine getirilmesi gerekerslerin dncelik

sirasini belirleyebilme.

bir

1.4.2. Yonetsel Yetkinlikler

Yonetsel yetkinlikler,gletmeler iginde yonetici pozisyonundaki ya da keriy

hayatlari icinde yoneticilik pozisyonuna gelebilkedesilerin sahip olmasi beklenen

yetkinliklerdir®*. Yoénetsel yetkinliklerin bazilarinsagidaki bicimde siralayabiliriz:

Olumlu Kisilerarasiiliskiler,
Yenilik¢i Olma,
Yaratici Olma,

Karar Verme,

YV V V VYV V

Takim Calgsmasina Yatkinlhk,

“USLUER, Ersim:http://www.pazarlamaciyiz.com/yetenek-yetkinlik-performans.html, Erisim

Tarihi:01.10.2008.
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» Stratejik Dgunme,
» Planlama/ Organize Etme,
» Kalite Odakililk,

Asagida yonetsel yetkinliklere bir érnek verilgtir: **

TABLO 3: Takim Calsmasina YatkinlikY etkinligi

Yetkinlik Takim Calsmasina Yatkinhk
Takim uyesi olarak der Uyelerle uyum ve
Tanim isbirligi icerisinde c¢akma arzusu ve
kabiliyeti.

» Diger takim Uyelerinin fikirlerini yapic

bir sekilde dinleyebilmek ve kanik vermek.

Gosterilmesi » Takim icerisinde ortaya ctkan
anlamazliklari yapicl bir  sekilde
Beklenen ¢6zimleyebilmek.
» Deneyimlerini dger tyelerle
Davraniglar paylasabilmek.

» Diger Uyelere yardim, bilgi ve destek

sglayarak ilgkilerini stirdirmek.

1.4.3. Teknik Yetkinlikler

Teknik yetkinlikler, kletme stratejileri dgrultusunda, bu stratejileri
gerceklgtirebilmek amaciylasietme icindeki ¢ aileleri dg@grultusunda beklenen ve
isin yapiimasi icin gerekli olan bilgi, beceri ve danslardir. Fonksiyon / birim

bazinda belirlenif® Teknik yetkinliklerden bazilari;

» Pazarlama Bilgisi

» Pazar Aratirmasi Yapma

“YETKIN, y.l.t,, s.8.

“Zehra CINAR, Yetkinlik Bazli Performans Berlendirme, Eim:
http://www.makaleler.com/insan-kaynaklari-makalgletkinlik-bazli-performansdegerlendirme.htm
Erisim Tarihi:14.09.2010.
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Rekabet Analizi Yapma

Musteriye Teknik Bilgi ve Destek Gama
Musteri Problemlerini C6ziimleme
Musteri Odakhliktir.

YV V VYV V

Teknik yetkinliklere “Misteri Odaklilik” ile 6rnek verilebilir®

TABLO 4: Musteri Odaklilik Yetkinligi

Yetkinlik Musteri Odaklilik

Mdusterinin ~ beklentilerine  artt  der
Tanim yaratacak sekilde yanit vermek, nsieri

tatmini sglamak.

> ic ve ds misteriler ile bunlarin
beklentileri konusunda derin bir algilamaya
sahip olmak.

» Musteri beklentilerini  kagilamak icin

Gosterilmesi uygun kaynaklari harekete gecirmek.

» Musteri tatmini konusunda bireysel
Beklenen

sorumluluk tstlenmek.
Davranislar » Aclk ve direkt iletsim becerilerini

kullanarak, méiterinin givenini kazanmak.
» Musterileri, kendileri i¢cin 6énemli olarn

unsurlara en youksek o6nggh verildigi

konusunda ikna etmek.

Yetkinlikler c¢esitli yazarlar ve bilim adamlarinca geik gruplarda da
siniflandinimgtir. David Mc Clelland yap# calsmalar sonucu alti Bak altinda
yirmi yetkinlik belirlemistir. Bunlar®’

1) Basari yetkinlikleri (bgari motivasyonu, gefiirme cabasi, kalite ve dizen
kaygist).
2) Yardim ve Hizmet Yetkinlikleri (empati, ngteri odakhlik).

YETKIN, y.It., s.7. i
“’sinan UNSAR, “Yetkinlge Dayali Ucret Yonetiminin Genel Bir Berlendirmesi”’, Cumhuriyet
Universitesiiktisadi veidari Bilimler Dergisi, Cilt:10, Sayi:1, 2009, $.4
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3) Etki yetkinlikleri (etki yetkinligi, 6rgutsel duyarhlik, igki kurma yetkinlgi).

4) Yonetsel yetkinlikler (bgkalarini gelgtirme, direktif verme, takim c¢aimasi
ve isbirligi, takim liderligi).

5) Uygun d@inme ve problem c¢6zme vyetkinlikleri (analitik sd@iame,
kavramsal dgiinme, teknik uzmanlik ve bilgilenme c¢abasi yetkinli

6) Kisisel etkinlik yetkinlikleri (kontrollulik, 6zguven, 6rgute bglilk,
esneklik).

Yukarida altt bglik altinda sunulan 20 vyetkinlik @erlendirildiginde
calisanlarin sahip oldgu yetkinliklerin; sosyoloji, zeka, psikoloji, sodypsikoloji,
iletisim, gudulenme, yaraticilik, uyum, sosyal birlikkeve takim cakmasi gibi
kavramlara bg 6zellikler oldyu soylenebilir. S6z konusu yetkinliklerin
isletmelerde kullaniimasini olumlu veya olumsuz yoetléleyen bir takim faktorler
de mevcuttur. Kiisel yetkinligi etkileyen dsgsal ve icsel 2 faktér mevcuttur. Bunf&r:

1) Digsal Faktorler @in kendisi, $in karmaikhgi, isin fiziksel cevresi gin
sosyal cevresi)

2) icsel Faktorler (yetenek anlayi genel sglik durumu, kiilik ozellikleri,
duygu durumu)

Bu faktorlerin gteki mevcudiyeti veya yoklgu calsanlarin yetkinliklerini
artirabilir ya da azaltabilir. Onemli olan yonekizin adi gecen faktorleri kontrol
altina alarak ve yonlendirerek cganlarin yetkinliklerini Ust derecede

sergileyebilecekleri ortami ajturmalaridir®®

1.5. YETKINLIKLER iN BELIRLENMESININ YARARLARI

Bir yetkinligin, o isletme acisindan kabul edilebilir olmasi icigletmenin
basarisiyla, yapilan sle ilgili olmasi, dikkate dger ve Olcllebilir olmasi
gerekmektedir. Boyle oldwnda yetkinlik gletmeye dger katacaktir. Yetkinliklerin
uygun ve faydali olmasi icin dikkate gk ve Olcgulebilir davraglara
uyarlanabilmeleri gerekmektedir. Ganlarin yetkinlikleri, §letmenin § stratejilerini

gercge dondurme kapasitesini gostermektedir. Yetkinlikazlb sistemin

“Umit BERKMAN, Can HALIL, Yikksel OZNUR ve Paksoy MAHMUT,Y6netim ve Orgaagyon,
Editor: Salih Giiney, Nobel Yayin Baim, Ankara, 2007,(Aktaran: UNSAR, a.g.m., s. 46)538-
544,

“9UNSAR, a.g.m., s. 46.

19



kullaniimasinin hengletme hem de ¢alanlar icin sglayaca) faydalardan bazilarini
sOyle dzetleyebiliriz?°

» Beklentilerin ve kalici bgar 6l¢utlerinin acik¢a tanimlanmasi,
Calisanlarin kendilerinden bekleneni tam olarak bilmieler

Tanimlanmg davranglarin yoneticiler icin de rehber nitglitasimasi,

YV V V

Bireysel davranlari, isletme dgerleri ve stratejileri ile uyumlu hale getirerek
yon birliginin sglanmasi,

Gorevlere dgru kisilerin yerlestirilmesi,

Kariyer adimlari igin ortak standartlar eturulmasi,

Egitimlerin davranglarla iliskilendirilerek etkinliklerinin artiriimasi,

Secme ve yerigirme sisteminin tutarl veeffaf olmasi,

Isletme genel gelim ihtiyaclarinin net olarak bilinmesi,

YV V.V V V V

Isletme performans standartlarinin agill kaviturulmasi ve citanin
yukseltilmesi,

» Calisanlari yaratici dgiinme ve inisiyatif almaya geik etmesi,

» Calisanlarin motivasyonunun artmasi

dir.

1.6. YETKINLIKLER IN KULLANILMASI

Son yillarda bircok sietme gelsim stratejilerini ve yodnetim modellerini
yetkinlik bazli sistemler dgrultusunda yeniden dizenlemeye ve deieye
yonelmektedir. Bunun ilk sebebi, gikbilir bireysel performansa odaklanmanin
isletmenin performansina @ayaca& faydaya inanmaktir. Bu sistemin kullaniimasi
ile isletmelerde 6nemli pozisyonlara getirilecekilerin burada bgarili olmalari icin
hangi 0Ozelliklere ihtiyaclari oldiunu belirleyebilmek, sietme performansi ve
etkinligi arttirmak icin d@ru role d@ru kisileri segmek, yeni roller i¢in bireysel
yetkinlikleri degerlendirmek ve gtim ihtiyaclarini tanimlayabilmek mumkun
olabilmektedir?*

SI?GUIkibar BICER ve Serafettin DUZTEPE, “Yetkinlikler ve Yetkinliklerinisletmeler Agisindan
Onemi”, Havacilik Ve Uzay Teknolojileri Dergisi, ICL, Sayi 2, 2003,s.18-19.
*BICER ve DUZTEPE, a.g.m. , s.19.
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SEKIL 4: Yetkinliklerin insan Kaynaklari Fonksiyonlariylskisi®

SECME
VE
YERLESTIRME

iNSAN

KAYNAKLARI UCRETLENDIRME

PLANLAMASI

YETKINLIKLER

EGITIM
VE
GELISTIRME

KARIYER

YONETiImI

PERFORMANS

DEGERLENDIRME

Insan kaynaklari planlamasinda yetkinlikler, meviasan kaynaklarinin ve
bu kaynaklarin nasil gerlendirildiginin bir envanterini olgturmak igin veri tabani
olarak kullanilir. Ozellikle ¢ok sayida gani olan §letmeler icin, yetkinlik bazl
planlamanin dger yaratan kilit pozisyonlara odaklanmasi maliyeardaji sglar.
Yetkinlik bazli IK planlamasina yonelik uygulamasamalari gagidaki gibi
ozetlenebilir?®

» Pozisyonlarin yetkinlik gereksinimleri belirlenirevpozisyonu dolduran
calisanlarin yetkinlik dgerlendirmesi yaplilir.

» Tahminleme sireci ile gelege yonelik insan kaynaklari gereksinimleri
projeksiyonu yapllir.

» Bu projeksiyona yonelik pozisyon ve insanlara, geke kaullarini
deserlendiren yetkinlikler atanir.

» Mevcut durum ve gelecek projeksiyonu «bsstirarak arasindaki farklar
belirlenir.

» Farki kapatmaya yonelik hareket planlaristhuaulur.

®2YETKIN, y.l.t., s. 16 yer alagekil esas alinarak hazirlangtir.
YILMAZ, y.l.t. , s. 24.
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> Belirli dénemler itibari ile sistemin kontroliJK planlamasinin son
asamasidir.

Calisan secimi, verilerin 6rgutsel vesdiosullar cercevesi icinde, pauranlar
arasindansin gereksinmelerine daha uygun olmasi muhtemel ladayyoneticiler
tarafindan secilmesi surecidir. Bu surec, eleméwgahbi ile bglayan, secilen kinin
isletmeye kabulii ile sonlanan bir dizi gahay! icerir>*

Yetkinliklerin en 6énemli avantajlarindan biri, gan sec¢im sirecindglétme
yetkililerine, dgru gorev bilgileri sglayarak bavuran adaylar arasindan daha iyi bir
secim yapabilmelerini mimkidn kilmaktir.  Ayrica slaran adaylara, ¢dli
gorevlerin kapsami ve aranan oOzellikler daha iyiklagabilecektir. Personel
seciminin gerceklgiriimesi icin dnce cakanin yapaca islerin belirlenmesi gerekir.
Isi yapacak olan kinin isletmede yapaga ise ve bu gi basarabilmek igin taimasi
gereken ozelliklere gkin bilgi olusturmak gereklidir.is-kisi uyumunun bgarili bir
sekilde gerceklgebilmesi, bireylerin yetkinliklerinin deerlendiriimesi, ge ait
yetkinlik modelinin dikkate alinmasi ve-kisi arasindaki uyumun gerlendiriimesi
ile  mUmkidnddr. Sonucta se ve kletmeye en uygun adayin secilmesi
amaclanmaktadi’

Yetkinlik bazli mulakatlar, pozisyon icin tanimlanmykilit yetkinlikler temel
alinarak gorgmecilerin adaylari dgerlendirmesine yardimci olmak amaciyla
davrangla ilgili sorular tzerine yapilandiriimaktadft. Geleneksel miilakatlarda
adaylara genel bilgi duzeyleri ya da kendilerinamkinda olduklari alanlarla ilgili
sorular sorulur. Ustelik adaya sorulan “En gii¢lae hangisidir ?” gibi bir soruya
verdigi “Motivasyonum yuksektir, siki ¢alirirm ve herkesle de uyumluyumdur” gibi
bir cevap gorgmecide adayin pozisyon ic¢in uygun bir aday @lduzlenimini
uyandiracaktir. Adaya bu tir genel sorular sormerkng ‘Iis arkadalarinizdan ya da
yoneticinizden hi¢ destek almadan tamangadr bir projenize 6rnek verir
misiniz?” gibi bir soru motivasyon diizeyinin agilenasi agisindan daha yararli

olacaktir. Ayrica, geleneksel mulakatlarda, poamsy® olursa olsun adaylara ayni

*Demet OZCAN, “Personel Secim Siirecinin Etkiiide Psikoteknik Testlerin Rolii”, Dokuz Eyliil
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek &is Tezifzmir, 2006, s. 3.

*Duygu KIZILDAG, “insan Kaynaklari Siireclerinin Yapilandirilmasi: Bits Faaliyette Bulunan
Buyuk Olgekli isletmelere Yonelik Gorgiul Bir Caima”, Uludgs Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitlsu, Yuksek Lisans Tezi, Bursa, 2006, s.52-53

**Robin KESSLER, Competency Baskerviews, Career Press, U.S.A., 2006, s.23.
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sorular sorulur. Adaylar bu tur sorulara ganadirlar ve hazirlikhdirlar. Bir anlamda,
geleneksel mulakatlarda adayin ilggi yapabilme yetkinlikleri dgil herhangi bir i
yapabilme “yetkinlikleri” sorgulanmgiolur. Geleneksel milakatlarla yapilan hatal
ise alimlarin, gletmeye, ¢e alinan kjinin yillik Gcretinin neredeyse iki kati kadar bir
maliyete neden oldiu tahmin edilmektedir. Bununla birlikte, yetkinldazli mulakat
tekniginde adaya gelege iliskin varsayimsal bir durumda nasil davrargggerine
gecmite benzer bir durumda nasil davrahdin sorulmasi da durumsal (situational)
miulakatlardan ayiran temel 6zellikiir.
Yetkinlik bazli personel se¢cme fonksiyonggg@adaki uygulama gamalari ile
hayata gegirilebilir®
» Hedef pozisyon icin yetkinlik modellerinin ggiriimesi,
» Adaylarin yetkinliklerinin tam ve dgu olarak degerlendiriimesi ve bu
amagclara uygun metotlarin secilmesi,
» Yetkinlikleri degerlendirecek kiilerin egitiimesi,
» Adaylarin hedef pozisyonun gerektigdi yetkinlikler icin belirlenen
metotlarla dgerlendiriimesi,

» Aday - hedef pozisyon, yetkinlik derlendirmelerinin kanlastirilmasi,

Y

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

Isin gereklerinin tam olarak yerine getiriimesi icgalsanda bulunmasi
gereken oOzelliklesu andaki yetkinliklerin kagilastirlmasi sonucu kinin egitim
eksikliginin belirlenmesi gitim ihtiyac analizidir.Is mevzuati gerekleri, yetkinlikler,
performans sonuclarisletmenin stratejileri ve hedefleri, teknolojik ggmler,
misterinin beklentileri, yeni Urdnler, sin icerigindeki desisiklikler, kariyer /
yedekleme sonucundagiem ihtiyaci ortaya cikmaktadir. Yetkinlik bazligém
uygulamalarinda ¢alanlar belirlenen yetkinliklerini gafiirmek icin ilgili egitimlere
katilirlar. Bgitimden 6nce gegtiriimek istenen yetkinlikle ilgili seviye bellidive
egitimle hedeflenen, belirlenen yetkinliklerin sevépei hedeflenen dgre
ctkarmaktir. Bununla birlikte g@timi tamamlamak, caganlarin beklenen yetkinlik

dizeyine cikgini garanti etmeyecektir. Cgdinlar gitim degerlendirme testlerinde

*Tarik SOLMUS, “Yetkinlik Bazl Milakat Tekngi Ve Deserlendirme Merkezi Uygulamalar”,
Erisim: www.isguc.org Erisim Tarihi: 25.01.2008.
®YILMAZ, y.l.t., s. 25.
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sorulan tim sorulari giou olarak yanitlasa bile biyg@min ¢alisanin performansina
olumlu bir etkide bulunup bulunmagni anlamak sadece yetkinlik seviyesinin
egitim sonrasinda 6lctlmesi ile mumkindidr. Bu amasgdaim alindiktan belli bir
sure sonra calanlarin yetkinlikleri yoneticileri tarafindan tekrdeserlendirilir. Bu
sayede gtimin is sonuclarina etkisi 6lculmgtolur. Ayrica cagandaki performans
gelisimi diger insan kaynaklar sistemlerine girdjkié eder>®

Yetkinlik bazl kariyer planlama kritik sler icin gerekli yetkinliklerin
belirlenmesini, adaylari ve i - is uygunlygunu degerlendirmektedir. Kariyer
haritalari § ailesinde veya si ailesinin kagisinda yatay anlamdasii besleyen
gorevleri, dikey anlamda hedef pozisyonlari betirtderleme haritalaridi®
Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemi ileskiin su anda sahip oldiw isteki ve
gelecekte sahip olmasi gereketeki performans kriterleri ve buwslere yonelik
yetkinlikler belirlenmekte ve kariyer geln siurecinde kiye uygun secenekler
sunulmaktadif*

Yetkinlik bazh kariyer planlama sistemleri, yukatogru, yatay, capraz ve
ikili kariyer yollari, ilerleme ve gejme firsatlarinin 6ntindeki engelleri ortadan
kaldirms, esnek ve kolaylikla giincellenebilen bir sistenkurulmasina olanak
salamistir. Bu sayede cajanlarin yuksek performanslarina hak ettiklergetn
verilmesi icin kademe atlamalarina gerek kalmgmiKisiler yatay ilerleme yolunu
secse bile yetkinlikleri ve performanslari oraningaet aldiklari icin gletmelerde
adil bir Ucret sistemi okumu sg@lanms olmaktadir. Kariyer planlamanin
isletmelerde yetkinlik bazli olarak gerceltielmesi daha objektif ve acik bir yapi
kazandirarak, calanlarin gletmelerine guvenini artirmakta, hedefe subak icin
gerekli unsurlar belli oldtundan gelime daha kisa strede ve bilingli olarak
gerceklatirilebilmektedir®

Yetkinlikler, tim insan kaynaklari fonksiyonlarind&ullanildigi gibi
calisanlarin performansi gerlendirilirken de kullaniimaktadir.

*KIZILDA G, y.l.t., s. 55-56.

®%SPENCER VE SPENCER, (Aktaran: KIZILD®A y.l.t., s. 59.), s. 276.

®IBOYATZIS, (Aktaran: KIZILDAG, y.l.t., s. 59), s.253.

®Armagan GUREL, fsletmelerde Personel Secme Ve Ygitmede Yetkinlik Yonetimi: Bir
Arastirma”, Pamukkale Universitesi, Sosyal Bilimler Etissii, Yiiksek Lisans Tezi, Denizli, 2006,
s.39.
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IKIiNCi BOLUM
GENEL OLARAK PERFORMANS DE GERLENDIRME VE YETK INLiK
BAZLI PERFORMANS DE GERLENDIRME SURECI

2.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME
Bu bolimde, genel olarak performangedendirme kavrami tanimlanacak,
amaclari belirtilecek, yontemleri ve uygulama esmde kagllasilabilecek sorunlar
Uzerinde durulacak ve performansgeddendirme sonuclarinin kullanim alanlari
hakkinda bilgi verilecektir. Bu boélimde ayrica kawvr, model boyutlan ile
“Yetkinlik Bazli Performans Dgerlendirme” ele alinacaktir.

2.1.1. Performans Dgerlendirme Kavrami ve Tanimi

2000’li yillara girerken gdletmelerde gercek verimlge ulgamanin tek
yolunun insandan daha etkin olarak faydalanabilergddi oldugu ortaya cikntir.
Insanglu teknolojideki ba dondiiriicii ge$imenin bir sonucu olarak uretkegiliayni
paralelde arttiramastir. Teknolojik gelgmeleri anlamli kilan insan kayga
tarafindan etkin kullaniimasidir. Bariya yonelen bitirgletmelerde gercek sermaye
insandir. 1930’lu yillarda Uretimde beden gucuniiano %90’lardayken bu oran
2000'li yillarda  %10'un altina dindstir. “Insan’dan daha etkin olarak
faydalanabilmenin yollarini ag@ran, Orgitsel amaclar ile bireyin amaglarini
esleyebilen, cakanlarinda sirekli heyecan yaratabilefetmeler gelecekte farki

yaratabileceklerdif®

Gunumuzde sietmelerde kamnlasilan en 6nemli sorunlardan biri, ganlara
verilen gorevlerin ne olgude gerceftialdiginin ya da onlarin si gérme
yeteneklerinin ne oldtunun belirlenmesidir. Bu sorungletmelerde 6zellikle

performans kavraminin hizla 6nem kazanmasina yoisac.®*

Performans,sietmelerde yoneticiler agisindan énemli bir konuderrcalsanin

calisma davrarminin bir sonucudur. Performans, bir gahin veya grubun, ilgili

®Erigsim:  http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?cortM6&templD=1&reglD=2 Erisim
Tarihi: 20.08.2008.

% event BAYRAM, “Geleneksel Performans Berlendirme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360
Derece Performans Berlendirme, Saytay Dergisi, Sayi: 62, 2006, s. 47.
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olduklart birimin ve gletmenin amaglarina, niteliksel ve niceliksel kktknin
toplam olctst olarak tanimlanabilir. Bu nedenlegysel § performansi, sietme
acisindan 6nemlidir. Bireysel anlamda gatlarin performanslarinin gucli ya da
zayif olmasindansietme de etkilenecektirisletmenin performansini yiikseltmek
yoneticinin gorevi oldguna gore, cadanlarin performanslarini da yukseltmek de

ybneticinin sorumlulgundadi®®

Performans yonetimi ile performans oOlgcimi geneldggulamada
karstirllmaktadir. Performans 06lgcumdi, yapilan faaligatt hedeflere ukam
derecesinin Olcilmesini kapsamaktadir ve performarimetiminin  kapsami
dahilindedir. Performans yodnetimi, hangi alandafqremansin artirilaga, nasil
artinlacai, performansin nasil ol¢llegieve hangi araliklarla olgulegain ve nasil
gelistirileceginin belirlenmesini gerektirmektedif.

Isletmelerde caganlarin performanslarinin sistematik ve bigimsebrak
degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri 1900°'lu yillarin kEarinda A.B.D.’de kamu
hizmeti veren gsletmelerde gorilmektedir. Daha sonralari F. Tayoris dlcimu
uygulamalari aracgn ile calsanlarin verimliliklerini dlgimlemesi sonucu,
performans dgerlendirme kavrami sietmelerde bilimsel olarak kullaniimaya

baglanmistir.®’

|. Dinya Savg’'ni izleyen yillarda kilik 6zelliklerini kriter olarak alan cgtli
performans dgerlendirme teknikleri gedtiriimis, 1950°li yillardan sonra, kinin
Urettigi is ya da sonuclara yonelik kriterleri temel alan iklex A.B.D.” deki
isletmelerde daha yaygin olarak kullaniimayal@amstir. Ayrica bu yillardan sonra
yonetici ve beyaz yakall ¢cgainin performansinin gerlendiriimesi, mavi yakalilara

oranla daha énem kazangm.®®

Performans dgerlendirme, 0zellikle 1960l vyillardan kayarak, insan
kaynaklari planlamasi, se¢cme teknik ve yontemlergecerlilginin gosterilmesi ve
egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi gibi gder kurumsal amaglara da hizmet etmektedir.

®*BAYRAM, s. 48.

®Mehmet COLAK, Orta @retim Okullarinda @retmen Performans Yénetimi, Sakarya Universitesi,
Yuksek Lisans Tezi, Sakarya, 2007, s. 13.

®Cavide UYARAL, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Arikan Yayhk, 2. Basim,
Istanbul, 2008, s.2.

®®UYARGIL, s.2.
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Bir calismada Cleveland ve arkagiari, endustri ve drgut psikologlarina performans
degerlendirmesi bilgisinin en ¢ok kullaniigl alanlari sormglar ve belirlenen 20
kullanim alani Gzerine yapilan bir faktér analisnsnda dort temel kullanim alani

belirlemislerdir. Bunlar®®

» Kisiler arasi kagilastirma gerektiren kararlar (lcret belirleme, teifiten
cltkarma gibi),

» Calsanin kendi icinde karastirmasini gerektiren kararlar (geribildirim,
bireysel gitim ihtiyaclarinin, gugcli ve zayif olunan perforngalanlarinin
belirlenmesi gibi),

» Sistemin devam ettiriimesine yonelik kararlar (Heldelirleme, insan gticl
planlamasi vesletme ici hiyeragik yapinin pekgtiriimesi gibi),

» Dokuman olgturma (calsan kararlarinin dokimargariimasi, yasal
yukamliltklerin kagilanmasi ve gegerlik agmrmalarinda o6lgut okiurma
gibi).

Performans deerlendirmesine, derlendirme yontem ve teknikleri agisindan
bakildiginda; 6znel ve anlatimsal gerlendirmelerden ziyade, karakter ve genel
beceri dgerlendirmelerini hedefleyen, psikometrik acidan eljr karmagik
Olceklerden daha nesnel ve psikometrik acidan dea darmalk olma cabasinda
olan davrargsal dgerlendirmelere dgru bir desisimin yasandgi goériillmektedir

Turkiye'deki uygulamalarda ilk kez kamu kesimindaslamis olup, konuya
0zel sektorin ilgisinin artmasskletme biliminin Glkemizde yaygingaasi, modern
yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmwe bu ilgi 6zellikle son 20 yilda
giderek gelmistir. 4857 sayiliis Yasasr'nin 2003 yilinda yirigé girmesi ile
birlikte calsanlarin § s6zlgmelerinin sona erdiriimesinde performangeldendirme
sistemi sonuclarinin yasal bir belge ngelkazanmasi sonucundagverenlerin

konuya ilgisi son yillarda daha da argtm.”*

®yeter DEMR, Stratejik insan Kaynaklari Yoénetimi Agisindan Performans g&endirme
Yontemlerininincelenmesi, Giiven Sigorta TSAlcin Karilastirmali Bir Model, Selguk Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitlist, Yuksek Lisans Tezi, Kang006, s. 53-54.

" DEMIR, s.54.

"MUYARGIL, s.2.
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2.1.2. Performans Dgerlendirmenin Amaglari

Cogu isletme icin cakanin performansi ya da daaisi, caanin gletme
amaclarina yapmioldusu katkiyla olculir. Yapilan katki argi oranda cagan
performans dizeyinin geine gosterdii ya da cakanin baarisinin yukseldgi
anlagilir.”?

Performans deerlendirme; caban ile yonetici arasinda ortak bir gahaya,
bilgi alisverisine, hem hatalar hem de daalar acisindan soruml@unun
paylailmasina, gitim ve gelsmesine olanak gtayan dinamik bir sistemdir.
Performans dgerlendirme, kii dizeyinde bireysel psikolojik,sletme dizeyinde
motivasyona yénelik bir ihtiyacti®

Performans dgerlendirme bircok orgitsel amaca hizmet etmektedir.
Bunlar:*

» Calisanlarin performanslari hakkinda kendilerine gddibm saslamak,
Terfi edecek olan ¢glanlara karar verme,
Isletmelerin ten cikarma ve kiigiilme kararlarini almasini koktyiaak,
Performans gejimini tesvik etmek,
Hedefleri belirlemek ve 6lgmek,
Ucret deisikliklerini saptamak,
Kocluk ve mentorluk uygulamalarini desteklemek,
Isgiict planlamasini ya da orgiitsel yedeklemeyi diestek,
Bireysel gitim ve gelsim ihtiyaclarini belirlemek,

Orgiitsel gitim ve gelsim ihtiyaclarini belirlemek,

YV V.V V V V V V V V

Toplam o6rgutsel performansi gglimek olarak sayilabilmektedir.

Ucret artglarina, ikramiyelere, @time, disipline, terfilere ve s&a yonetsel

etkinliklere iliskin kararlar genellikle performans gkrlendirmesinden elde edilen
bilgilere dayanir. Bir gletmenin yonetim kadrosu, performangzedendirmesinden
elde edilen bilgiler olmadan yonetsel kararlar wege ve vermemelidirinsan

kaynaklarina igkin diger politikalarda oldgu gibi performans dgerlendirmeleri de

Muammer D@5AN, isletme Ekonomisi ve Yonetimi, Anadolu Matbaaciliknir, 1995, s. 235.
"Ergiin ERASLAN ve Onur ALGUN, itleal Performans Berlendirme Formu Tasariminda Analitik
Hiyerasi Yontemi Yaklgimi”, Gazi Univ. Milh. Mim. Fak. Der. , Cilt:20, Nb; Ankara, 2005, s. 95-
96.

"Dick GROTE, The Performance Appraisal Question amswer Book : A Survival Guide For
Managers, AMACOM (American Management Associatiddgw York, 2002, s. 5-6.
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herhangi bir gruba kear ayrimcilik yapilmasini engelleyen yasal standeatiuygun

olarak diizenlenmelidi?

2.1.3. Performans Dgerlendirme Yontemleri

Calisanlarin performans dizeylerini ortaya koymak amlacgelstirilen ve
uygulanan bircok yontem bulunmaktadir. @aamizda performans gerlendirme
yontemleri geleneksel ve gdes performans déerlendirme yontemleri ana felari

altinda ele alinacaktir.

2.1.3.1. Geleneksel Performans @erlendirme Yontemleri

> Siralama Yontemi ve Ikili Kar silastirma: Calisanlarin  dgerleyici
tarafindan bgarilarina gore siralanglibu yontemin esasi, ¢gdini diger calsanlarla
kargilastirmaktir. Kasllastirmada tim caganlar orngin isbirligi, tutum, kgisel
girisim gibi bazi nitelikler acisindan en iyi olandanzyif olana dgru siralanirlar.
Bu yontemde dgerlendirmeye tabi tutulacak olan galmlarin sayisina gore bir
cizelge hazirlanir ve gerlendirme kriterleri saptanir. Takiben, s6z konlsterler
acisindan ger calganlara nispetle en karili calsanin adi gizelgenin kma, en
basarisiz cakanin asi ise son boélimine kaydedilir. Ersdodi ve en bgarisiz
calisanlar belirlendikten sonra cizelgenin ikinci siresen bgarilinin devami olarak
daha az bgarili olani ve dierlerini gaglya dgru, baarisiz olanlari da sondan
itibaren yazmak suretiyle cizelge hazirlagmiur. "

Siralama yontemine nispetle, dah&ldd bir degerlendirmeye imkan veren
ikili (adam — adama) kanrastirma yontemi ¢cok daha kesin bir siralama ortaygako
Yontem, bir cakanin bir baka calsana goére belirli kriterler acisindan Ustiguain
yine yargi yoluyla olgturulmasini 6ngorur. @er bir ifade tarziyla, ilger ikiser cifte
karsilastirmalar yapilarak siralama gturulur. Dikkate alinan kritere gére her bir
calisan ayr1 ayri dier calsanlar ile kagilastirilir. Siralama yonteminden farki tek
defada sadece iki bireyin ele alinmasidir. Bu yiizdaha kolay ve dgu karar

vermeye musaittir. Ancak @erlendirmeye tabi tutulacak grubun sayisi arttikca

Margaret PALMER, “Performans Qerlendirmeleri”, Rota Yayincilik, I. Basinistanbul, 1993, s.
9-10.
"Serif SIMSEK, H. Serdar OGEnsan Kaynaklari Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara0Z0s. 294.
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kargilastirma sayisinin da artacak olmasi yontemin kalklgagliplarda kullaniimasini
guclestirir. Ayrica kasilastirmalarin genellikle tek bir kriter dikkate ali@ér
yapillmasi, birka¢ kriterin birlikte dikkate alifggl durumlardaysa objektif
degerlendirmelerden ziyade subjektif g@elendirmelerin 6n plana c¢ikmasi,

yéntemlerin giinimiizdeki kullanim alanini oldukgarsamaktadir.’

TABLO 5: Siralama Yo6ntemi Ogerleme Cizelge$?

1. Ali KOC (En Cok Basarili Olan)

12. Murat I SIK (En Az Basarili Olan)

» Zorunlu Dagilim Yontemi: Zorunlu da&ilim yodnteminde dgerleyici
calisanlarin performanslarini kalastirarak onlari belirli yizde oranlarina gore farkl
performans duzeylerine giacaktir. Cakanlarin performans dizeyleri cagrisi
biciminde olabilir. Orngin deserleyici calsanlarin % 60Inin performansinin
beklentileri kagiladigina, %20’sinin beklentilerin Uzerinde performanstgodgine

ve %20'sinin de beklentilerin altinda performanahip old@una karar verebilif®

TABLO 6: Zorunlu D&llim Yontemi Cizelgesi

Beklentinin Uzerinde Beklentileri Kar silayan Beklentinin Altinda
Performans Gdsterenler Calisanlar Performans Gdsteren
Calisanlar Calisanlar
%20 %60 %20

""SIMSEK ve OGE, s. 294.
8SIMSEK ve OGE, s. 294-295.
"“Ismet BARUTCUGL, Performans Yénetimi, Kariyer Yayincilikstanbul, 2002, s. 195.
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» Kritik Olay Yontemi: Yoneticilerin calsanlari izlemeleri, bgarli ya da
basarisiz davraglarini ve 6zellikle kritik nitelik tatyan olaylar kapisindaki davrasi
ve bagarilarini kaydetmeleriyle yapilan bir gerlendirme tiraddr. Kritik olay
yonteminde, ygun is kasisinda sinirli davragi gosterme, @tim ve gelstirmeye
kargi cikma, ge kasgl ilgisiz davranma, ¢almayi yavalatma gibi olumsuz ya date
basari sa&lama, gbirligine ybnelme, arkagkrina o6rnek olma gibi olumlu
davranglar izlenir ve not edilir. Belirli donemler sonunda notlar, dgerleyici ve
calisan arasinda yapilan ggrielerde ele alinif?

Kritik olarak nitelendirilecek olay ve davrgtari belirlemenin zorlgu,
calisanin surekli izlenmeye olan tepkisi vegddeyiciye yuklenen ygun calsma
temposu bu yéntemin dezavantajlarftr.

» Grafik Dereceleme Yontemi: Grafik dereceleme yontemi performans
degerlendirmesinde en sik kullanilan yontemlerderdbiri

Grafik dereceleme yontemi ggilrilirken ilk 6nce & analizi ya da kritik olay
yontemi yoluyla 6nemli bulunan kari boyutlarn (uyum yetege mesleki bilgi,
dretim miktar vb.) belirlenir, daha sonra boyutlendi icinde derecelendirilir. Bu
dereceler sayl veya harf ile ifade edilebilir. Dmmlere sayisal garliklar (puanlar)
verilerek de cafanin baari dereceleri sayisal olarak saptanabilirg@eyiciler,
Olgekte belirlenen boyutlar agisindan gahin nitelik ve davraglarinin hangi derece
icine girdigini saptayarak deerlendirmeyi yapar. Ayrica her derecenin bir puan
degseri bulundgundan, dgerlendirme sonucu saretlenen derece puanlarinin
toplanmasiyla bari puani bulunuf?

» Kontrol Listesi Yontemi: Bu yontemde degerleyici ¢calsanin steki bagarisini
sorgulayan bir dizi ifade icinden o g¢aln icin en uygun olanlaringdretler. Her
ifadenin 6nem derecesine gore belli bir puani vaigaretlenen ifadelerin puanlari

toplandginda calganin toplam puani ortaya cikar. Yontemin sakinchsgariyi

80mer Faruk AKYUZ, Degisim Rizgarinda Stratejikinsan Kaynaklari Planlamasi, Sistem
Yayincilik, istanbul, 2001, s.85-86.

¥IAKYUZ, 5.85-86.

8Halil CAN, Ahmet AKGUN, Sahin KAVUNCUBASI, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi,
Siyasal Kitabevi, Ankara, 1998, s. 175.
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Olcen ifadelerin yeterli olmamasi veya ifadelereilea asirlikli puanlarin hatali
olmasi durumunda yasldeserlendirmeye yol agmasidit.

> Dogrudan Indeks Yontemi: Bu yoéntemde performans standartlari, ya
yonetici tarafindan tek kma ya da yonetici ile astinin birlikte tarhasi sonucu
belirlenir. Her iki durumda da performans stana@artkin gerektirdgi sonuclara gore
ornezin, verimlilik, devamsizlik ve sgiuct devri gibi yansiz kriterlere dayanir.
Yoneticiler icin astlarinin devam ya dgtein ayrilma oranlari birer gerlendirme
kriteri olustururken, yonetici olmayan caéinlarda yine ayrgekilde kalite ve miktar
standartlarina goére @erlendirilirler. Kalite standartlarinda hatal Grimiktarlari,
misteri sikayetlerinin sayisi, Uretilen parca sayisi gibmso veriler dgerlendirme
kriterlerini olusturur. Bu kriterlere gore belirlenen hedefleresoiadaki performans
dizeyleri puanlarla belirlengiioldugundan bu sayisal derlerin toplami genel

performansin sayisal indeksini vermektédir.

2.1.3.2. C&das Performans De&erlendirme Ydntemleri

» Amaclara Gore Deserlendirme Yontemi: Degerlendirme yontemlerinde
gorulen sorunlari en aza indirmek, gddendirmeyi daha nesnel Olcutlere
dayandirmak, kisel ve Orgutsel galimeyi sa&lamak, dgerlendirmede cajanin
isteki baarisini 6n planda tutmak amaciyla g@lilen bir yontemdir. Bu yontem,
basariyi, kisilik ya da kkisel nitelikler yerine amag¢ ve sonuclarin gercgidigme
derecesine bakarak glrlendirmektedir. Amaclara goére yonetim, bireyséhsgtsel
sorumluluklarin tumsletmenin amagclari agisindan tanimlanmasini gereg&kitedir.
Bu sistem her yoneticinin plan yapmasini ve astiaroldygu kadar kendi barisini
da somut sonuclar agisindargedendirmesini miimkiin kilmaktadit.

Amagclara gore yonetim sdrecinin gaali olabilmesi i¢cin g6z o6nunde
bulundurulmasi gereken baziskdar vardir. Oncelikle amaglarin somut kakilde

®Ridvan KARALAR ve dgerleri, “Genel isletme”, Anadolu Universitesi Web Ofset Basim,
Eskisehir, 2004, s. 168.

8M. Akif HELVACI, “Performans Yénetimi Sirecinde Hermans Dgerlendirmenin Onemi”,
Ankara Universitesi Eitim Bilimleri Fakultesi Dergisi, Cilt: 35, Sayi:-2, 2002, s. 167, Him:
http://dergiler.ankara.edu.tr/derqgiler/40/137/9@3, fcrisim Tarihi: 23.03.2008.

®Erdosan GAVCAR, Zeki Atil BULUT, Kemal ENGN, “ Konaklamaisletmelerinde Uygulanan
Performans Dgerleme Sistemleri ve Uygulama Alanlari (Ba ili Ornegi), Celal Bayar Universitesi
Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Sayi:2, Cilt: 13, Maaj2006, s. 36.

32



belirtimis ve Olcllebilir olmasi gereklidir. Olglilemeyen yaa den azindan
dogrulanamayan amagclardan kaciniimaldir. Amaglar trellilerinin  yaninda
ulasilabilir olmali ancak rekabetci bir 6zellik destaalidir, acik ve net olarak yazili
bicimde belirtiimelidir. Bunun yani sira, amaclagére yonetim, amac belirleme
surecine caganin katilmini gerektirir. Calanin aktif katilimi, faaliyet plani
gelistiriimesinde de gereklidir. Baril bir amaclara goére yonetim icin son gereklilik
ise; amaclarin ve faaliyet planinin, gahin performansi hakkinda, yonetici ile
calisanin dizenli targmalari temeline hizmet etmesidir. Bu dizenli tanalar
calisan ve yoOneticiye gealim icin yapilacaklari belirleme ve gerekhde amaclari
degistirme sansini verit®

» 360 Derece Geri Bildirim Yontemi: Performans deerlendirmesinde en yeni
ve populer yaklamlardan biri ¢cok kaynakh performans gelendirmesi ve
geribildirim kullanilmasidir. Isletmelerde bircok personelin ¢ok sayida insanla
birlikte calsmaya balamasi ve caanlarla ilgili farkl perspektiflerden daha
kapsamli ve dgru geribildirim alma gereksinimin ortaya c¢ikmasiO3®erece
Performans Degerlendirme sistemini gerekli kilgtir. Ozellikle Toplam Kalite
Yonetimi (TKY) yaklgimlarinin hakim oldgu, yoneticilerin yaninda personelin de
karar alma sureclerinde s6z sahibi @du isletmelerde, sadece Ustin asti
degerlendirdgi geleneksel-klasik dgrlendirme yontemleri (yukaridan sagl
yaklasimi) islevsiz hale gelmstir. Buglin “360 Derece Performans gaglendirme”
cesitli  organizasyonlar tarafindan performans geldendirme yontemi olarak
uygulanmaktadir. 1990’ yillardan itibaren 6zeléikA.B.D. ve Bati Avrupa’da
biyuk sletmeler tarafindan kullaniimaktadfr.

360 derece dgrlendirme yonteminde gerlendirmeye ikkin veriler, birgcok
kaynaktan veya bircok gerlendiriciden toplanir. Orign, bir yoneticinin
performans dgerlendirmesinin yapilabilmesi icin toplanan veril@istinceler ve
gozlemler ona hk#i calisanlardan, en yakin amirinden, meslgldandan hatta

misteriler veya hizmet gdayicilardan elde edilebilir. Bu @erlendirme modeli,

®Filiz Yildinm DiLSiz, “insan Kaynaklari Yénetiminde PerformansgBeendirme Yoéntemleri:
Ankaraili Mobilya Sektériinde Bir Cayma”, Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiistiiksek
Lisans Tezi, Ankara, 2006, s.89.

8’Selin METIN CAMGOZ, Nurdan ALPERTEN360 Derece Performans Belendirme ve Geri
Bildirim: Bir Universite Mediko-Sosyal Merkezi Bim Amirlerinin Yonetsel Yetkinliklerinin
Degerlendirilmesi Uzerine Pilot Uygulama OggeCelal Bayar Universitedii.B.F. Dergisi, Say:2,
2006, s. 194.
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performans dgerlendirme yontemleri icinde ¢ok yonlu olarak stlirddr anlaysla
sorgulamay! ve cafanlarin performansi hakkindaki bilgiyi ganlarin § iliskisi
icinde oldgu desisik kaynaklardan toplamayr amaclamaktadir. adin performans
deserlendirmesi yapilirken onun merkezinde kendismioiugu, 360 derece gkiler
grubunun gorgll alinarak dgerlendirme havuzu ofturulur. Boylece performans
degerlendirmesinin ¢ok yonlu olarak uygulanarak, geldendirme amaclarina
mimkiin mertebe yalddmasi 6ngoriilmektedf®

» Takim Odakli Performans Degerlendirme Yontemi: Takim odakh
performans dgerlendirmede, takimin performansinin yaninda taknmreydana
getiren ¢alanlarin bireysel performanslari da ayri ayri dikkaitnmaktadir.

Bir batin olarak takimi d@erlendirmek kolay d&ldir. Performansi
yakindan etkileyen sietme politikalari, gletme kaltort, dier takimlarla olan
ili skiler, cevresekartlar gibi birgcok faktor s6z konusudur. Takim olladerformans
deserlendirmede genellikle iic nemli faktérden yanatia:®

» Takim tarafindan Barilan siire¢ geliirme miktari; bu sonug ciktilarla sire¢
Olcimleriyle ve méteri tatmini ile 6lciimektedir. Bu dlcimlegaliklandirilarak bir
tek puan haline getirilir. Daha sonra bu puan takiher tyesine tahsis edilir.

» Takimin sire¢ geltirme cabalarina bireyin katkisi; bireysel katkilgakim
toplantilarinda gercekjen katki, birey tarafindan yapilan sire¢ analialbrikapsar.
Bu katkilarin takim performansini etkilemesi 6netinli

» Takima katkida bulunmak icin c¢gdn tarafindan gediirilen yeteneklerin
diuzeyi; calgan tarafindan gafiiriimeye calgilan yetenekler icin harcanan zamanin
yonetici tarafindan dgrlendirilmesi s6z konusu duizeyi ortaya koyar.

» Balanced Scorecard Performans Dgerlendirme Yontemi: Bu ydntem
yoneticilere, gletmenin vizyon ve stratejisinin, bir dizi tutagerformans gostergesi
haline dongturildig geng kapsamli bir cerceve sunmaktadir. Burada 6nerah ol
cssitli 6lcim sekilleriyle isletmenin temel amaglari arasindaglaatilar kurmaktir.
Olguiler yoluyla §letmedeki tim caganlara bugiin ve gelecektesha elde etmeyi

sazlayacak faktorler hakkinda bilgi vermektedisletmenin elde etmek istex

¥Mustafa KO, “Personel Barisinin Dgerlendirimesi Ve Bsgari Deserlendirmesinde Kullanilan
Yontemler”, Bitce Dinyasi Dergisi, Cilt 3, Sayr 272007, s. 31-32, Kim:
http://www.debud.org/Html/dergi/27/mkoc.pdrisim Tarihi: 23.03.2008.

89SIMSEK ve OGE, 2007, s.301.
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sonuglar ve bu sonuclar elde etmeyglagacak faktorlerin belirlenmesiyle, Ust
dizey yoneticiler, tim caknlarin enerji, yetenek ve bilgisini uzun dénemli
amaclara ulgabilmek icin yonlendirme imkanina kayraaktadirlar. Bu anlamda, bu

yontem bir kontrol sistemi olmaktan cok ikatn, bilgi ve @Grenme sistemi olarak

kullanilmaktadir?’

Dengeli performans gerlendirme yontemi yoneticilergletmeyi dort farkli
boyuttan dgerlendirme imkani vermektedir. BoyutlagJetmenin hissedarlarina ve
sahiplerine nasil géring@unt gosteren finansal gostergelgietmenin migterilerine
nasil gérindgunu gosteren myterilerle ilgili gostergeler,sietmenin sahip oldgu
degerlerin sureklilgini ortaya koyan buyime ile ilgili gostergeler \asarim, tretim,
kurumsal @renme ve caganlarin tatmini gibi icselsletme sireclerinde yer alan

gostergeler olarak ortaya konmaktattir.

2.1.4. Performans Dgerlendirmede Karsilasilan Sorunlar

“Performans dgerlendirme yontemleri, dserleyicilerin objektif ve
onyargisiz olacaklari dgunulerek gelktirilmistir. Fakat uygulama sirasinda
kargilasilan sorunlar, genellikle sistemi iyi tanimamaktae yontem hakkinda
gerektgi kadar bilgilendiriimemekter?? ve kisisel duygu-diiincelerin etkisinde
kalmaktan kaynaklanmaktadir.

Calsmamizda, performans gerlendirmede karlagilan  sorunlar
degerleyiciden ve ©6lcim aracindan kaynaklanan soruntbagliklar altinda

irdelenecektir.

2.1.4.1. Dgerleyiciden Kaynaklanan Sorunlar
Degerlendirme, catanin performans dizeyi hakkinda genelde yoneticiler

gerceklatirdigi bir yargiya varma siemi oldysundan, dgerlendirmede kimi

“Robert, S. KAPLAN ve David NORTON, Balanced ScordgaSistem Yayincilik,istanbul,
(Aktaran: Veysel &iCA ve Ender TUNCER, “Cok Boyutlu Performansg@eéeme Modelleri Ve Bir
Balanced Scorecard Uygulamasi, Afyon Kocatepe Usitesi, iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Cilt:8, Sayi:1, 2006) 1999, s.32-33.

Tamer KOCEL,isletme Yéneticilgi, Beta Yayinlari,istanbul, (Aktaran: Veysel @CA ve Ender
TUNCER, “Cok Boyutlu Performans @erleme Modelleri Ve Bir Balanced Scorecard Uygulama
Afyon Kocatepe Universitesiktisadi idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:8, Sayi:1, @6), 2003,
5.456-457.

Bilge KARABULUT, insan Kaynaklari Yonetiminde PerformansgBeendirme Sistemi, Egim:
http://www.hrturkiye.com/index.php/insan-kaynakigdnetiminde-performans-degerlendirme-
sistemi/ Erisim Tarihi: 04.08.2009.
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yoneticilerin bir takim hatalari ve olumsuz tutumlatz konusu olabilmektedir. Bu
hata ve olumsuz tutumlar, gerlendirme surecinden istenilen 6lgulerde faydae eld
etmeyi olumsuz yénde etkilemektedfr.

Degerlendirme sturecinde ortaya cikangedeyici hatalarinin énemli bir
kismi sosyal algilama hatalarindan kaynaklanmakt&ah bireyin digerini algilama
bicimi olarak tanimlanabilecek olan sosyal algilamsikolojik ve duygusal icerikli
bir yaklagimdir. Deserleyiciler, gtzlemledikleri cajanlarin belli nitel ve nicel
karakteristiklerine gore yargida bulunurlar. g@dendirilen hakkinda az miktarda
bilgiye dayandirarak en kisa zamanda izlenim edimdlenindedirler. Buna yani
yanlis algi gelstirmeye, dgerleyicinin kkilik 6zelliklerinin 6nemli 6lgtide etkisi de
vardir®

Dogru ve guvenilir dgerlendirme sonuclar elde edilememesine neden olan
degerlendirme hatalarinisagidaki bigimde inceleyebiliriz:

» Hale Etkisi: Hale etkisi dgerleyicinin astinin performansindaki, birbirinden
bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkhlikisgorememesi ve bu ganiltuda
hatall dgerlendirme yapmasi anlamina gelmektedirsitdn hale etkisinin altinda
kalmasinin c¢gtli nedenleri vardir. Bunlardan biri ¢inin ilk izlenime gore hatali
dezerlendirme yapmagdimidir. ilk karsilastirmada k¢i degerlendiriciyi olumlu ya
da olumsuz etkilengtir ve deserlendirici de kisa bir sure icinde edipdibu ilk
izlenime gore dgerlendirmelerini surdirecektir. Hale etkisini agjdn dger bir
durum da, kiinin performansinin bir boyutunun @endstu iyi ya da kot olmasi ve
degerlendiricinin de bu 0zellikten etkilenerek timgddendirmeyi bu dgrultuda
yapmasidif®

» Merkez Egilim Hatasi: Bazi dgerlendiriciler, caanlari “etkin” veya “etkin
degil” olarak dezerlendirmekten hganmazlar. Bu durumda merkegileni denilen,

herkesi ortalama d¢erlendirme hatasina gkrler. Bu hata, dgrlendirme

%ismail OZDEMR, “Performans Dgerlendirme Yoéntemleri, Performans gleme Yontemi
Tercihlerinin Belirlenmesine Yoénelik Bir Asarma ve Model Onerisi”, Doktora Tedistanbul, 2007,
s. 110.

“OZDEMIR, s.111.

®KARABULUT, a.g.m., ‘insan Kaynaklari Yénetiminde Performans gBeendirme Sistemi”,
Erisim: http://www.hrturkiye.com/index.php/insan-kaynaktganetiminde-performans-
degerlendirme-sistemirisim Tarihi: 04.09.2009.
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formlarinda ug¢ noktalarin kagirilmasina neden oRu. durumun en tipik Orrig,
10'lu bir Glcekte cakanlarin 4, 5 veya 6 olarak notlanmasi olaiflir.

» Yakin Gecmis Hatasi: Genellikle dgerlendirmelerde ilk akla gelen
deserlendirmesi yapilan kinin en son gostergi davranglardir. Ge¢cmgteki olumlu
davranglari unutarak yalniz en son olumsuz dawairerinden dgerlendirme
yapmak sakincali olabilf¥.

» Ihmhhk ve Sertlik Hatasi: Bazi dgerlendiriciler dgerlerine gore daha
ihmlidir ve herkesi oldgundan daha ytksek gerlendirirler. Bazi dgerlendiriciler
ise dgerlerinden daha kati bir yapiya sahiptir vegeltendirmeleri oldgundan
disuk yaparlar. Ozellikle oldtundan daha diik deserlendirme gilimi kendini
digerlerine daha sert gésterme cabasindan kaynakBuniki egilim de, performans
standartlaritam olarak kararkdiriimams ise gorulebilir®®

» Kontrast Hatasi: Degerleyicinin  kisa sure icinde birgok gani
degerlendirmesi, arka arkaya yapilangddendirmelerde nesnel kaestirmalardan
uzaklgilmasina sebep olmaktadir.der bir ifadeyle, her calanin kendisinden énce
degerlendirilenin aldgl puandan etkilenmesi kontrast hatasi olarak adigundBu
tur hatalarin 6nlenmesi i¢in ¢cgdn; baarili ya da bgarisiz olarak gruplandiriimadan,
karisik bir siralamale deserlendirmeye tabi tutulmalidif.

» Objektif Olamama: Performans degerlendirmeleri, yapilansi Gzerinde
anlgsilan amac ve hedefler bakimindargeendirilmek icin gercekigirilir. Ne var
ki, cogunlukla Kkilik, davrans ve bagka kisisel konular dasin icine karstirilir. O
zamanda yonetici subjektif gerlendirmeler yapar. Kisel kanilarin gin igine
sokulmasi, gteki performansa dayali objektif bir gerlendirme yapma olagani

ortadan kaldinr®

2.1.4.2. Olgme Aracindan Kaynaklanan Hatalar
Performans dgerlendirmeye yonelik araglar, glerlendirilecek performansin

niteliklerine gore cgtlilik gosterir. Degerlendirilen icin somut gelerden olgmasi

%Onder BRGUL, “Performans Yonetimi Sistemi vegiim Planlama Siireci Arasindakiski: Bir
Uygulama” , Yiiksek Lisans Tedistanbul, 2007, s.38.

®'Ceyhan ALDEMR, Alpay ATAOL, Géniill BUDAK, ‘insan Kaynaklari Yonetimi”, BariYayinlari,
Izmir, 2001, s. 289.

®BIRGUL, y.l.t., s. 38.

¥OZDEMIR, d.t., s. 115.

9% ALMER, 1993, s.21.

37



degerlendirmeyi kolay kilabileggé gibi soyut @elerden olgan klerin
dezerlendiriimesi oldukca giic olabilmektedir. Opivg bir fabrikada makine anda
calisan birinin Grain miktarini élgcmeiisomut verilere dayang icin ne kadar kolay
ise, bir @retmenin performansini élcmek soyut verilere dayanigin o denli gilc
olmaktadir. Bu durumlarda gsglirilen performans dgerlendirme araglarinin
icerigini olusturan sorular hazirlanirken 6lgmek istenilen 6gellie derece olciine
ve tekrar Olcme sonucunda aynigdder alip almadn hususunda yani 6lgme
aracinin gecerlik ve givenirlik diizeyine cok dikikdmek gerekmektedir. Olgme
aracinin gecerlik ve guvenirlik dizeyi @ik olmasi halinde performans
deserlendirme sonucu da hatali olacaktir.

2.1.5. Performans Dgerlendirme Sonuclarinin Kullanim Alanlari

Performans dgerlendirme, cafanin gindeki etkinlik ve baari dizeyini
belirlemeye yonelik ¢cajmalardan olgmaktadir.insana yoénelik bir caima olmasi
sebebiyle cajanin etkinlik ve performans dizeyini belirlemek wkda guctdr.
Performans dgerlendirme ile gigilen zorlu sire¢ sonunda elde edilen verilerden
yarar s@lanmasi, bu verilerin ger insan kaynaklari fonksiyonlarinda kullaniimasi
ile yakindan ilgilidir. Aksi takdirde tim verilersletme icin atil olacaktir.

Performans deerlendirme sonucunda elde edilen bilgilgletimenin stratejik
planlamasinda, cahAnin gitim planlamasinda, kariyer ve Ucret yonetiminde,
rotasyon, § gelistirme, i zenginlgtirme, kletme ici hareketlilik, gten c¢ikarma

kararlarinda kullanilabilmektedir:

» Stratejik Planlama: Hemen her gletmede, tepe yonetimi tarafindan genel
amaclar stratejik planla belirlendikten sonra, bmaealara ulgmak icin gerekli
faaliyetler bolimlere datilir. Her b6lim kendi hedefleri goultusunda caganlari
arasinda gorev gdimi yaparak ve bu stratejik planin uygulanmasiaedim ederek
bu hedefleri bireysel dizeyde belirlenme ve gems@kimesi sirecini yurutdrler.
Boylece, gletmenin stratejik planlari bireysel planlar, hddefhaline dongerek,
genel amaglarla butinluk icinde gerceki@meye calsilir. Her isletmenin kendisi
icin gelistirdigi, yerlestirdigi performans dgerlendirme modelleri, bu model iginde

YHELVACI, a.g.m., s.160.
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yer alan uygulama esaslari, soru formlari, yer aitaueler, vb. gletmenin
stratejilerinin bir uzantisidir. Bu gergevede parfans dgerlendirme, gletmenin
strateji bglaminda 6nem verdi noktalari cakanlara duyurmasi ve paytaasina
aracilik etmektedit®?

» Egitim Planlamasi: Performans dgerlendirme sirecininsietmenin gekim
surecine dongimesinde en kritik samalardan biri ¢ajanin mevcut durumunun
belirlenerek gelecekte beklenen hedef ve yetkialikl ulgabilmesi icin gekim
ihtiyaclarinin tespit edilmesidir. Performansgddendirme neticesinde tespit edilen
ihtiyaclar sletme stratejileri ve butceleri gaultusunda 6nceliklendirilerekggim ve
gelisim planlamasi yapilabilmektedir. gimin planlanmasi, buitge, zaman,
kaynaklar, yontemler, hedef kitle gibi konularirr yédig1 kisa, orta ve uzun dénemili
hedeflerin belirlenmesiyle yapilan 6n gatalari kapsar. On caima aamasinda
performans geribildirim gégimesi yapilarak yoneticinin ¢ahnina gucli ve geiime
acik yonlerini bildirmesi ¢cajanin memnuniyeti ve motivasyonu agisindan ¢ok
onemlidir. Egitim ihtiyaci tespit edilip geribildirim yapildikta sonra planlama
asamasinda, @timle ulasilmak istenen hedefler, izlenecek yontemler, zansadik,
kullanilacak teknolojiler, sietme i¢i veya du olmasi, yurt ici veya yurt g ve
maliyetler gibi konular dgerlendiriimektedir. Donem Randa ve sonunda yapilan
performans dgerlendirme sonuglari donem icinde vergmolan &itimlerin
etkinliginin dlgtilmesinde de veri olarak kullaniimaktatfit.

» Kariyer Yonetimi: Kariyer yonetimi, ksinin isletme icindeki stattisd, itibari
ile yikselme olanaklarinin hazirlanmasi, uygusiléiin uygun statilere dwmu
yonlendirilmesi, gerekli hazirliklari yapmalarigeren zorlu bir grastir. Performans
degerlendirme sonuclari, §nin is bagarilari, iliskileri hakkinda veriler icerg@ine
gore onun gelecekteki farilarini tahmin araci, yani kariyer planlamasiibakdan
da kullanilabilir. Cgu zaman gletmelerde statu olarak yukseltimesi gergkhalde
belirli yerde kalan kiler vardir ya da belirli bir statiye getiriigli halde orayi
benimseyemeyen, karili olamayan, mutlu olamayan galnlar vardir. Yerinden,
gorev tanimindan, #kilerinden mutsuz olanlar vardir. Tum bu verilersan

kaynaklari yonetimi bakimindan ¢ok 6nemlidir. Cunkyerinde mutlu olan kiler

DILSIZ, y.It., s. 34.
103Goktuy GOZUTOK, “isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi ve Hizrigetmesinden Bir
Ornek”, Yiiksek Lisans Tezistanbul, 2006, s. 62.
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verimli olabilirler. Performans dgrlendirme sonuglarina gore saaisi kanitlanan
kisilerin kariyerlerinin geltiriimesi daha ust yonetim kademelerine hazirlammal
s6z konusu olmahdi®*

> Ucret Yonetimi: Isletmede sglam bir tcret yapisinin kurulmasi agisindan
performans dgerlendirmesi biyik 6nem ganaktadir. isletmelerin ¢gunda
dogrudan ya da terfiler yoluyla dolayli olarak perf@ns dgerlendirme sonuclari
Kisilerin  dcretlerinin  olgturulmasinda  etkili  olmaktadir.  Performans
deserlendirmenin kiileri motive edebilmesi icin gosler, performans ile 6dul
sistemleri arasinda siki bir pekurulmasini ve kinin de agikga gorebilmesini
Onermektedir. Bu a kurmanin en iyi yolu da dcret, mggrim, komisyon gibi
parasal odullerin belirlenmesindegdr bazi kriterlerin yani sira, ginin performans
deserlendirme sonuglarini bir veri olarak kullanmakt®@ncelikle amac yuksek
performans ve yiksek eyl Odullendirmek, bgrisiziga desil basariya
odaklanmak olmalidir. Bunun icin, performansi asmaln dizeyde olmayanlarin
magina ortalama bir agtj performansi yiksek olanlarl ise daha yiksek kagm
almalari tercih edilmektedif?

> Rotasyon, is Gelistirme ve Is Zenginlestirme: Performans dgerlendirme
ile elde edilen veriler, bulungu pozisyonda bgri gosteremeyen fakat gka bir
pozisyonda bgarili olacgina inanilan c¢ajanin rotasyonunda da kullanilabilir.
Boylece birey yetenekli oldiw alana yonlendirilngi ve kazanilmy olur. Aynisekilde
yetenekleri yapgi isin ¢cok Ustiinde olan bireylerigléri zenginlgtirilir, daha ¢ok
gorev ve sorumluluk verilir. Performans ggglendirme sadece sonuclariylagide
degerlendirme sirasinda not edilen ggeiin insan kaynaklari boliumi tarafindan
incelenmesi ile de faydal olabilir. Cgdnlarin gletme hakkindaki diiinceleri,
memnuniyetleri, rahatsizliklari, belirlenen hedeflalaip ulasmadiklari gibi konular
uygulamalarin satir aralarindan elde edilen biftglasiga cikar. Goruldgu gibi,
performans dgerlendirme, hangi konumda olursa olsun herkesindikeng6zden
gecirmesini sglayarak hem yoneticilere hem galnlara etkinigi ve verimliligi
artirmada 6nemli bir rehber olur. Onemli bir nokggzden kagmamalidir ki,

performans dgerlendirme sonuglari yenidenskie ulsstirildigl sirece verimli olur.

%lhami FINDIKCI, insan Kaynaklari Y6netimi, Alfa Basim Yayim, 7. Basistanbul, 2009, s. 337,
338.
1pjLSiz, y.lt., s. 35.
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Diger bir nokta, elde edilen bu sonuglarin insan kkharaile ilgili her alana mutlaka
yansitilmasi da&l, uygun alanlarda kullaniimasidir. Bireyin tim njériyle ele
alinmasiyla bgayan, baariyr odullendiren fakat Barisizlgli cezalandirmayip
eksiklikleri giderme yolunu secen bir performangeafendirme sistemisietmenin
batinune yarar gtayarak toplam kalite anlayna hizmet edecek kadar uzun vadeli
sonuclar dgurur!°®

> lIsten Cikarma: Performans diikligiiniin, yirirlikteki s Kanunu'nda
gecerli fesih sebepleri arasinda yer almasi, pedios dgerlendirme konusunu bir
de hukuki boyutuyla ele almamizi gerektirmektedterformans djiikligli veya
yetersizlgi nedeni ile § akdinin feshedilmesi, sozmenin feshinde usul, fesih
bildirimine itiraz ve usulll, gecgersiz sebeple yapifeshin sonugclari, 4857 sayigi
Kanunu'nun 18.-19.-20.-21. maddelerinde diizenlgtimi

Calisanin verimliligi ile ilgili hususlar, ¢akanin gini yapmasi sirasinda ne

derece yeterli oldgunun tespitiyle yakindan ilgilidir. Bunun iginsyerlerinde
“performans dgerlendirme” sistemleri 6nem kazanmaktadir. Genatald yilda en
az bir defa yapilan performansggelendirmelerinde dncelikle caainin goérev tanimi
belirlenmeli, caanin 6zellik ve yetenekleriylge uygun olmasi ve performansinin
degerlendirilebilmesi icin bir standardin belirlenmegerekmektedir. Performans
kriterleri, “her gyerinin 6zellgine gore” ihtiyaclari vesiyerinde yapilansier dikkate
alinarak §yeri yonetimi tarafindan belirlenirisverence, caganlardan yerine
getirmelerini bekledii is dogru, acik ve anlalir bir bicimde yazili olarak hazirlanir
ve calsanlara $e baladiklari gun imza karligi verilir. Cunkd c¢alanin
“verimsizligine” dayali fesihlerde ispat yukiml@a isverene aittir. Bu nedenle
isverenin bu yukimlilgl yerine getirebilmesi icin, cahnin performansina skin
olcimleme sisteminin yeterli aciglitasimasi ve belgelemesi gerekir. Ustelik “beyaz
yakall calsan” ile “mavi yakali ¢cakan” icin yapilan performans gerlendirmeleri
birbirinden farkli olmak zorundadir. Kanunun gereginde sayilan bu yetersizlik
halleri sinirl olmayip, bunlarin gindais S6zlemesi, isyeri Personel Yonetmeii,

Kurumsal Cakma ilkeleri veya §yerine 6zgii Performans Berlendirme Kriterleri

1% rigim: http://www.isletme.biz/content/view/415/5&risim Tarihi: 25.04.2008.
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hikumlerine ¢aganin uymadii veya verimlilgi ile ilgili beklentileri kagilamadgi
hallerde de “gecerli sebepley $6zlamesi feshedilebilecekti’

4857 sayilh Is Kanunu'nun 18-21 maddeleri ggie herhangi bir §
sOzlemesinin gveren tarafindan feshi durumunda, feshin yazilraidabildiriimesi,
feshin gerekgesinin acgikga belirtiimesi, fesh@lbalarak ortaya c¢ikan yasal haklarin
fesin tarininde dciye Odenmesi gerekmektediris soézlemesinin  §cinin
performansina dayall olarak feshinin mumkin olabg8micin, kcinin bu konuda
savunmasinin alinmasi, gerekiyorsa performansahenmesi i¢in kendisine bir sire
verilmesi esastir. Performansa dayali fesihlerdehd temel okiuran performans
Olcimlerinin somut ve Olgulebilir verilere dayanmagerekecektir. Subjektif
deserlendirmelere dayali performans o6lcimler, s6zlemesinin feshine temel
olusturamaz. Is sozlemesinin  objektif Olcimlerden uzak performans
degerlendirmeye dayali olarak feshi, fesih sirasindesay ile belirlenen fesih
usullerinin yerine getiriimemesisginin feshin gecersizi ve ise iade talebi ile yargi
yoluna bavurmasi ve mahkeme sonucungi iade karari ile kar karsiya kalinmasi
sonucunu giindeme getirebileceRtf.

> Isletme i¢i Hareketlilik : Performans deerlendirme verileri terfi, riitbe
indirimi, isten ¢ikarma, nakil gibsietme ici hareketlilik yaratan uygulamalara donuk
kararlarin alinmasinda da kullaniimaktadirs@di ile bgarili olmayan caganlarin
objektif bicimde ayirt edilerek, barili olanlarin ddullendiriimesinde, {misiz
olanlarin ceitli egitim gelistirme metodlari ile istenen dizeye getiriimesinde v
nihayet performansletme tarafindan arzu edilen diizeye getirilemyentanlarin da
isten ayrilma kararlarinin verilmesinde performangedendirme sonuclari dikkate
alinir 1°°

> Calisan Memnuniyeti: Isletmelerde yapilarslierin doggru tanimlanmasi,se
alma ve yerlgirme surecinde dgpu calsanlari d@ru ise yerlagtirmeyi
sglamaktadir. Calisanlar, se alma ve yerlgirme surecinde, vasiflarina ve
yetkinliklerine uygun glere yerlgtirildiklerinde, ise uyum gdstermeleri daha kolay
olabilecektir. Ayrica, uygunse yerlatirilen calsanlar, bilgi ve yetkinliklerini

kullanarak yuksek performans gosterebileceklerdu cercevede, performans

9%Fevzi DEMR, Is Hukuku Ve Uygulamasi, Birkik Matbaacilik, 4. Baskizmir, 2005, s. 196-197.
18 rigim: http://www.iskanunu.com/icerik/Erisim Tarihi: 26.02.2008.
19%SIMSEK ve OGE, s.285, 286.
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degerlendirme sonuclari ¢caainin memnuniyet duzeyini arttiracaktir. Aksi halde,
vasiflarina ve yetkinliklerine uygursa yerlatirilemeyen cakanlarin performansi
disik olabilecek ve performans gkrlendirme sonuclari ¢ainin memnuniyet

dizeyini olumsuz etkileyebilecektir.

2.2. YETKINLIK BAZLI PERFORMANS DE GERLENDIRME

Yetkinlik bazli performans derlendirme yontemi, @mas performans
deserlendirme yontemlerinden biridir. Cglnamizin ana konusunuskd etmesi
nedeniyle ayri bir bk altinda detayli bir bicimde incelenecek ve daanra
geleneksel yontemlerle arasindaki farkhliklar izée durulacaktir.

2.2.1. Yetkinlik Bazli Performans Dé&erlendirmenin Tanimi

Performans dgerlendirme, tum sletme (calsanlar, yoneticiler, insan
kaynaklari, Ust yonetim) icin oldukga kritik bir ko olup, dgru uygulandg
takdirde gletme icinde verimlilik artiran bir unsurdur. Etkibir performans
deserlendirme icin yoneticiler performans gglendirme slrecini gozlem ve
hikumlere dayandirmak yerine daha bilimsel ve tgietme calganlar tarafindan
kabul edilebilir nesnel bir sistem Uzerine kurmalat. Performans Yonetimi
calisanlarin yoneticileri, bolum ve ger bolumlerdeki ¢ arkadalari tarafindan
deserlendirilerek aldiklari geri beslemeler gtoltusunda liderlik 6zellik ve
yetkinliklerinin gelstirmesine yardimci olur. Performansggeéendirme sireci ve
sonugclari, getimesi gereken yetkinliklerin ve guclu yonlerin farklerspektiflerden
deserlendiriimesine olanak taniyarak gahlarin ge§imini olumlu yénde etkilef°

ABD'de yetkinlik bireye bgli ve bireysel 6zelliklere déntk bir kavramdir.
Ingiltere' de isesiile baglantihdir ve § icin gerekli olan yetkinlikleri ifade eder. Bu
acidan bireyin yetkinginin sinirini, " icin gerekli olmasi belirler. Ulkemizde de
bu anlamda bir yetkinlik tanimi kabul ediktr. Yetkinlik, bireyin belirli bir iste
istenilen dizeyde bkari sglamak icin kritik deger talyan, bireyi siradan
uygulamacilardan farklif@iran; gézlemlenebilen, oOlculebilen 6zellikleri ikgitim
yoluyla gelktirilebilen bilgi, beceri ve davragftutumlarinin toplamdir. Bu 6zellikleri
temel alarak, bireylerin davratarini (eylem, sonug, kullanim vb.) dlgmek igin

YErisim:  http://www.logo.com.tr/Files/LOGO/Tr/tr/ProductFs#K TR.pdf  Erisim  Tarihi:
14.06.2008.
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geligtirilen  degerlendirme  sistemine  "Yetkinliklere  Bazli  Perfornsan
Degerlendirmesi Sistemi" adi verilgtir. Bu sistemis 0Ozellikleri (rol, gorev,

sorumluluk),birey 6zellikleri (yetkinlikler), sonuclar (hasila, ¢iktl) arasindaki ga

kurarak performansi gerlendirir'**
TABLO 7: Yetkinliklere Bazl Performans erlendirme Sistermt?

Rol Yetkinlikler Hasila
Gorev Cikti
Sorumluluk

Performans yo6netimi iginde, nelerin yapilgcéhedefler ve standartlar) ve
nasil yapilacg (yetkinlik) birlikte anlam taimaktadir. Yetkinliklerin gletme kalttra
ile uyumlu, organizasyon yapisi ve performans Hedgle butunlik icinde,
kullananlarin ve uygulamacilarin anlayacéir dil ve agiklikta olmasi gereklidir.
Yetkinlik, insanlarin gletmede Ustlendikleri sieri tanimlanan amaca uygun
performansla yapabilmeleri icin gereken bir unsurdti

Yetkinliklerin gelisimine bakildginda, o6ncelikli olarak hedeflerle birlikte
performans dgerlendirme sistemlerinde kullaniimaya skzendigi gorilmektedir.
Calsanlar artik, kendilerine verilen hedeflerin yanrasibu hedeflere waken
kendilerinden beklenen davralar ne derece yerine getirdiklerine gore de
degerlendiriimekte ve gelimleri planlanmaktadir. Yoneticiler icin esas olartik
sadece “neyin” baarildigl degil, bununla birlikte “nasil” bgarildigi da olmaktadir.
Bu sayede yuksek performansli gaflari ayirt eden Ozellikler ortaya ¢ikartiimakta,
isletme performansina olumlu yansiyan dawageelliklerinin tim cakanlar
tarafindan gosterilmesi icin gglin planlari hazirlanmakta velétmenin gelecekteki

liderleri bu d@rultuda yetitiriimektedir***

e risim: http://www.ceis.org.tr/dergiDocs/haber _cmis.pEfisim Tarihi: 05.06. 2009.

M2Erigim: http://www.ceis.org.tr/dergiDocs/haber _cmis.pBfisim Tarihi: 05.06. 2009.

130mit GZTURK, “Organizasyonlarda Performans YénetinBistem Yayincilik,istanbul, 2006,
s.104.

Y41yusha CORTELEK@LU, “Yetkinlikler’, Erisim: http://www.isletmeportali.com/arama-
2.html?searchphrase=all&searchword=yetkinkkisim Tarihi: 27.08.2008.
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Performans dgerlendirme sonuglarinda yetkinliklerirgidiginin ne olmasi
gerektgi isletme stratejileri ile ilintili olup, genellikldnsan Kaynaklari Yoneticileri
ve Ust Dizey Yoneticiler tarafindan belirlenmekteddrnesin; sats agirlikh bir
isletmede hedeflerin garligl daha fazla, yetkinliklerin @rligi daha az olarak
belirlenebilmekte iken; yetkinliklerin yeni taninmidigi organizasyonlarda yetkinlik
kavraminin yerlgmesi ve yetkinliklerin gejimine gereken énemin verilebilmesi igin
bu oran it ya da hedefler daha az, yetkinlikler daha faafarlkl olarak
desisebilmektedir. Bu girliklarin pozisyonlar bazinda giemesi de oldukca sik
gorulen bir durumdur. Genellikle, yonetici olmaygozisyonlarda, yetkinlik ve
hedeflerin &irliklan esit ya da yetkinliklerin girhgl daha fazla belirlenirken, orta
diuzey yoneticiler icin hedefleringaligl yetkinliklere kiyasla biraz daha fazla ve st
dizey yoneticiler icin hedeflerin galigi yetkinliklere kiyasla ¢ok daha fazla
olabilmektedir. Burada yoneticilerigletme hedeflerine alt kadrolara nazaran daha
fazla odaklanmalari ve yetkinliklerin gona zaten sahip olmalari gereldiiiden
yola cikilmaktadir. Performans gerlendirmelerinde ayrica temel, yonetsel ve teknik

yetkinliklerin azirliklari da deisebilmektedir*®

2.2.2. Yetkinlik Modeli Kavrami

Yetkinlik modeli, bir sletme, fonksiyon, sirecs iailesi veya 6zel birste
etkili performans gdosterilmesi icin gerekli bir iskeletti¥iiksek performans ile
calisan davranglar1 arasindaki ikkiyi tanimlayan ortak dildir. Bir yetkinlik modeli,
belirli bir rolde mukemmel performans igin geretlan temel davraslari iceren bir
dizi baarn faktoridur. Bu davraglar, s6z konusu gorevde gaauli olan ¢cakanlarin,
ortalama ya da Barisiz cakanlara oranla, daha istikrarli hiekilde sergiledikleri
davranglardir. Her yetkinlik, kisa bir tanim ve bir dizrhel davrai gostergesi ile
ifade edilir™*®

Yetkinlik modeli olusturulmasi, ¢ok yonlu ve kahkl etkilesimlere acik bir
surectir. Nasil bir model ofturulacai, modelin ne tur yetkinlikler icerege kimleri

kapsayaca@, calsmanin ne kadar sire icinde tamamlanmasi geiekmnaliyeti,

Y CORTELEKQOGLU, a.g.m., Erim: http://www.isletmeportali.com/arama-
2.html?searchphrase=all&searchword=yetkinkkisim Tarihi: 27.08.2008.

11%Gizem AKALP, ‘insan Kaynaklari Yoénetimi'nde Ucret Sistemine GeBel Bakis”, Is,Giic
Endustri iliskileri ve insan Kaynaklar Dergisi, C:5 S:1, 2003, sEn:http://www.isgucdergi.org
03.01.2006.
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insan kaynaklari yonetiminin hangi sureclerinde wiggacg! gibi sorular, ancak
isletmenin iginde bulundiu sektor, mgteri kitlesi, ortaklarin beklentileri ve tabii ki
calisanlarin durumu dikkate alinarak cevaplanabfir.

Yetkinlik modeli olwturulurken énceliklesietme stratejilerinin tanimlanmasi
daha sonra bu stratejilerin gercekiglmesi icin yapilmasi gerekenlerin s’ier
bazinda belirlenmesi ve bu ghaoltuda ‘is'lerin  yapilabilmesi icin gerekKli
yetkinliklerin (bilgi, beceri, yetenek, &lik 6zelligi, davrang) tanimlanmasi
gerekmektedir. Yetkinlikler, sletmenin hedefleri, dgerleri ve kdltirtyle uyumlu
olmall, calsanlarin hedeflerine yansimalidif

Yetkinlik modelleri G¢ temel yakiam dikkate alinarak gsliriimektedir:
Arastirmaya, Stratejiye ve [Ferlere Dayali Yaklgmdir. Argtirmaya Dayall
Yaklasim yetkinliklerin tstln performans gdsteren gatlardan veri toplanmasiyla;
Stratejiye Dayali Yakkam, isletmenin stratejisini gercelgermek icin gerekli
yetkinliklerin g6z ©Oninde bulundurulmasiyla; gaelere Dayali Yaklgm ise
yoneticilerin gorilerinin dikkate alinmasiyla belirlenmesini ifadenektedir*®

Arastirmaya dayali yetkinlik yakkaminda gletmede Ustiin performansli
olarak algilanan yoneticiler onerilir ve gaaularinda rol oynayan kritik olaylara
dayali drnekler vermeleri istenen ggmielere tabi tutulurlar. Daha sonra bitin
toplanan veriler analiz edilerek g@mya neden olan faktérler belirlerd® Bu
yontemin, degerlere dayali yaklama gore vyetkinlik modelinin sietme
performansiyla ikkisini ortaya koydgu distunulebilirse de, aslinda modelin Ustin
performansla ikkisi butuntyle varsayimsaldir. Buna go6re, Ustunfqoerans
gosteren caganlarin sahip olduklar 6zelliklerin, Gstin perf@msla ilskili oldugu
disunulmektedir. Oysaki sadece Ustlin performans ggistgalsanlar Gzerinden elde
edilecek verilerin, tanim olarak Ustin performavasat olandan ayirt eden bireysel
Ozellikler olan, yetkinliklerin belirlenmesi icin egerli olmayacgini soylemek
mimkindir. Ozetle, “Yetkinlik modelinde yer alantkialiklerin is sonuclariyla

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

18Eflatun PAKSOY, “Yetkinliklere Dayalinsan Kaynaklari Yénetimi ve Bir Uygulamiatanbul
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, Yiiksek &iss Tezifstanbul, 2007, s.42.

119 event SENINC, “Yetkinlik Modeli Olusturmada ileri Analiz  Tekniklerinin  Kullanim:
Uygulamadan Bir Ornek”, 15. Ulusal Yénetim ve Orgasyon Kongresi, Sakarya Universitesi,
Sakarya, 2007, s.1.

“YYARGIL, s. 73.
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iliskili olmasi ve Ustin performansi vasat olandan tagdici nitelikte olmasi
gerekir’ 12

Arastirmaya dayall yakkamin alternatifi olan ve sletmenin stratejik
yonine/gelecgéine goére yetkinliklerin belirlengd stratejiye dayali yetkinlik
yaklasiminda genellikle gletmenin tepe yoneticileri gelecekte 0Ongorilen afirs
guclikler ve 6nem kazanacak yetkinlikler konusurgtaismeye tabi tutulurlar.
Yetkinlikler bu yol ile ya da bazen benzer strdtegivrelerden gecmiisletmelerin
veri tabanlarindan yararlanarak da belirlenebiiitfé

Ulkemizde insan kaynaklari profesyonelladietmeleri icin yetkinlik modeli
olustururken c@unlukla deerlere dayali yakkami tercih etmektedir. Bu amacla
yaygin olarak, belirli bir fonksiyona (sgtiyoneticiler vb.) ya da Bka bir sletmeye
ait onceden hazirlangi bir yetkinlik modelinden yola c¢ikilmakta ve hat
yoneticilerinden olgturulan calgma gruplari ile s6z konusu model go6zden
gecirilerek uyarlama c¢aimalari gercekligiriimektedir. Yoneticilere ya da satgibi
belirli fonksiyonlara yonelik olgturulmus genel yetkinlik modellerinin buylk 6l¢tde
evrensel Ozelliklere ve kullanim glerine sahip oldgu distinilmektedir. Bununla
birlikte cesitli arastirmalar bu tlr genel yetkinlik modellerinin icegdiyetkinlerin
isletme bunyesine uyguniunun yeterli dizeyde olmayabilggei gostermektedir.
Bu nedenle sletmelerin Onceden hazirlangniyetkinlik modellerini  birebir
kullanmalari tavsiye edilmemektedir. Bunun temealere ise, busekilde olyturulan
yetkinlik modellerinde, dlerin bitlntyle o sletmeye 6zgu bir bicimde yapiima
olasilginin goz ardi edilmesi, blga deysle yetkinlik modelinde gletmenin mevcut

durumuna il§kin 6zelliklerin dikkate alinmamasidif®

2ISEVING, a.g.m., s. 1-2.
124JYARGIL, 5.73.
1SEVING, a.g.m., s.1.
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TABLO 8: Uc Temel Yetkinlik Yaklaiminin Kasilastiriimast?*

Arastirmaya Dayali

Stratejiye Dayali

Degerlere Dayali

Yaklasim Yaklasim Yaklasim
Gergek * Yetkinlikler, * Yetkinliklerin
A davranglara gecmie dezil, motive etme
V dayalidir. gelecge Ozelligi gucludr.
A Uygulamalarin dayalhdir. Degerler gletmeye
N mesruiyetini * YOneticilerin yeni| uzun sureli
T s&lar. beceriler stratejik istikrar ve
A Ydneticilerin gelistirmelerine yon s&lar.
J yogun katilimi olanak verir.
L vardir. + Isletmelerin
A degisim cabalarini
R destekler.
I
D Gelecekteki dgl, |+ Gelecge iliskin “Hatali” degerler
E gecmiteki tahminler dgru isabetsiz
Z yetkinliklere cikmayabilir. yetkinliklere
A dayalidir. « Yetkinlikler neden olur.
\ Soyut ve gercek Yetkinliklerin
A olculemeyen davranglara deil, gercek
N yetkinlikleri spekullasyonlara davranglara
T kapsamaz. dayaldir. donistiralmesi
A Finansal ve insan guctdr.
J kaynaz! ihtiyaci Yetkinlik
L yuksektir. gelistirme slreci
A cok etkili/giiclii
R

olmayabilir.

124 UYARGIL, s.74.

48




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

2.2.3.1. Genel Yetkinlik Modeli

Genel yetkinlik modeli; Boyatzis'in c¢ginalariyla birlikte bir meslek
grubunun timand kapsama iddiasiyla genel modellrstigilmistir. “Generic
Models” olarak adlandirilan bu modellere Turkce“@enel Modeller” diyebiliriz.
Genel vyetkinlik modelleri; 6zel pozisyonlara yohkeldesil; gruplar arasinda
karsilastirma yapabilmek icin temel oftururlar?®

2.2.3.2. Temel Yetkinlik Modeli

Bir isletmedeki her kinin sahip olmasi beklenen vgdtme dgerlerinden,
vizyonundan, yani nereye uylaak istedginden vyola c¢ikilarak belirlenen
yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler sletme dgerleri olarak da kabul edilebilir. Takim
calismasi, migteri ve kalite odaklilik, esneklik, karar alma, ikgilik gibi
yetkinliklerdir. Temel yetkinlikler, kendi aralamia ©6ncelik sirasina konulamaz.

Hepsi ayni derecede éneme sahifffir.

Yeniliklere Acik Olma ve Uyum Sgayabilme
Strese Dayaniklilik

Kaynaklar Etkin Kullanabilme

Ogrenmeye Acik Olma

Analitik Disiinme

Ekip Calsmasina Yatkinlik

YV V. V V V V V

Inisiyatif Kullanma

1%Serkan UZUN@ULLARI, “isletmelerde Yetkinlik Bazli Performans Berlendirme ve Bir
Uygulama”, Marmara Universitesi, Yiiksek Lisans Tégtianbul, 2006, s. 39.

?Hande SAGIR, “Yetkinlik Bazli insan Kaynaklari Siregleri Ve Bir Atama”, Marmara
Universitesi,Yiiksek Lisans Tezistanbul, 2006, s. 24.
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> Zaman Yonetimi
> [lletisim Becerisi

2.2.3.3. Fonksiyonel Yetkinlik Modeli

Isletme igerisindeki her bolum, ana faaliyet konusuagli olarak sa-
pazarlama, finans, insan kaynaklari, halklgkiler, bilgi teknolojisi, Uretim vb.
fonksiyonlarini yerine getirir. Fonksiyonel YetkiklModeli, bélimlerde yapilan
islere yoOnelik boélim cajanlarinin sahip olmasi gereken yetkinlikler temdin
olusturulan modeldir. Bolimde/departmanda gah her ksiden bu yetkinlikleri

gostermesi beklenir.

Bu model sletmeyi beklenen davragiara ygunlastirmakta ve davraslar

degistirmede hizlandirici bir rol oynamaktadfr.

» Pazarlama Konusunda Bilgi Sahibi Olma (PazarlambiBd calsani igin
gerekli bir yetkinliktir).

> Miusteriye Teknik Bilgi ve Destek Stama (Uretim ya da Teknik Servis
Bolumlerinde ¢cakan bir Kii icin gerekli bir yetkinliktir).

> Calsanlarin Problemlerini Tespit Edebilme ve Co6zniasén Kaynaklari
Bolimunde calanlarin sahip olmasi gereken bir yetkinliktir).

2.2.3.4. Rol Yetkinlik Modeli

Rol yetkinlik modelleri ozellikle ayrintiya yonelikgitim calismalari igin
kullanigh bir yéntemdir. Yetkinlik sistemlerinde rol prdi&ri, ayrintili is tanimlarinin
yerine gecmekte, boylelikle ¢cok kati yetkinlik gl ihtiyacini ortadan kaldirarak
isletmelere daha buyuk bir esneklikgkamaktadir. Bu yontemle, 42.000 gain
bulunan Aetna Life, surekli yeniden yazimi gerektirayrintili § tanimlarindan
vazgecerek, bunun yerine galmlarin sahip olmalari gereken temel beceri ve

yetkinlikleri tanimlamg ve bu becerileri daha ggniis aileleri seklinde

12ISAGIR, s. 26.
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gruplandirarak, 700G tanimini ortadan kaldirarak bunun yerine 208ilesi ikame

etmistir.*?8
2.2.4. Yetkinlik Modeli Olusturma A samalari

Isletmeler vyetkinlik modellerini olgturarak sahip olduklari sgiictnin
standartlarini ve busgicinden beklentilerini belirlemekte, galnlarin gletme
stratejileriyle uyumlu ¢cagmalarini sglamakta ve yetkinlikleri dgerlendirmek igin

bir arac olarak kullanabilmektedit?

Asagida yetkinlik modeli olgturma gamalarininsematize edilmi seklini

gormekteyiz:

TABLO 9: Yetkinlik Modeli Olusturma Asamalart°

MODEL IiCIiN REFERANS KRITERLERIN BELIRLENMEST

* Sayisal veriler * Uzman panelleri
* Ust, ast ve galigma arkadaglarimin dederlendirmeleri
* Msteri dederlendirmeleri

ORMNEKLEM GRUBUNUN OLUSTURULMASI
* Ustim performans sahipleri * vasat performans sahipleri

vERT TOPLANMAST

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

I
‘ MODELIN SAGLAMASININ Y APILMAST ‘

* shln ve vasat performans sahibi galisanlarin ikingi Srmeklem
aruplar olusturulimas

YETKINLIK BAZLT UYGULAMALARIN GELISTIRILMEST

* Secim we yerlegtirme * Egitim we gelistirme
* Ig analizi wve is dederlendirme * Parformans Dederlendirme
* Ucret we Sdll yvSnetimi * Kariver womnetimi

* Imsan kaynaklar planlamas)

1ZBAYRAKTAR, a.g.m., Eriim: http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.html Erisim  Tarihi:
15.08.2008.

12%Goniul BUDAK, Yetkinlige Dayaliinsan Kaynaklari Yénetimi, BariYayinlari, 1. Baskijzmir,
2008, s.66.

13JZUNOGULLARI, y.l.t., s. 33.
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2.2.4.1. Modelde Kullanilacak Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans  etkinlik  kriterlerinin  belirlenmesi;  ketlik modeli
gelistiriimesinin ilk ve en dnemli gamasidir. Performans etkinlik kriterleri icin ideal
olan & sonugclari ile ilgili sayisal verilerdir. Sayisaniere ulgilamadgl durumlarda
uzman panelleri, astlar, Ustler ve gala arkadglarinin deerlendirmeleri
performans etkinlik kriterlerinin belirlenmesindelllanilabilecek etkin bir yoldur.
Anketler aracilgl ile veya oturumlarda ksuitikli goris birligine vararak kriterlerin
belirlenmesi mumkundur. Sayisal verilere suthgl durumlarda dahi bu
degerlendirmelerin yapilmasi bir kontrol unsuru olarakstnilebilir. Ustiin
performansin hangi kriterler ile ifade edgdaiin ortaya kondgu bu 6énemli gamada
yapilacak hata, tim yetkinlik modelinin gb&siz bir temelde kurulmasina neden
olur. Boyle bir hata sonucunda pozisyon igin yanyetkinlikler belirlenir ve
uygulamalar bu yanjiyetkinlikler tizerine konumlandirilff?

2.2.4.2. Orneklem Olgturulmasi

Yetkinlik modeli olgturmanin ilk gamasi performans etkinlik kriterlerinin
belirlenmesi iken ikinci gamasi ustin performansl galnlar ve vasat performansli
calisanlardan iki 6rneklem grubu aliwrmaktir.

Orneklem grubu ile istatistiksel agidan anlamliliater yapabilmek icin 12’si
ustiin performans sahibi, 8’ i vasat performanstsdabplam 20 kgilik bir 6rneklem
grubu ile camak d@ru olacaktir. Daha diik drneklem gruplari da istatistik olarak
anlamlandirilamasa da vyetkinliklerin belirlenmesindnlamli kalitatif verilere
ulasiimasina olanak g#ar. Genel kabul goren 2 Ustlin performans sahikarglik
1,5 vasat performans sahibi kurall ise “supers@ala her zaman daha c¢gky
ogrenilir’ deneyiminden kaynaklanmaktad?.

2.2.4.3. Veri Toplama
Veri toplanmasi; performans etkinlik kriterlerinlelirlenmesi, bu etkinlik
kriterlerini s&layan Ustin performans sahipleri ve vasat perfosmsathiplerinin

belirlenmesi gamalari sonrasi Ustin performansi vasat performarfarklilgtiran

1¥1yZUNOGULLARI, y.l.t., s. 33-34.
1¥SPENCERve SPENCER, (Aktaran:UZUKIOLLARI, y.l.t., s. 34), s. 97.
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yetkinliklerin neler oldgunun belirlenmesi ile ilgili davragsal verilere nasil
ulasilacaginin incelenecg bolimdiir™*® Veri toplama ydntemlerisagida yer verilen
sekillerde gerceklgirilebilir:

« Davranissal olay gorismeleri: Yetkinlik yaklasimini ilk kez § ve psikoloji

dunyasina tanitan Harvard Universitesi'nde psikgopfesorii ve McBesirketinin
dansmanlarindan David C. McClelland’in ggirdigi bir gorisme tekngidir. Bu
teknik 1954 vyilinda Flanagan'in gglrdigi “Kritkk Olay Go6rismesi’ni
McClelland’in motivasyon tUzerine 30 yillik ¢ghasinin bir Grind olan “Kavrama
Yetengi Testi” ile birlestiren bir tekniktir. Davrargsal olay gor§melerinde,
gortsmeyi yapan kii 6rneklem grubunda olan gumnin basarili veya bgarisiz oldgu
onemli & deneyimlerini aktarmasini @ar. Bunu yaparken detayl bigekilde
“‘durumun nasil ortaya cilgr?”, “olaya kimlerin dahil oldgu?”, “o durumda ne
disind(gl, ne hissetdi?”, “buna kasilik ne yaptgl?”, “sonucunun ne oldiu?”
sorularina yanit arar. Gaiae yapilan kinin isini yaparken kaglastiklari en kritik
durumlara odaklanmalari, giie ilgili en 6nemli niteliklerin ve yetkinliklen ortaya
ctkmasini sglar. Klasik bir & analizinin yanitlady is ile ilgili “ne” yapildig
sorusuna karlik bu metot, anlatilan kisa hikayelerde ¢ iyi yapmak icin
yanitlanmasi gereken “nasil” sorusuna ilgili yetikiler ile yanit verilir. Gorigme
notlari daha sonra “Sozlifadelerin icerik Analizi” (Content Analyses of Verbal
Expression, CAVE) metodu kullanilarak istatistikagldan anlamlandirilff*

e Uzman panelleri: Uzmanlar paneli Ustin performans gosterensagalarin,

kisisel 6zellikleri hakkinda veri toplamak Uzere topa bir gruptur. Konu ile ilgili
uzmanlar veya insan kaynaklari konusundasgaldangmanlar panele katilabilirler.
Panele katilmin ¢ok fazla olmamasi gerekmektdeimelde katilimcilarsie ilgili
yetkinlikleri belirleyerek, yetkinlikleri onem duykerine gore
derecelendirmektedirler. Catna, kisa zamanda daha fazla veri elde edilmesi ve
katiimcilarin kisa zamanda yetkinlikler hakkindégibsahibi olmalari acisindan

avantajlidir. Panel katihmcilarin psikolojik vektek terimlere hakim olmamalari

133UZUNOGULLARI, s. 35.
1%BUDAK, s.137.
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durumunda kritik yetkinliklerin atlanabilmesi, pdee katilacak uzmanlarin
bulunmasinin zor olmasi ise ydntemin dezavantaji@sinda sayilabilir®

* Anket Yontemi: Anket yonteminde, ilgili alana goére miukemmel parfans

icerebilecek tim davraglar maddeler halinde siralanir. Her bir maddenirsikena
bir 6lcek yerlatirilir. TuUm calisanlar ya da ¢cajanlar arasindan secilen bir 6rneklem
grubu Uzerinde bu anket uygulanir ve gallardan, davraglari énemine gore
derecelendirmeleri istenir. Daha sonra yapilacéitistiksel ¢ozimleme sonucunda
mikemmel performans icefgikabul edilen davraglari ortaya ¢ikarmak mimkin
olmaktadir. Bu yontem, veri analizini son derecdajlastirmaktadir. Ozellikle
zaman sinirhfii oldugu durumlarda kullanilabilir. Ancak gdginelerden ve odak
grup calsmalarindan elde edilen derinlemesine bilgiyi ankeluyla elde etmek
mumkun degildir. Bununla birlikte, ankete yazilacak maddetak iyi belirlenmeli
ve anket, olabilecek tim davralar icermelidir. Aksi halde, anketi dolduranlarin
dar bir cercevede diinmelerine neden oldr®

e Odak Grup: Bir isi, bir fonksiyonu veyasietmenin tamamini iyi taniyan,
Ustiin performans sergilgiikabul edilen kiiler bir araya toplanarak, géi kritik
olaylar ve ustun performansin ortaya giktdurumlar UGzerinden gidilerek kritik
davranglar ve standartlar belirlenir. Olumlu yo6nleri; dikiutumdaki cok sayida
insanin gorglerinin toplanmasina firsat ar ve grup targmasinin dinamikleri
nedeniyle bazen beklenmedik bilgiler elde edilebHgitiimi s bir yoneticinin gerekli
olmasi, katilimcilarin arkaglarinin 6ntinde aday olmaktan ¢ekinmesi ve detaylara
girmenin zor olmasi ise bu yéntemin olumsuz yoridairak sayilabilir->’

« 1Is Analizlerinden Yararlanma: Is analizleri gérev odakliyken yetkinlik

calismalaricalisan odakhdir. Cakanlarin gercekkgirecekleri sle ilgili faaliyetler ve
gorevler § analizinde yer almaktadir. Bu nedenle tamami lreamak sartiyla &
analizleri de veri elde etmede kullanilacak kayaakrasindadir.

» Dogrudan gdzlem: Ortalama ve Ustin performans gosterersgalar, gercek

is ortamlari icerisinde gdézlenir. Ustiin ve ortalaneafgrmansi gosteren cganlarin

1%Emel KORDON, “Yetkinliklere Dayali Kariyer Planlamde Endistri Mihendigii Ogrencileri
Icin Bir Uygulama”, Yuiksek Lisans Tezi, Denizli, 28s. 80-81.

P¥GUREL, y.lt., 5.18-19.

BISAGIR, y.lt., s. 21-22.
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davranglari arasindaki farkhliklar yani dolayisiyla Ustiperformansi ortaya koyan
davranglar belirlenir. Ancak uzun vakit alan ve maliyetiksek bir yontemdir.

« Kiyaslama: Ayni is kolunda yetkinlik cakmasini tamamlamibir sirketin
olusturdusu yetkinlik modeli aynen alinipgirket icin Ozellgtirmeler yapmak
suretiyle yeni bir model olturulabilir >

Bu iki modelin birbirinin yerine kullaniimasi g¢ou olmayacaktir. Birsletme
icin en iyi model, gletmenin vizyonunu, misyonunu, gerlerini, stratejilerini,
hedeflerini dikkate alarak ojturulan kendine 6zgi modeldir.

* Genel Yetkinlik Sozlukleri: Yetkinlik modellemesinde ymun deneyimli

bazi dargmanlar ve insan kaynaklari profesyonelleri yetkirdbzI(gu gelstirirler.
Yetkinlik sozlukleri, cgunlukla ortak olarak yuzdden yetkinlikler ve davragsal
gostergelerin kavramsal catisidir. Yaratilan ydikisozlukleri tipik olarak 20 ile 40

yetkinligi ve her birinde 5 ile 15 davrasal gostergeyi icine alff?

2.2.4.4. Verilerin Analizi

Aciklanan metotlar yardimiyla toplanan tim verilgretkinlik modeli
olusturma calgmasinin bu gamasinda analiz edilir. Amag; Ustin performans
sahiplerini, vasat performans sahiplerinden ayiyatkinliklerin tanimlanmasidir.
Genel uygulama yetkinlik modelinde odaklanilan gganlar icin ilgili yetkinlik
listelerinin davrargsal gostergeler ile birlikte ve ornekler verileraigrintili olarak
tanimlanmasi yoniindedirilk 6nce uzmanlhklarinin birikimi ile okturduklari
yetkinlik s6zI(gU icerisinden gbzlemledikleri performans ile ilgigudu, digtince ve
davranglara kasilik gelen vyetkinlikler ayirt edilir. Daha sonra rkeuklari
bulunamayan davragsal olaylar ile ilgili yeni yetkinlik temalari ofturulur. Bu
ikinci asama ilkine gore daha zor ve yaraticilik gerektibensirectir. Davragsal
olaylari tematik olarak analiz eden analistler, diearalarinda ayni davragari ayni
sekilde deerlendirip ayni yetkinfie ulgtiklarini onaylayip yeni yetkindin

guvenilirligini test ettikten sonra yetkinlik modeline alirf4f.

BSAGIR, y.lt., s. 22.

139Tamer KECE®OGLU Ve Derya KELGOKMEN, “Yetkinlik Modellerinin insan Kaynaklari
Yonetiminde Yapilandiriimasi Ve Bir Yetkinlik ModeOnerisi”, Review of Social, Economic &
Business Studies, Vol.3/4, 2003-2004, s.216-232.

“BUDAK, s.141.
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2.2.4.5. Modelin Sglamasinin Yapilmasi ve Uygulanmasi

Bu asamada, yetkinlik profilinde yer alan her bir dauvgam mutkemmel
performans icin gerekli olup olmag) belirlenen yetkinlik gdstergelerinin 6nem
derecesi kararkairilarak, dizeltme yapilmasi gereken ifadeler wenlarla ilgili
Oneriler ortaya konur. Taslak model, gdolama cakmasindan gelen yeni bilgiler
yansitilarak yeniden duzenlenir. Taslak modele yatkinlikler eklenebilir ya da
cikartilabilir. Yetkinlik modelinin dgrulanmasindaki amag; ggriielerde tzerinde
durulmayan ilgili yetkinliklerin ortaya ¢cikmasi ihali ve calsanlarin stirece dahil
edilmesi ile konuyu sahiplenmelerine yardimci oltmakkatilimcilari sirece dabhil
ederek, modelin insan kaynaklari sistemleringabh&a olarak entegre edilmesinde
gerekli destek sganmaktadit-**

Buglne kadar performans ggglendirmesi cagmalari &irlikh olarak saty,
uretim, verimlilik, kalite ve benzeri konularda s$sal gOstergeler (zerine
kurulmustur. Bu calgmalarda “ne” yapildiina odaklanilir ve yapilanlar maddi
kazanclar ile ikkilendirilir. GUnimuzde dletmeler artan bir oranda yetkinliklerin
degerlendirilmesi konusuna ilgi gostermeye slaistir. Performansin  “nasil”
gerceklatirildi gine odaklanilan yetkinlik yaktaminda, cakanlarin § sonuclarina
ulasmasi icin sahip olmasi gereken yetkinlikleringedendirilmesi s6z konusudur.
Kisinin gelisimine odaklidir ve gecrse desil gelecge yonelik bir perspektif
sunar:*?

Yetkinlik modelinin performans @erlendirme fonksiyonu ile entegre
edilmesi c¢akanlarin uzun do6nem bireysel gainlerini ve kariyer gekim ve
hedeflerini etkileyebilmektedir.

2.2.5. Yetkinlik Bazhh Performans Dgerlendirme ile Geleneksel
Performans De&erlendirme Yontemlerinin Kar silastiriimasi

Yetkinliklere Dayall Insan Kaynaklari Yonetiminin temel amaci dstin
performansa yol acacaknsan Kaynaklarl Yonetimi sureclerini gturmak ve
bunlarin baar ile uygulanmasini gkmaktir. Yetkinliklere dayali performans
degerlendirmede de temel amac¢ Ustin performanslsagdari ortalama dizeyde
performans goOsterenlerden ayirmaktir. Geleneksetfoqmeans dgerlendirme

YISAGIR, y.It., s. 23.
142BUDAK, s.147.
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yaklasimlarinda da temel amag¢ bu olmakla birlikte, ydiklare dayali performans
degerlendirmede kilere “lstin” ya da kendisinden beklenen performainzeyi, adi
gecen yetkinlik icin gerekli davranigostergeleri acik bir bicimde tanimlanarak
bildiriimektedir. Boylece dgerlendirilen ve dgerlendiren arasinda etkili ilgim
daha kolaylgmakta ve geri besleme sireci de daha gigmektedir. Ayrica dier
insan kaynaklari siireclerinde uygulanan bu yetKenljk siirecler arasindaki
butiinligiin s&lanmasini da kolayfairmaktadirt®

Yetkinlik yonetimi, performans yonetiminde yenr baks acgisidir. Yetkinlik
yaklasimi  performans deerlendirme alaninda  geleneksel  yakiadan
farkhlasmaktadir. Aagidaki tabloda bu kadastirmaya yer verilmitir: Geleneksel
yaklasimda “beklenen performansin ne aldéi merkeze alinirken yetkinlik
yaklasiminda bunun “nasil” elde edigli de 6nemlidir. Bu bakimdan yetkinlik
yaklasiminda davraglara odaklanilir. Ayngekilde geleneksel yalkdanda ulailacak
nicel sonuglar temel iken, yetkinlik yakleninda nitel sonuglar da dnemlidir. Cunku
misteri memnuniyetini sayan konu gletmenin saglarinin ne kadar yuksek olgu
degil, intiyac ve beklentilerinin ne seviyede kaaniyor old@gudur. Geleneksel
yaklssimda son bir yilik dénemin performansina odaklaken, yetkinlik
yaklasiminda davraslara odaklaniliyor olmasi nedeniyle hem gegenihem de
gelecekte daha uzun vadeli bir bakacisi bulunmaktadir. Ustelik geleneksel
yaklasimda usttin performansin nasil édullendiri@a@nemli bir soru iken yetkinlik
yaklasiminda bireyin dahil oldgu “davrang yonetimi” esasinda gstirme

faaliyetleri performans yonetiminin énemli bir pasedir***

“UYARGIL, 5.79. )
1“Meltem ARAT, “Calsma Ygaminda Bireysel Temel Yetkinlikler ve Kazaniimasr@kul Oncesi
Dénemde Anne Baba Yetirmesinin Onemi”, Doktora Tezizmir, 2008, s. 122-123.
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TABLO 10: Geleneksel ve Yetkinlik Yakiaminin Kasilastirmast*®

GELENEKSEL YAKLA SIM YETK INLIiK YAKLA SIMI
Performans “ne” Performans “nasil”
Nicel Daha nitel

Kisa sureli donem: 1 yillik gecmisu | Daha uzun sireli donengu anki § ve

anki is, gecms performans daha sonrakisi gelecek performans

Odiile dayali Gejimeye dayall

Geleneksel yontemlerle gerlendirmede performans faktor ya da
kriterlerinin, yetkinliklere dayali yakiamda da yetkinliklerin gruplandiriimasinda
iki yaklasim arasinda bir farkhlik diiintlse de, konunun 6zinde bunlarin benzer
oldugu gorulmektedir. Geleneksel ghrlendirme yodntemlerinde faktorlerin
deserlendirme formlarinda belirli gruplara ayrilaralesifi basliklar altinda yer
almalari gibi, vyetkinliklerin de ¢#li gruplandirmalara tabi tutulmalar
degerlendirmelerin etkinfii acisindan gerekmektedir. Gruplar halindeki faletde/
yetkinliklerle deserlendirme yapmak, geri besleme almak ve vermegertlendirme
sonucunda gerekli gelim planini diizenlemek kolaydmaktadir:*®

Performans dgerlendirme konusunda geleneksel yakida yetkinlik
yaklasiminin bir arada kullaniimasi da mumkundur.

Performans dgerlendirmesi konusunda geleneksel yaika ile yetkinlik
yaklasimini bir arada kullanan bir karma yayda, “toplam performans yonetimi “
olarak adlandiriimaktadir. Bu yaklenda hem geleneksel performans kriterleri hem
de yetkinlik davrary gostergeleri dgerlendirilir. Sayisal veriler; gecgii donemi
dikkate alan ve kisa donemli geleneksel perfornieaefleri tcret ve 6dil yonetimi
kararlarini girhikh olarak etkilerken, yetkinlik dgerlendirmeleri; ¢akanin uzun

dénem kiisel ve kariyer gefimi ile ilgili kararlari etkiler**’

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

“UYARGIL, s.79.

“BUDAK, s.147
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UCUNCU BOLUM
CALI SAN MEMNUN IYETI KAVRAMI

3.1. MEMNUNIYET KAVRAMI VE TANIMI

Memnuniyet, Turk Dil Kurumunun Genel Tirkge Sd#linde “Memnun
olma, seving duyma, sevinmé® biciminde tanimlanirken; Turkiyeistatistik
Kurumu'nun 2009 vyilina vyoénelik gercektedigi Yasam Memnuniyeti
Arastirmasi’'nda ise fhtiyaclarin ve isteklerin kalanmasindan d@n tatmin
duygusudur*®® seklinde aciklannstir.

Bir baska memnuniyet tanimi isgyledir: “Herhangi bir olay veya durum
nedeniyle seving, kivang, mutluluk hissedeni nitetesifata memnun ve bu memnun
olma, seving duyma halini agiklayan kavrama ise metiyet denir™>°

Mill'e gore; birey ediminin nihai hedefi mutlupa yani memnuniyete
ulasmak oldgundan, birey buna ujmak icin siirekli caba géstermektetfit. Giinliik
yasam surecinde bireyin memnuniyete iki bicimde sufa ifade edilmektedir.
Birincisi bireyin caba gostermeden ya da normal ¢aba ile ulgmasi mimkin
olmayan sonuglari elde etmesi sonucundallala memnuniyette, o i sansh kabul
edilmektedir.ikinci memnuniyet ise, bireyin elinde olan yani lyire iretmedgi ya
da denetiminde olmayan bir durumun sonucgild&. Birey Uretimi sonucu ukdigi
memnuniyet icin hedefler koyarak tim gucuyle galg, ciddi 6lcide performans
harcamg ve sonucta istegini kazanmgtir. Burada dier desiskenlerinde olmasi s6z
konusu olmasina gmen, ulailan memnuniyet @rliklh olarak ¢caba gosteren bireye
baglidir.*? Kant'a gére ise; memnuniyet anlggrinin ve tasariminin gidili gi, her

seyin bireyin arzu ve isteklerine #la olarak gelsmesinden kaynaklanmaktadir.

18 rigim: http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelimmemnuniyet&ayn=tamErisim Tarihi:
15.05.20009.

“OTirkiye istatistik Kurumu, Ygam Memnuniyeti Argtirmasi, Ankara, 2009, s. 15. fm:
http://www.tuik.gov.tr Erisim Tarihi:02.05.2010.

Birgiil SARIOGLU, “Calisan Memnuniyeti Ve Akaryakiistasyonlari Cadanlarinin Memnuniyet
Boyutlari Ve Oncelikleri Uzerine Bir Agtirma’, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi,
Istanbul, 2007, s. 13-14.

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

% 2Annemarie PEPER, Etge Giris, Veysel Atayman-Goniil Sezer (gev.), Ayrinti Yagmj 1. Basim,
istanbul, (Aktaran: SARIGLU, s. 13), 1999, s. 134-135.
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Dolayisiyla, birey memnuniyetini zenginlik, @&, para, statl, gug, ilgtm, sk,
erdem vb. iceren listede yer alan bircok maddi emevi unsur ile sgayabilir.*>?

Bu tanimlarin dunda, bircok alanda memnuniyet kavrami farkli kaki
actlartyla incelenmgi ve deisik kavramlar baz alinarak tanimlargtm. Pazarlama
literatrinde temel olarak, memnuniyetin bir sonlayak mi yoksa bir stire¢ olarak
mi ele alinmasi gerekii yoninde bir gorgl ayriligi gézlenmektedir. Sonug yonlu
yaklasim, memnuniyeti tiketim deneyimi ve Uriin kazaniaiglusan nihai yargi ve
tuketim deneyimine yonelik verilen bir tepkinin yamasi olarak ifade etmektedir.
Sure¢ yonli yakkam ise, sonug¢ yonlu yaklandan farkli olarak dikkati
memnuniyete d&l, memnuniyetin oOncullerine c¢ekerek basit anlamada elde
edildigini ve beklendgini degerlendiren bir yapida memnuniyeti tanimi@addan
dolayi daha pragmatik bir yaklan olarak dgerlendiriimektedir™>*

Salik sektdrinde, memnuniyeti belirleme yoninde yapihratirmalarda
hastalar g6z ontnde bulundurulmaktadir. “Hizmetalitesini temelde hastanin
memnuniyet dizeyi belirlemekte ve bu surecte hastagvurusundan, this, tedavi
ve bakim sonuclarinin alinmasina kadar gecen tladiyéler 6nemli rol
oynamaktadir. Hizmet kalitesini belirleyen unsurl&izmetin sunuldgu ortam,
gorinum, hizmetin zamanlamasi, hizmeti sunanlaonularinda uzman olmasi,
hizmetin sireklilik arz etmesi, guvenilir, gl ve esnek olmasi gibi unsurlardir.
Bununla birlikte sglik hizmeti kalitesinin belirlenmesinde ve algilaasmnda;
hastalarin bekleme sureleri, gahlarin nezaketi ve tutarigh, hizmete ulgabilirlik,
sunulan hizmetin bir kerede ve ga olarak yapilmasi, beklenmedik bir durumda
calisanlarin gerekli ¢ozumleri bulmasi ve yanit vermésihizmetin zamaninda ve
eksiksiz olarak yerine getirilmesi gibi unsurlareomi rol oynamaktadir’®® Bu

baglamda, “Hasta memnuniyeti, "hastaningde ve beklentilerinin ne dlzeyde

3 mmanuel KANT, Werke, W. Weischedel, Darmstadtt.@| 1960, (Aktaran: SARIGLU, s.14),
s. 217-261.

1%Remzi ALTUNISIK, Nihal SUTUTEMIZ, Levent CALLI, “E-Memnuniyeti Etkileyen Performan
Kriterlerinin Tespiti Uzerine Bir Argtirma”, Akademik Baky Dergisi (Uluslararasi Hakemli Sosyall
Bilimler E-Dergisi), Sayi 20, Nisan — Mayis — Hair2010, Egim: http://www.akademikbakis.org.
%3 event B. KIDAK, Mehmet AKSARAYLI, “Yatan Hasta Menuniyetinin Dgerlendirimesi ve
izlenmesi: Bitim Ve Arastirma Hastanesi Uygulamasi”, Dokuz Eylil UniversitSosyal Bilimler
Enstitist Dergisi, Cilt: 10, Sayi:3, 2008, s. 93.
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kargilandgl konusunda bilgi veren ve esas otoritenin hastagol bakimin kalitesini
gosteren temel 6lciit” olarak tanimlanmaktadfif”.

Egitim sektorinde ise memnuniyet; veli,grénci, @&retmen acisindan
argtirmalara konu olmaktadir. Memnuniyetgrénci ve veli acisindan o6lgulirken,
egitimin kalitesi, okulda kullanilan arag gereclekutun fiziki kosullari, ésrencilerin
Ogretmen ve arkag&r ile iliskileri vb. ©Onemsenir; gretmen acgisindan
Olcluldiglinde ise, cagma saatleri, Ucret, tayin, yonetici vgrétmen arkadgari ile
iletisimi gibi faktorler g6z 6ntiinde bulundurulur.

Ozetle, bireyin icinde bulungu olaylar, ilskiler sonucunda, ihtiyag, istek ve
beklentilerinin kagilanmasi durumunda duygu seving ve mutluluk hissi olarak

tanimlanabilir.

3.2. CALISAN MEMNUN IYETI VE ILGILI KAVRAMLAR

Calsma hayatinin olmazsa unsuru olarak var olan ingamttgl ya da
yaratmadil sonuclarla gletmelerin buginini ve vyarinini yapilandirmada c¢ok
stratejik bir konumda yer almaktadigletmelerin, yaanan teknolojik dgsim ne
kadar ileri dizeyde olursa olsun, gah olmaksizin var olamayagegercei, katma
deger yaratma Ozeline sahip bu kayran etkili olarak istihdamini zorunlu
kilmaktadir. Cakma hayatindasi dogru yapma ilkesi, dgru isi yapma ilkesi ile
birleserek ke uygun d@ru calsanla tamamlang@inda, sletmenin sureklili teminat
altina alinabilmekte ve bu noktadg ve calsanla ilgili uyumlu dizenlemelerle,
uygulamalarin ne denli 6nemli ve 6ncelikli ofgdubir gereklilik olarak kendini her
zamankinden cok daha fazla hissettirmekt&ir.

Gunumuzde bircoklietmenin mgteri odakh ¢altigl bilinmektedir. “Msteri
odakhlik” demek, gletmenin yalnizca di misterilerine odaklangs anlamina
gelmemektedir. Olayin bir de “i¢ mgieri (isletmede cabanlar) odakli” yona vardir.
Fakat §letmelerin ¢@u icin ic miteriler fazla 6nem tamamaktadir.isletmeler,

gercekten di misterilerini memnun etmek ve bygekilde varlgini siurdirerek

1%%Fatih MUTLUPOYRAZ, “Adana’daki Birinci Basamak Sigk Kurumlarina Bavuran Hastalarin
Memnuniyet Diizeyleri ve Bu Kurumlarda Galn Hekimlerinis Doyumunun Saptanmasi”, Cukurova
Universitesi Tip Fakiiltesi Aile Hekingi Anabilim Dali, Uzmanlik Tezi, Adana, 2010, s. 19.
5"Cemile GURCAY ve dierleri, Kurumsallamadailk Adim Projesi: Renkler Makindzmir, 2008.
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karlarini arttirmak ve hedeflerini surekli olaralergeklgtirmek icin “ic musteri
felsefesini” cok iyi algilayip, ic miterileri memnun etme yoluna gitmelidirl&f

Calsan memnuniyeti konusunda yapilan bilimsel sarmalarin gecnsi
1930’lu yillara kadar uzanmaktadir. GUnumizesmleaya kadar, hem uygulama
hem de teori yoninden c¢gn memnuniyetiyle ilgili cok 6nemli gemmeler
kaydedilmgtir. 1960’larin sonundan itibaren g&ln memnuniyetini 6lgen anketler
gelistiriimeye balanms olup, bunlara 6rnek olarak 1967 yilinda Weiss, Baw
England ve Lofquist tarafindan gelistirilen Minn&sés Doyum Olggi (Minnesota
Satisfaction Questionnaire) ve 1969 yilinda SmKendall ve Hulin tarafindan
gelistirilen Is Betimlemesi Olggi (Job Descriptive Index) verilebilir. 1980’lerin
basinda ise cajan memnuniyetinin mgieri memnuniyetiyle ilgisi arkduriimaya
baslanmstir. Calsan memnuniyeti kavrami, pek ¢cok akademisyeniningisekmi,
bilimsel makale, kitap ve dergilerin temel konusalite gelmitir."*® Ayrica
motivasyon, ¢ tatmini gibi ¢alsan memnuniyeti ile ilgili konular da tez, bilimsel
makale, dergi ve kitaplarda sik¢a yer almaktadir.

En basit anlamiyla motivasyon, insanlarin nasiheden bdyle davrandiklari
sorusuna cevap vermeye eah bir olguseklinde algilanabilir.insanlarin gunliik
faaliyetlerinde sergiledikleri davragharin temelinde mutlaka itici bir gti¢ vardir. Bu
itici gug; gudu, dortd, istek velveya ihtiyaggklinde nitelendirilebilir. Buradan
hareketle, motivasyon; insan davrdamnin uyariimasi, yonlendiriimesi ve
pekistiriimesi seklinde tanimlanabilit®® insan davraslarini agiklamaya olanak
sglayan motivasyon kavrami ile ilgili olarak literatie bircok teori ortaya
konmustur.

Motivasyonla ilgili teorilerden en ¢ok bilineniesagida 6zetlennsir:

1%8jaldun ERSEN, “Topyekiin Milkkemmejtae Siirecindeinsan Kaynaklar ve Kalite”, Maestro
Yayincilik, Istanbul, 2003, s. 73-97-98.

°Abdullah KARATAS, “Orgiitsel Etgin Calsan Memnuniyetine Etkisi Uzerine Bir Asarma,
Nigde Universitesi, Yiiksek Lisans Tezi, 2008, s. 119.

10\, Serif SIMSEK, Y6netim ve Organizasyon, Adim Matbaacilik, SBaKonya, 2007, s. 214.
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TABLO 11: Motivasyon Teorileri®*

Bu teoriye goére insanlarin fehtiyaci vardir:
MASLOW'UN iHTIYACLAR Fiziksel, guvenlik, sosyal iki, kendine saygi ve

SIRALAMASI TEOR iSi gicin kullaniimasi. Her ihtiyag kalandiginda
bir sonraki 6Gnem kazanir.

. . Uc temel ihtiyac oldgunu séyler: Varlik, ait
ALDERFER’ IN VAB TEORISI
olma ve bliyime.

Sorumluluk, taninma ve kazanma gibi icsel

. . faktorlerin  sten duyulan tatminle gkili
HERZBERG’ IN MOTIVASYON

L . goruldiguni, buna karlik Ucret ve § kollari
SAGLI GI TEORISI

gibi digsal faktorlerin tatminsizlikle birlikte akla
geldigini soyler.
MCCLELLAND’IN iHTIYACLAR Kazanma, gu¢ ve ait olma, motivasyon igin

TEORISI gerekli 6nemli ihtiyaglardir.

Bir yondeki davraryin, bu eylemin sonundak
. L. beklentinin cekicilgine bah oldugunu soyler.
VROOM'UN BEKLENT ILER TEORISI )
Sonucun, caba goOstermeyi gkyacak kada

cekici olmasi gerekmektedir.

Tatmin terimi; istenen bir seyin gerceklgmesini sglama, gonul
doygunliguna erme anlamlarini gianaktadir. ihtiyaclarin tatmin edilmesi sonucu
olusan mutluluk durumu olarak tanimlanir. Tatmin olmayglusu ancak ilgili birey
tarafindan hissedilebilir ve bireyin ic huzura gmeasini sglamada 6énemli bir rol
iistlenir’®?

Is tatmini ise; kjide, calsma yaami veya soz konususkiile calistigi is yeri
kosullari arasindaki uyumun bir sonucu olarak ortajaig memnuniyet duygusu ve
kisinin isine kas! almis oldugu pozitif bir tutum olarak tanimlanmaktadis. tatmini
dendginde, “isten elde edilen maddi c¢ikarlar ile galmin beraberce camaktan
zevk aldgl is arkadalari ve bir eser meydana getirmenirglsaigi mutluluk akla
gelmektedir”. Bireylerin gercekiirmek istedikleri hedefleri ilesletme hedeflerinin

1% Omer AKAT, isletme Politikasi ve Stratejik Pazarlama, Ekin Kéab 3. Baski, Bursa, 2004,
s.92'deki bilgiler esas alinarak hazirlagtm

1% atih KARCIOGLU, M.Kiirsat IMUROGLU, Orhan CINAR, “Orgiitselletisim Ve is Tatmini
fliskisi -Bir Uygulama-", istanbul Universitesisletme iktisadi Enstitiisii Yonetim Dergisi, Yil:20,
Say!: 63, Haziran 2009, s. 60.
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uyumu, bireylerin gten bekledikleri o6diller ile elde ettikleri 6dulier
karsilastirilmasi, § tatmini ile yakindan ilgili konulard®®

Is tatmini calsanin mutlulgunu arttirmakla beraber, ¢@nin kine
baglanmasina, verimli calmasina, defolu ve hatali Griin oraninin azalmasggacu
devir oraninin dgmesine neden olmaktadir. Aksi durumda yagitatmininin
olmadgl durumlarda yikseksigbren devir hizi, devamsizlik vgen ayrilma niyeti
artmakta, orgutsel ahk zayiflamakta, yabancigaa, stres, makine ve tesislere
zarar verme, zihinsel ve bedensel rahatsizliklar vierimsizlik artmaktadiris
tatminsizlii rol belirsizligi, rol catsmasi, rol stresi,sar is yuku, profesyonel geiim
ve kariyer ilerlemesinden kaynaklanabilmektediirtatminsizlii, disiik performans,
devamsizlik vesgiict devrinde artigibi olumsuzluklara neden olmaktadir. Sonucta
disik performans ve verimlilik dizeyi gosteren gah ki sabote edebilmekte ve
nihayetindesten ayrilabilmektedit®

Maslow'unihtiyaclar Hiyeragisi Kurami, Herzberg'in Cift Faktor Kurami ile
Adams’in Eitlik Kurami birer motivasyon kurami olmakla birtik is tatminini de
inceleyen bglica calgmalardir. Is tatminini agiklayan bu kuramlar yaninda,
Hackman ve Oldham'iis Ozellikleri Modeli ile Smith, Kendall ve Hulin tafindan
ortaya koyulan Cornell Modeli des itatminini acgiklamaya c¢aan o6nemli

kuramlardandit®®

Ise, meslge iliskin belirli bir yasanti sonucu okan duygusal tepkiler, biisel
deserlendirmeler anlamina gelers idoyumd® hakkinda literatiirde yer alan

kuramlardan bazilarsagidaki bicimde siralanabilir:

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

orani, tatmin veya tatminsizlik kaygaolarak ele alinmaktadir. Bu modele goére

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

%jasan GUL, Ercan OKTAY, Hakan GOKCEjs‘Tatmini, Stres, Orgitsel Balik, isten Ayrilma
Niyeti Ve Performans Arasindakliskiler: Saslik Sektorinde Bir Uygulama”, Akademik BakSayi
15, Uluslararasi Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergigikim, 2008, s. 2.

18Boran TOKER, “Demografik Dgskenlerinis Tatminine Etkileri:izmirdeki Bes ve Dért Yildizli
Otellere Yénelik Bir Uygulama”, Dgus Universitesi Dergisi, 8 (1), 2007, s.92-107.

*90nsal YETIM, “Calisma Yasamindais Doyumu vels Etigi”, lll. Ulusal Tesisat Miihendisi
Kongresi ve Sergisi, Teskon 9zmir: MMO yay.,izmir, 1997, s.77-84.
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insanlar, cabalari ve bu cabalar &g elde ettikleri oduller ile benzers i
durumunda djer kisilerin caba-6dill durumlarini katastirmaktadirlar®’

> 1Is Ozellikleri Modeli: Hackman ve Oldham, 1975 yilinda, tiatmininin
nedenlerini agiklayani§in Ozellikleri” yaklasimini ortaya atnglardir. Bu yaklaim,
arsstirmacilarin $in bes temel 6zellgi olarak nitelendirdikleri beceri g#lili gi, gorev
batanlgu, gorevin 6nemi, 6zerklik ve geri bildirim boyutldizerine kurulmgtur.
Buna gore, s6z konusu 6zellikler bireylerde ¢ @ik duruma yol agcmakta, bu
durumlar ise bireylerinsitatmini ve motivasyonunda énemli sonuclar yaratiaauik.
Isin beceri ceitlili gi gerektirdgi, gorevlerin bir butiinlik icerdi ve dnemli oldgu
oranda bireyde sinin anlaml oldgu duygusu olgmakta, gin bireye 6zerklik
tanimasi bireyde sorumluluk duygusu yaratmaktaj beédirim ise bireyin in
sonucu hakkinda bilgi sahibi olmasinglksenaktadir. Hackman ve Oldham tim bu
desiskenleri Glgcmek icin Is Teshis Anketini (Job Diagnostic Survey) de
gelistirmislerdir.*®®

» Cornell Modeli: Cornell Doyum Cabmalari olarak bilinen Smith, Kendall
ve Hulin tarafindan gsiirilen Cornell Modeline gore,sidoyumu, bireyingi ile
ilgili duygulan ya da ¢ durumunun farkl boyutlarina kargelistirdigi duyussal
tepkileridir. Argtirmacilara gore, bu duygular, bireyin verili biuordmda mevcut
olan alternatiflerle bglantili olarak makul ve adil bir ksiik bulma beklentisi ile
yasantiladiklari arasinda farklilik algilamasindannaltanmaktadit®

Smith ve dgerleri, Cornell cakmalarinin temelini olgturan referans

cercevesi (frame of reference) kavramini ilk olaoataya cikaran agarmacilardir.

Referans cercevesi, bireyin birggglendirme yaparken kullanglii¢c standartlaridir.

7aAyse Giil BOLUKBASI ve Dina CAKMUR YILDIRTAN, “Yerel Yoénetimlerdels Tatminini
Etkileyen Faktorlerin Belirlenmesine Yonelik Alanratirmasi”, Marmara Universitedktisadi ve
Idari Bilimler Dergisi, Cilt:27, Say::2, 2009, s.3356.

1852.C. BECK, Motivation theories and principles. Neéersey, Prentice Hall, 2004, s.408 ve H.
Ozlem SUN,is Doyumu Uzerine Bir Argtirma: Tirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Banknot
Matbaasi Genel Mudirgii, Uzmanlik Yeterlilik Tezi, Ankara, 2002, (AktaraBoran TOKER,
“Demografik Desiskenlerinis Tatminine Etkileri:izmir'deki Bes ve Dort Yildizli Otellere Yonelik
Bir Uygulama”, Dazus Universitesi Dergisi, 8 (1), 2007, s.95-96) s.23.

8%, Ozlem SUN,Is Doyumu Uzerine Bir Argtirma: Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Banknot
Matbaasi Genel Mudurdii, Uzmanlik Yeterlilik Tezi, Ankara, 2002, s. 20.
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Bu standart bireyin dnceki yantilari, beklentileri ve verili bir uyarici kasindaki
desisim esigi ile ilgilidir. 1™

Smith ve dgerleri, referans c¢ercevesi kavramindan yola c¢ikargk
doyumunun o6lctilmesinde en 6nemli aldau digtndikleri sin kendisi, Ucret,
yikselme olanaklari, denetim ve gaia arkadglari boyutunu dahil ettiklerils

Tanimlama Olggini (Job Descriptive Index) gatirmislerdir.*"*

Calisan memnuniyeti, yapilagin ¢ssitli yonlerine kagl beslenen tutumlarin
toplamidir. Cama hayatinda yer almak isteyen her insaftjnei ve aliskanliklari
dogrultusunda cagacazl ortamin fizikselsartlari icin beklentiler olgturur, yaptg
isin bu o6zellikleri kagilamasini ister. Cajandan ise beklenen bir daa1 dizeyi
vardir, yetenek ve o6zellikleri uyarinca bushaya ulamasi beklenir. Bireyin
ihtiyaclari ve sahip oldiu deser yargilari yapfil is ile uyumlu ise ortaya “calan
memnuniyeti” cikacaktit’?

Calsanlara kay1 sergilenen tavir ve davratar, is ortami, cayma kaullari,
diger calsanlar ve ustlerle olan gkiler, Ucret, gitim, terfi olanaklari, caganin
demografik dzellikleri caan memnuniyetini etkileyen kleca faktorlerdir.

Is tatmini ve cakan memnuniyeti kavramlarini etkileyen faktorler sanala
ortaklik olsa da cajan memnuniyeti daha genbir kavramdir. Bir caan tim
calisma kaullarindan ve tim caima arkadglarindan memnun olsa da yaptisten
hoslanmayabilir. Bu noktada ¢ainin memnuniyet diizeyi yiksek olsa da yapt
calisani tatmin etmeyecektir.

Bu balamda, “Caljan Memnuniyeti yapilanstien, calgilan ortamdan,
iliskilerden vb. pek cok konu ile ilgili memnuniyet amina gelir. Caganlarin
beklentilerini dgru diizeyde karlayabilmek icin 6ncelikle beklentileri gou tespit

173 i
I

etmek gerekir.”” Isletmelerin unutmamasi gereken en dnemli yakitardan bir

tanesi de “dy misteri memnuniyetinin i¢ mgeriden gectidir’. ic mdisterilere

% .C. SMTH, L.M.KENDALL, C.L. HULIN, The Measurement Of Satisfaction In Work And
Retirement: A Strategy For The Study Of Attitud€hicago: Rand Mc Nally, (Aktaran: H. Ozlem
SUN, Is Doyumu Uzerine Bir Argtirma: Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Banknotthéasi
Genel Mudurligd, Uzmanlik Yeterlilik Tezi, Ankara, 2002, s.20)6E0

ISUN, s. 21.

Yrevzi KOSTAK, “Calsan Memnuniyeti”, Egim: http://www.kobitek.com/article.php?id=48
Erisim Tarihi: 10.10.2008.

Y3Erisim: http://www.dbe.com.tr/?SectionID=32Erisim Tarihi: 10.01.2010.
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(calsanlara) donuk tim camalarda ve stratejilerde insan kaynaklari yonetiohi
almalidir. Ic ve dy misterileri farkli deserlendirmemiz imkansiz olaga icin,
isletmelerin 6zellikle toplam kalite ve insan kayreklpolitikalarini ayni amaclar

dogrultusunda ve birbirine paralel olarak hazirlamalsgundurt’™

3.3. CALISAN MEMNUN IYETINI ETKILEYEN FAKTORLER

Calsmada, cakan memnuniyetini etkileyen faktorleri bireysel, otsgl,
misteri iliskileri ve toplumsal bakimdan olmak tzere doért amglib altinda ele
alinmaktadir.

3.3.1. Orglitsel Faktorler
Calsan memnuniyetini etkileyen orgutsel faktorlerin énemlileri Ucret,
calisma kaullari, terfi ve ddullendirme, amac bilj isletme igi iligkiler, calsmada

bagimsizlik, kararlara katilma, insan kaynaklari depaninin varkgidir.

3.3.1.1. Ucret

Ucret, calgma ygaminin en merkezi noktalarindan ve en énemli gicile
ogelerinden biridir. Ozellikle yurdumuzda, ekonomikoskllarin belirli  bir
doyuruculuk dizeyine weams olmasi, Ucreti bircok @er gudunidn bilgkesi
olarak 6n plana cikarmaktadf?. “Ucret, ekonomik anlami ile mal ve hizmet
dretiminde harcanan insan egimen kasiligl, baka bir ifadeyle em@n fiyatidir;
sosyal politika acisindan egsie gecim aracidir’® seklinde tanimlanabilir.

Ucret, caganlarin ve ailelerinin gegim kaygaolmasi sebebiyle hayati 6nem
tasir. Bu nedenle sosyal bir hak olan Ucret, Glkemiyalgal glivence altina alingtr.
Tarkiye Cumhuriyeti Anayasasi’'nin 55. maddesindem&gin Karsiligl” olarak
tanimlanan tcret, 4857 sayik Kanunu’nun 32. maddesinde “Bir kimseye hir i
karsiliginda kveren veya ucunci ¢der tarafindan sdanan ve para ile 6denen
tutardir” bigciminde tanimlanngtir.

Calsanlara verilen Ucretler, adil bgekilde belirlendgi sirece, ¢aganlarin

memnuniyet dizeylerini buna @a olarak performanslarini ve motivasyonlarini

'“ERSEN, s.98.

Mustafa Yaar TINAR, Calsma Psikolojisi, Necdet Bilkey Basim, 1. Bagkmir, 1996, s.62.

"N aci GUNDGSAN ve M. Kemal HCERLI, Calsma Ekonomisi, Anadolu Universitesi Web-Ofset
Basim, 2. Baski, Esjehir, 2004, s. 82.
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olumlu yonde etkileyebilecek bir faktordur. Galmlarin Gcretlerinin adilane
yontemlerle belirlenmemesi sonucunda ise motivassksikligi, moral bozuklgu,
ise gec gelme, devamsizlik, gata ortami yaratmagten ayrilma gibi sonuclarin

ortaya ¢cikmasi olasidir.

3.3.1.2. Calsma Kosullarn

Calisma kaullarinin koéti olgu calsanin memnuniyetsiZline yol acan
faktorler arasinda yer almaktadir. Gahlarin hayatlarinin énemli bir kismini
calisarak gecirdikleri goz 6ntine alirgeinda, iyi calsma kaullarinin ne kadar dnemli
oldugu daha net olarak algilanabilir. Bu gi@mda, koti cagma kaullarina sahip
calisanlarin memnuniyet dizeylerinin iyi fdlarda calganlara gére daha gk
olmasi kaciniimazdir.

Calsma kaullarinin icine, c¢akma saatlerinin uzunfiu, dinlenme
zamanlarinin yeterince kullandiriimamasi, izinlareyin bedensel kapasitesiniaa
isler dahil edilebilir. Nitekim bahsefimiz tim bu konular 4857 sayilis
Kanunu’nun ilgili maddelerinde dizenlerytii.

4857 sayiliis Kanunu’nun 63. maddesi; “Genel bakimdan sgah siresi
haftada en cok kirkgesaattir. Aksi kararkgirilmamssa bu sure, syerlerinde
haftanin cakilan gunlerine gt 6lcide bolinerek uygulanir. Taraflarin ameasi ile
haftalik normal ¢cajma suresi,syerlerinde haftanin ¢alian ginlerinegiinde onbir
saati gmamak kosulu ile farkli sekilde datilabilir” seklinde diizenlenngiir.

Calisma saatlerinin ¢cok fazla olmasi gainin 6zel hayatina yeterince zaman
aylramamasina da neden olmaktadir, bu nedenderyl dgddisanin memnuniyet
dizeyi diguk olabilir. Ayrica yeterince ¢alanin dinlenememesinden kaynaklanan
yorgunluk ve dikkat azalmasy kazasi riskini arttirabilir.

4857 sayili kanunun 68. maddesinde “Gunluksgah siresinin ortalama bir
zamaninda o yerin gelenekleri wnigeresine gore ayarlanmak suretiylggilere; -
Dort saat veya daha kisa surglerde onbg dakika, Dort saatten fazla ve yedi bucuk
saate kadar (yedi bucuk saat dahil) sistdrde yarim saat, Yedi bucuk saatten fazla
sureli glerde bir saat- ara dinlenmesi verilir. Bu dinlenséreleri en az olup
araliksiz verilir’seklinde ¢algsanlarin ara dinlenme sireleri dizenlegtmi Calisma

ve ara dinlenme sureleristinda calganlarin izin haklari da yasanin givence altina
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aldigi konulardandir. Ayrica yasada bireylerin giahlma yai ve buna bgh olarak
calistirilabilecekleri §ler de belirtiimitir. Ozellikle cocuk ve kadin cahnlarin
calismasartlari Uzerinde durulmstur. Cocuk cakanlarin yasada belirtilen glarda,
egitim ve gelsimlerine engel olmayacak, kapasiteleringmayacak sekilde
calistirilmalari daha uygun goralmgtiir. Bu kanun kapsamina giren hgyari yasaya
uygun davranmakla yikamlidir. (Ayrintilar icin Bkm857 Sayilis Kanunu).
Bunlarin dginda “ isin gerektirdgi birtakim tekrarlar ve dinlenme zamanin
oldukca kisa tutulmasi nedeniyle gaila ahengi ggdanamaz. Boylece monotorgun
dogurdusu bir bikkinlik halinden so6z edilebilir. Bireyin 8ensel kapasitesini
(takatini) gan ve devamli bir bedensel ¢abayi gerektirepugiocalsma hallerine
intibak edememesi yorgunluk ve bikkinlk gwacaktir. Fakat bu durum, bireyden

n 177

bireye dgisebilir’~"" seklinde yorumlar da yapiimaktadir.

Calisilan ortamin fiziksel 6zelliklerinin ¢alan s&ligini nasil etkiledii ve
korudwu calsanin memnuniyetini etkilemekte olan bir boyut olarartaya
citkmaktadir. Capma ortamindaki sik, ses, sicaklik, gurdltt, kullanilan arac-
gerecler, ergonomi,...vb unsur tasarlanirkensaal uygun olmasi ve ortamig i
kazalarini Onleyici bicimde duzenlenmblmasi ¢ajan memnuniyet dizeyinin
yilkselmesinde etkili olmaktadif®

Fiziksel calsma kaullarina kisaca dgnecek olursak;

> lIsi: Geregsinden sicak veya gok ortamlar rahatsizlik yaratabiliisin dogasi
geresi hep sicak (firin) ya da hep @&k ortamlarda (sguk hava deposu) camak
zorunda kalanlar i¢in 1si ile ilgili doyumsuzluk g bir stres kayra halini alabilir.
Isletme, bu Kiler icin gerekli 6nlemleri almali (6zel giysi gjbive bu 6nlemlere
uyma konusunda cahnlari gitmelidir. Calsanin 1s1 hakkindaki kisel tercihleri
farkli olabilir. Bu tercihler isi diizeyini belirleede rol oynayabilit®

> Isiklandirma: Isletmelerde her tirlisiemin kusursuz yapilabilmesi ve en
onemlisi de cadanlarin gbz sgiginin korunmasi iyi bir aydinlatma telgme

baglidir. Bunun yaninda iyi bir aydinlatma dretimi laadirir. Ergonomik olmayan

""Erol EREN, Orgitsel Davranive Yoénetim Psikolojisi, Beta Basim, Ggletilmis 7. Basim,
Istanbul, 2001, s. 242.

8jlhami FINDIKCI, insan Kaynaklari Yonetimi, Alfa Basim, 3. Basiistanbul, (Aktaran: Birgiil
Sariglu (Yuksek Lisans Tezi) ), 2001, s. 377-379.

"Nursel TELMAN ve Pinar UNSAL, Calan Memnuniyeti, Epsilon Yayincilik, 1. Basiistanbul,
2004, s. 41.

69



bir aydinlatma ise, g6z bozukluklarina, kazalaraalzeme israfina, Uretimin
yavalamasina ve cafanlarin verimlilginin azalmasina neden ofti

Isletmelerde caganlar, yaptiklarislere gore cgtli yerlere bakmak zorunda
kalirlar. insanlar cevrelerine bakinirken, onlarin dikkatini gk parlak ve renkli
bolgeler ceket®® Aydinlatma yetersizinde, 6zellikle koyu renkli maddelerle
calsilan igslerde, gérme fonksiyonu Uzerine ileri derecede giiinesi nedeniyle,
kisa bir sire sonra, yorgunluk belirtileri, gormezbkluklari ve bgagrilari meydana
gelir.*®? Bir isletmede giklandirma sistemi kurulmadan 6nce yapilacsik itiri
dikkate alinmali ve sistem ona gdre kurulmalidir.

» Guraltd: Guoraltd insan sgigini ¢ssitli yonlerden etkilemektedir. Bu etki,
maruz kalinan sesigiddetine ve sese maruz kalma suresine gotgsmahektedir.
Gurdltanan etkileri, gitme organina etkisi, psikolojik etkisi ve veringié etkisi
olmak Uzere U¢ alanda ortaya cikmaktadir. Gurtdtisanlarin fiziksel ve zihinsel
sgliginl da bozmakta olup, sosyalskilerini de olumsuz yonde etkilemektedir.
Calsanlarda zamanla 6fke, sinirlilik, kararsizlik gikldavrang bozukluklar
yaratmaktadit®

Gurdltandn siddetinin yiksek oldgu yerlerde so6zli habegime 6nemli
Olciide aksamakta ve hata yapma olgisda artmaktadir. Bunun sonucu olarak da
toplam § siiresi uzamakta, kalite gtiiekte ve desikazalari cgalmaktadir®

» Havalandirma: Havalandirma, genel olarak yapay vegalohavalandirma

olmak Uzere ikisekilde yapilabilir. Dgal havalandirma, kapi ve pencereler yoluyla

180cahit BATTALOGLU, “Calisma Yerleri icin Bir Isbilimsel Denetim Listesi Gaiirilmesi ve
Calisma Yerlerinin Dgerlendirilmesi”, 1. Ergonomi KongredlPM Yayinlari, Ankara, (Aktaran: M.
Kemal Demirci ve Kudret Armigan, Birolarda Fiziksel Ortamin Diizenlenmesi Ve GlumCevresel
Faktorlerin Cakanlar Uzerindeki Etkisi, Egim: http://sbe.dpu.edu.tr/7/179.p}if1988, s. 68.
8iNecmettin  ERKAN, Ergonomi —Verimlilik, Saglik ve Givenlik Icin insan Faktorii
Muhendisligi, MPM Yay.: 373, Ankara, (Aktaran: M. Kemal Deming Kudret Armgan, Birolarda
Fiziksel Ortamin Diizenlenmesi Ve Olumsuz Cevresekt®ilerin Calanlar Uzerindeki Etkisi,
Erisim: http://sbe.dpu.edu.tr/7/179.pHf2000, s. 138

1827li Bayram SU, “Ergonomi” Atilim Universitesi Yayinlari:5, Mihendislik Fakéki Yayinlari: 2,
Ankara, (Aktaran: M. Kemal Demirci ve Kudret Arggen, Birolarda Fiziksel Ortamin Dizenlenmesi
Ve Olumsuz Cevresel Faktorlerin Galnlar Uzerindeki Etkisi, Egim:
http://sbe.dpu.edu.tr/7/179.9dP001, s. 162.

8 Ates BAYAZIT HAYTA, Calisma Ortami Keullarinin isletme Verimliligi Uzerine Etkisi, Gazi
Universitesi Ticaret ve Turizmgiim Fakiiltesi Dergisi, Sayi: 1, Ankara, 2007,s:30

®%Emrah AYDEMR, Is Veriminin Artirlmasi Bakamindan Matbakletmelerinde Ergonomi,
5.Ulusal Ergonomi Kongresi, MPM Yayinlari, Yayin N495, istanbul, (Aktaran: Ate BAYAZIT
HAYTA, Calisma Ortami Keullarinin isletme Verimliligi Uzerine Etkisi, Gazi Universitesi Ticaret
ve Turizm Eitim Fakultesi Dergisi, Sayi: 1, Ankara, 2007,s-30), 1995.
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yapilan havalandirmayi; yapay havalandirma isgtlicgerecler kullanilarak yapilan
havalandirmayi ifade etmektedf?.

Calisma ortamindaki hava kollari viicudun gereksinimine ne kadar uygun
olursa, insan kendini o kadar rahat hisseder. Uykgnullar altinda, kendini rahat
hissederek calan kkinin morali ve dgunme/cagma kapasitesi yuksek olacaktir.
Eger calsanlar karbondioksit gazi ve sigara dumanina maalrl&rsa, vicutlar
uyusabilir. Insanlarin hareketlerigalasir ve calsma arzusu azalir. Havalandirma
tertibati olmayan yerlerde iseglé aralarinda calma yerinin pencereleri agilarak,
icerisi havalandiriimahdif®®

Yapilan aciklamalardan agléacasl Uzere, koti cama kaullari, bireyin
fiziksel ve ruhsal s#igini olumsuz yonde etkilemekte, stres ve yorggaiu
artmasina, dikkatin azalmasina bunlarglibalarak da ¢ kazasi riskinin artmasina

neden olmaktadir.

3.3.1.3. Terfi ve Odillendirme

Terfi, insani camaya sevk etmede en 6énemli etmen olan ihtirasiitadcen
bir aragtir.insanlar catiklari islerde baari kazanmak ve terfi etmek isterler. Terfi
etmek, Ucreti arttirgh gibi kisinin sosyal statisiuni yukseltmekte, toplum icindeki
yerini olumlu yonde d&stirmektedir. Bu nedenlgletmelerde ilerleme olanaklarinin
bulunmasi Ust dizeyde tatmingkanaktadir. Yikselme tam anlamiyla motivasyonel
bir arac olarak dgerlendirilir. Bu calsanin gostergi basariya kagilik bir édaldir.
Yukselmenin gercekine nedeni kinin takdir edilme, saygli gorme ve kendini
gerceklgtirme ihtiyacinin bir sonucudur. Bu ihtiyaclarindgriimesi gletmede
verimliligin sglanmasi acisindan oldukca énemlidir. Mesela yukskntalsanlara
Ustlinsevk sglar, isglcu devrini dgiirmek, bazi durumlarda ¢gdin gereksinmesinin
karsilanmasi gibi sonuclara neden olur. Gahlar calgtiklari isletmelerde yukselmek
isterler. Cunkl insanlarsleri iyice 6grenip tecribe kazandikca, bulunduklari
mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisi ile sorumluliakini yetersiz bulurlar. Bu

nedenle, daha yiiksek yetki ve sorumluluklarlasgady! arzu ederlerlerleme ve

185%\. Kemal DEMRCI ve Kudret ARMAGAN, Birolarda Fiziksel Ortamin Diizenlenmesi Ve
Olumsuz Cevresel Faktorlerin Galnlar Uzerindeki Etkisi, Egim: http://sbe.dpu.edu.tr/7/179.pdf
s.7.

18DEMIRCI ve ARMAGAN, s.7.
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yukselme yollar tikanan yoneticilerin gaha sevki ve gayretleri azalirSu halde

yiikselme § yerinde bir tgvik yani giidileme aracidiisletmede adil bir 6diil sistemi
bulunmasi ve cajanlarin busekilde degerlendirilmesi § tatminini olumlu yénde
etkilemektedir. Bgari dgerleme sisteminin hatali olmasi halindesdrdi olanin

yaninda bgarisiz da o6dul alabilecek ve daauli olduysuna inananlaringi tatmini

olumsuz yénde etkilenecekdit’

3.3.1.4. Amag Birlgi

Isletme ve cakanin birbirinden farkli ve gau kez de cefien amaclari vardir.
Ornesin calsanin kletmeden adil ve yeterli Ucrets iglivenlii, uygun calgma
kosullari, taninma, saygl gérme vb. istekleri bulunigletme ise bireydengsletme
tarafindan verilen rolleri oynamagbirligi ve isletme butanlginia s&layici
davranglar, devamlilik vb. isteklerde bulunur. Bu noktagalisan amaclariyla
isletme amaclarinin uyungarilarak sletme ve cakanlarin amaclarina waalarini

sazlamak 6nemlidir®®

3.3.1.5.0sletme ci Tliskiler

Isletmedeki ilskiler kasilikli hizmet temeline dayalislievsel iliskilerdir.
Islevsel iliskide, her ilski karsilikli yapilan hizmete, yardima ve daygmaya
dayanir. Bu ilikilerin iyi olmasi calsana tatmin sgamaktadirt®® Ayrica calsma
arkadalariyla ve ustleriyle iyi ilkiler icinde olan ¢aanin motivasyon, performans
ve memnuniyet diizeyi de olumlu yonde etkilenecektir

3.3.1.6. Calsmada Bagimsizlk

Bircok calsan b&msiz olabilecekleri, rutin olmayan farkh yetenethi
kullanabilecekleri ve onlari getirebilecek bir §te calsmayi arzu eder. @er yandan
benlik duygularini tatmin etmek ya dasikel guclinu arttirmak amaciyla gansiz
calisma inisiyatif kullanma ihtiyacina 6nem verffoneticiler, astlarinin baski altinda

bulunuyormy hissine kapilmalarindnleyebilmek amaci ile dnce; bilgi, uygunluk,

8Tolga BahadirSIMSEK, “Isletmelerdeic Miisteri Memnuniyetinin Hizmet Kalitesine Etkisi
(Bursa’da Ozel Bir Bitim Kurumunda Uygulanmasi)”, Dumlupinar Universit&'iiksek Lisans Tezi,
Kitahya, 2005, s. 63-64.

8T arik ISIKSACAN, “Etkili Motivasyon”, Kum Saati Yayinlari]. Baski,istanbul, 2008, s. 189.

8% {isun KARAMAN, “Isletmede Motivasyon ve Verimlilik”, Etap Yayinevi, Baski, istanbul,
2010, s. 67.
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makul ol¢ulere kadar hatalariniggrme ve gerekli kallar s&lar. Bu yapildiktan
sonra, elemanlarin bilgi weteneklerinden yararlanabilece&kilde serbestliklerini
sgilayacak olanaklar yolungidilebilir. Calisanlar belli bir serbestlik ortaminda
calistigl ve gelitigi takdirde,kendisinin bir ksi, grubun bir tyesi, elinden biey
gelen ve grubun icinde geri olanbir calsan old@gunun farkina variris yaparken
calsana ne derecede Ozgurlt&niniyorsa, bu o derecede doyum verir. gal)
calisma saatlerine kendi karaerebiliyor, calgma yontemlerini kendi secebiliyor,
yapilacak glerin sirasini konusundstz sahibi olabiliyorsa,sindeki baimsizlgi
ylksek kabul edilit™

3.3.1.7. Kararlara Katilma

Insanlarin kendilerini etkileyecek kararlara katilnstesi cok siddetlidir.
Yoneticiler astlari ilgilendiren kararlarin alinniada, onlarin dgiince ve isteklerini
dikkate almal ve bu diincelerden yararlanma yollarini aramalidir. Bu dagr
sekli, birisi icin calsma yerine, birlikte cajma havasi yaratfr*

Alinan kararlarda kendisinin fikrinin dnemsenmesiliggnin  motivasyon
diuzeyini arttirici yonde etki gosterir. Gan alinan kararlari daha kolay uygular ve
daha yuksek performans gosterir. Buslbenda tatmin ve memnuniyet dizeyinde
artacaktir.

3.3.1.8.insan Kaynaklari Departmaninin Varlig

Calisanlarin memnuniyet dizeylerinin tespit edilmeyeisdatasinin yani
sira, caan memnuniyetini etkileyen gkr bir 6nemli nokta da insan kaynaklari
yonetimi ve uygulamalaridiinsan kaynaklari yonetiminde temel antayinsan”
Ogesini orgutin merkezinde goérmek ve onu on planarmiktir. Yani insan
kaynaklari  yonetimi, personel yOnetiminin insan akiari boyutunda
algilanmasidirinsan kaynaklari yonetimi, “6rgiitiin engeei varligi olan, bireysel
ve toplu olarak o6rgitsel amaclara slamasinda katkida bulunan ganlarin
yonetimine stratejik ve kapsaml kiekilde yaklailmasi” olarak tanimlanmaktadir.

Insan kaynaklari yonetimi, orgiitle galnlar arasindaki gkileri etkileyen tim

“Burhan KANGGLU, “Calisan Memnuniyeti Ve Motivasyonuna Etki Eden Unsurlstag AS.
Ornek Uygulama”, Marmara Universitesi, Yilksek Lisarezi,istanbul, 2007, s. 84.
194 SIKSACAN, s.190.
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yonetsel kararlari ve eylemleri icermektedir. €adlarin mutlulguna dondk tim
calismalarda ve stratejilerde insan kaynaklari yonetimemli bir rol almaktadir. Bu
baglamda insan kaynaklari uygulamalarinin da, insamé&klari yonetimine paralel
bir sekilde ayni amaclar goultusunda gercekjérimeleri saslanmalidir®?

Bir isletmede, insan kaynaklari sureclerinin yuratgididepartmanin olmasi,
calsanlarin  ve cabanlarla ilgili sdreclerin  dnemserginin  gostergesidir.
Isletmelerin hedeflerine wabilmeleri icin §letmenin faaliyet konusuna glaolarak
gerekli olan §leri gerceklgtirecek yeterli sayida vasifli elemana ihtiyacidrar ise
alim gorigmesi ile balayan calgan-isletme iliskisi, calsanin se alinmasi, gtilmesi,
gelistiriimesi, motive edilmesi ve gerlendirilmesi ile devam eder.

Insan kaynaklari departmanin ncelikli gorevlerinbgrtanesi § analizlerini
yapmak ve bu sirecin sonundatanimlarini olgturmaktir. is tanimlari olgtuktan
sonra ¢in gerekleri, bugi gerceklgtirecek kgide olmasi gereken nitelikler daha net
ortaya ¢ikacaktir vesitanimina bgl olarak dg@ru ise dgru eleman segcilebilecektir.
Kendine uygunsi yaptigina inanan ve bu goultuda kariyer hedefleri belirleyen
calisanin performansi, motivasyonu, tatmin ve memnunifeteyi yiksek olacaktir.
Bu bagilamda, sletmenin de rekabet dizeyi, verimgiliartacak vesletme hedeflerine
daha sglikh ve kolay ergebilecektir.

Insan olma noktasinda giabasina bir dger ve sletmenin en énemli Gretim
faktorii olan cabanlarin performansi, motivasyonu, tatmini, memnetiyoiyuk
Olcide insan kaynaklari yonetiminin saaisindan etkilenmektedir. Bu nedenle
gunumizdeslietmelerde insan kaynaklari yoénetimine eskiye @atdha fazla 6nem
verilmeye balanmstir.

3.3.2. Bireysel Faktorler

Yas, cinsiyet, medeni durum, $iik 6zellikleri, egitim dizeyi, § deneyimi,
calsanin ge yoOnelik algisi, kiltirel o6zellikler ¢cghnin memnuniyet dizeyini
etkileyen cakana ilgkin dzelliklerdir.

9Dogan CANMAN, Caidas Personel Yénetimi, Tirkiye ve Ortaglo Amme idaresi Enstitiisii
Yayinlari, Ankara, (Aktaran: Anil TORUN, Mteri iliskileri Yonetiminin Araglarindan Biri Olarak
Cagri Merkezleri, Cgri Merkezi Boliimu Cakanlari ve Memnuniyeti: Bir Argirma, istanbul
Universitesi, Yiiksek Lisans Tedgtanbul, 2006, s. 163) 1995, s. 55-56.
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3.3.21.Ya

Calsan memnuniyetiyle ilgili bireysel 6zelliklerden bide yatir. Yapilan
argtirmalar yain ilerlemesiyle, cafgn memnuniyetinin artmakta olgunu
sdylemektedir. Yailerledikce, memnuniyetin yikseldibelirtimektedir. Ozellikle
bu verilerin unvan, kidem, ggim durumu ile paralellik gostergi sonucuna
variimitir.!#®

Son dénemde, 6zellikle yurtsinda yapilan aggirmalar ya ve memnuniyet
ili skisini “U” bicimde ac¢iklamaktadir. Buna gore, yegalismaya balayan ya da yeni
ise bglayan bir cajanin hem agma ve uyum hem de yeri bulmanin heyecani ile
memnuniyeti yuksek olacaktir. Fakat zamarjabgrenilecek, monotonfacak ve
beklentilerine yanit bulamamasi nedenlerden dolgahisan bikkin ve kendini
degersiz hissede@nden, memnuniyet dlzeyi gcektir. Zaman icinde, yenk i
bulma olanaklarinin azalmasi, sgaillan durumu kabul etme ve gelecek
beklentisindeki dgismeler, caganin ileri yalarda memnuniyet dizeyinin
yukselmesini sglayan nedenler olabilir. Gen¢ canlarin, ileri yalarda
calisanlardan daha dgik memnuniyete sahip olmalariningei nedenleri ise sdyle
siralanabilir: Beklenti dizeylerinin yam icinde ytksek olmasi, ¢gha ygaminin
saladigl olanaklarin ihtiyacglarini kadamiyor olmasi, kendine ait bir dizen kurma
isteginin getirdigi zorluklar, ygam deneyiminin olmamasi, kendilerini veskbari
kabullenme sirecine hentiz grizadiklarindan,...vb.'dir. Bunlar yaninda,syaktori
ile calsan memnuniyeti arasinda anlamli birskinin bulunamadii aratirma
sonuclari da bulunmaktadit!

3.3.2.2. Cinsiyet

Literatiire bakildiinda cinsiyet cagan memnuniyeti arasinda nasil bigkii
olduguna dair bircok argirma yapildgl fakat cinsiyet ile ve memnuniyet arasinda
anlamh ve tutarh bir ikki olmadgl bulunmytur. Genel kani, ¢calan memnuniyeti
ile cinsiyet arasinda @oudan bir ilgki bulunmadg fakat kadinlarin, erkeklere gore
calsma hayatinda kadastiklari csitli zorluklar ve engellemeler sebebiyle
memnuniyet acisindan erkeklere gore dahaukllseviyelere sahip olgu

yonindedir. Dolayisiyla ¢ghn memnuniyeti ile cinsiyet arasinda bir gkl

19SARIOGLU, y.lt., s. 50.
SARIOGLU, y.l.t., s. 50.
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kurulmaya cakirken, farkl cinsiyetlerin sahip olduklari gga statii olmak lzere
cesitli farkll faktorlerinde gz 6niinde bulundurulmamrektgi séylenmektedir®

3.3.2.3. Medeni Durum

Calisanlarin medeni halleri ile ¢cgaan memnuniyeti arasindaki skiyi
arggtiran calgmalarin sonuglarina gore, evli galnlarin memnuniyet seviyelerinin
bekar caljanlara gore daha yuksek c¢gtsonucuna ukalmistir. Bunun sebebinin,
evli calsanlarin hayat tatminlerinin bekar ganlara gbére daha yuksek ofiluve
bunun § yasamina da yansigh yonundedir. Dier bir gor§ ise, evli ¢alanlarin
islerinden beklentilerinin bekar ¢cgainlarda farklilamasindan dolay: evli ¢caanlarin

memnuniyetlerinin daha yiiksek olgluséylenmektedit®°

3.3.2.4. Kiilik Ozellikleri

Calsan memnuniyeti Uzerine yapilan bircok deneyselstamaa, Kkiilik
Ozelliklerinin memnuniyet dizeyini etkileyen onentdir faktér old@gunu ortaya
koymaktadir.

Gunumizde birgok psikolog, bireyinski ginin temel yapisinin Beunsurdan
olusmakta oldgunu kabul etmektedir. Disadonuklik, duygusal istikrar,
uyumluluk, sorumluluk ve agiklik olarak siralanan bu beunsurun bir kismi
genetik kodlar yoluyla, bir kismi ise ganilan cevrenin etkisiyle odmakta ve
sekillenmektedir. Bireyin sosyal, giien, kolay iletsim kurabilen ve kongkan olma
gibi ozellikleri onun dyadonukluligunt yansitmaktadir. Duygusal istikrar ise,
bireyin kendine guven derecesi, duygusal olmasdiselh olmasi, pozitif veya
negatif olmasi gibi birey 0Ozellikleridir. Birliktecalismaktan helanan, kibar,
farkhliklar yonetebilen ve given veren 6zellildesahip birey uyumlu; dikkatli,
basarili olma istgi yuksek, sorumlulgunun bilincinde, planli ve programli olma
Ozelliklerime sahip birey ise sorumluluk sahibidiayal guci kuvvetli, yaratici,

merakli, sanatsal ve kilttrel birikimi olma gibitelekttel 6zellikleri tatyan birey

'9°Can Burak GiER, ‘insan Kaynaklarinda Cahin Memnuniyeti Ve Bir Ornek Olay”, Yildiz Teknik
Universitesi, Yiiksek Lisans Tedgtanbul, 2009, s. 35.
1SGER, y.lt., s. 37-38.
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her turlt dgisime aciktir. Ksili gin bu bg temel yapisinin tam zitti olan kavramlarda
kisilik kavrami s6z konusu oldunda, bireyi tanimlamak icin kullanilmaktadff.

Bu argtirmalar sonucunda, csginlarin yaptiklari sler ya da bulunduklari
pozisyonlar ne olursa, belirli karakterde kkildrin memnuniyet acisindan belirli
tepkiler verdikleri ortaya konulngtur. Kimi calsanlar devamli olarakslerinden
memnun kimilerinin ise sleriyle ilgili daima olumsuz duygular beslemektey b
durum calganlarin glerinin ya da pozisyonlarinin @gemesinden c¢ok da
etkilenmemekte, memnuniyet seviyeleri nispeterkiatl olarak belli bir dizeyde
kalmaktadir. Dger taraftan belirli jilik 6zelliklerine sahip cakanlarda, kilikleri
ile ters cama kagullari ile kagilasmalari durumunda, memnuniyet seviyelerinin
distigu, Kisilik 6zellikleri ve ¢alsan memnuniyeti ikkisi acisindan ortaya cikartilan
diger bir sonug olmgtur.*®

Son dénemde ¢ahnin gine yonelik olumlu ya da olumsuz algilama duizeyi,
onun memnuniyetini de belirleyen 0Ozellik olarak ayda c¢ikmaktadir. Olumsuz
algilama duzeyi olan bireyin 6fke, epeli rahatsiz olma, kizma, sinirlenme,...vb
duygulari daha sikhkla yadgl ve bunun sonuclarina gla olarak da daha zor
memnun oldgu ya da memnuniyetsigie daha yakin oldiuna iliskin goriler
bulunmaktadir. Ayrica yapilag ve calgilan isletme bazi kiilik yapisindaki bireyi
memnun ederken, baziskik yapisindaki bireyi memnun etmeyebilmektediurBda
onemli olan husus, ¢aanin kiilik 6zelligi ile is ve sletmenin 6zelliklerinin yiksek
oranda uyumudut®®

Calisanin kgilik Ozellikleri, bireyin ygama yonelik algisini ve bakni
etkilemekte ve bu da iyasamina yansimaktadir. Bunun yanindayasaminda elde
edinilen nitelikler, zaman icinde kazanilan dendginde, cakanin ygama balgini
ve ygama yonelik algisini etkileyecektir. Bu durum sbkli bir etkilesimi
icerdiginden, bireyin kgilik 6zellikleri ile iliskili olarak bu sire¢ olumlu ya da

olumsuz olarak ¢ajanin § ya da 0zel ygantisina yansiyacaktir.

'SARIOGLU, s. 54.
Y¥8GER, y.l.t., s. 32.
SARIOGLU, y.lt., S.55.
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3.3.2.5. Eitim Duizeyi

Yapilan aratirmalara gore cajanin gitim dizeyi ile memnuniyeti arasinda
karmaik bir iliski oldugu séylenebilir. Genel kani, yiksek dizeygéim gérmenin
daha iyi § olanaklarina ve Ucrete sahip olma olg@silin artmasi nedeniyle ¢ghnin
egitim seviyesi arttikca caian memnuniyetinin de artagayonindedir. Fakat ayni
konuda yapilan bazi agtamalar da, gitim dizeyi arttikca ¢cajgn memnuniyetinin
azalacgl yonundeki fikirleri ortaya koymaktadirlar. Bunwsebebi ise, yikselen
egitim seviyesi ile birlikte artan caln beklentilerine hdanmaktadir. “Orngin
turizm sektori caganlariyla Hong Kong'da yapilan bir gtamada iyi eitimli
calisanlarin glerinden memnun olmagl, genel olarak da saldirgan davrandve
karsilanmasi zor beklentilere sahip offlu saptanmgtir. Egitim kisinin isinden
beklentilerini kagihyor ve daha fazla doyum verecek alanaklarina yol agiyorsa
doyumu arttirici, beklentilerini  ketamiyorsa doyumu azaltici  bir  rol

oynayabilir” 2%

3.3.2.6.Is Deneyimi

Is deneyimi cakan memnuniyeti (zerinde etkili bir faktordir. Gala
hayatina yeni adim atang ideneyimi olmayan bireylerin gerceklerden uzak
beklentileri olabilir. Ancak bu calanlar, zaman gectikce umduklar gaia
kosullarina aslinda sahip olmadiklarini anlayabilirler

Yeteri kadar § deneyimi olmayan,sihayatina yeni atilan genclerin gercekgi
olmayan beklentileri, bireyin kendi hayal gucuntmirderi olabilecgi gibi medya
organlarinin yaniltmasi ggim kurumlarinin @rencilerini fazla abartmasi ve adayin
ise kabulu sirasindaki mulakati gerceklen yoneticinin yank ve yaniltici bilgi
vermesinden kaynaklanabilir. Gercekci olmayan hakkr calsanin Kiili ginde
zamanla dgsiklige wramaktadir. Bazi c¢alanlar § deneyimleri arttikca
beklentilerini § hayatinin gerceklerine gore ayarladikgadoyumu bulabilmekte,
bazilar ise gecen yillara @men beklentilerini d@stirmemekte dolayisiylasi
doyumsuzlgu ile yssamayl @renmektedir. Bu duygulari hayat tarzi haline

getirmektedi?®™ Tum bunlara bgi olarak, & yasaminin ilk yillarinda caanin,

2%Aktaran: TELMAN ve UNSAL, s. 59.
2rigen SENMLI ve Omer FarukSCAN, “Bireysel Ve is Ortamina Ait Etkenler Acisindaly
Doyumu”, Ege Akademik BakiDergisi, Cilt:5, Sayi:1-2, Ocak-Temmuz 2005, s. 57
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ihtiyaclarinin kagilanacgina yonelik beklentileri memnuniyet dizeyini arkan,
ilerleyen zaman icinde ihtiyaclarinin un@mudizeyde karlanmadgini fark etmesi

memnuniyetini azaltabilir.

3.3.2.7. Bireyinise Yonelik Algisi

Calisanlarin memnuniyetini etkileyen en 6nemli bireytsttorlerden birisi
de calsanin yaptgl ise yonelik algisidir.

Calisanlarin  memnuniyeti, yaptiklarislerde, sahip olduklar bilgi ve
becerileri kullanabildiklerini gdzlemlediklerinde rtacaktir. Yani c¢abanlarin
memnuniyetinin artirilmasi icin, ¢aéinlarin glerini yaparlarken, sahip olduklari tim
bilgi ve becerileri kullanmalarina izin verilmesergkmektedir. Cajanlar bdylece
kendilerini daha rahat hissedebilecekler ve sahifduldari potansiyeli
gorebileceklerdif®?

Isin calsan icin tgidigi 6nem ve cajan bakimindan yapiimaya gk olup
olmadgl yonundeki dgunce, gerek birey icin gerekse insan kaynaklari
organizasyonu icin énemlidir. Clnkuskbu hislerine gore emek harcamaya istekli
veya isteksiz olacaktir. Nitekim cok zor skdlarda calstigi halde bazi bireylerin,
ulasilan sonuctan, varilan hedeflerden memnun olmalkagieniylesevkle ve istekle
bu isi yaptiklari bilinmektedir. Buna keautik ¢ok basit bir gérev bile isteksizce

yapildginda cekilmez olabilmektedff?

3.3.2.8. Kiiltirel Ozellikler

Kiresellgmeye bgli olarak ulus kimlgi kaybolmaya ve birsietme icinde
farkl kultarlerden gelen bireylerin cainasi &irlik kazanmaya bdasa da, cadilan
bireylerin temsil ettikleri kalttrel 6zellikleri veonun icin édnemli olan rittelleri
bilmek calsan memnuniyetini yikseltmede etkili olacaktir. A1 calsanlarin
memnuniyet duzeyleri arasinda farkhliklar ygkleri Ulkeye, kaullara, Uyesi
olduklari sosyal grubun refah diizeyine ve izletagidigl kltiriin temel motiflerine

gore farkhhk gosteregg disunilmektedir. Orngin; mavi yakali cakan yiksek

%kaoru ISHKAWA, Toplam Kalite Kontrol, Kalder Yayinlari, 2. &ki, cev: Semih Ordas ve
Nedret Yayla,istanbul, (Aktaran: Anil TORUN, Miteri iliskileri Yonetiminin Araclarindan Biri
Olarak C&ri Merkezleri, Cari Merkezi Bélimi Cakanlari ve Memnuniyeti: Bir Argirma, Istanbul
Universitesi, Yiiksek Lisans Teditanbul, 2006, s. 137) 1997, s. 114.

2FINDIKCI, 5.392.
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Ucret aliyor olsa da, Ucret ve guveeliblyuk oncelik verip, Ust dizey ihtiyaclara
yonelmeyebilir. Bunun ©onemli bir nedeni, kdilttrelrkhlik olarak ortaya
cikmaktadi?®*

3.3.3. Mikteri Iliskileri Agisindan Etkileyen Faktorler
Calisan memnuniyetini mgieri iliskileri bakimindan etkileyen bazi faktorleri,

misteri 6zellikleri, migteri beklentileri ve mgteri memnuniyeti olarak belirtebiliriz.

3.3.3.1. Misteri Ozellikleri

Geleneksel anlami ile ngieri, “Bir Griin veya hizmeti satin alip kullanarsiki
ya da kurumdur”. Modern anlamda ise toplam kdkisefesinden yola cikarak iki
farkli bicimde tanimlani®

> Isletme icinde bir caganin ya da biriminsi ¢iktisini (triin; hizmet) girdi
olarak kullanan ¢ajan ya da biriméC MUSTERI;

> Isletmenin Uretii Uriin ya da hizmeti bedeli kahg alip kullanan kii ya da
kuruma DB MUSTERI denir”.

Gunumizde yeni bir ngteri tipi olusmaktadir; Hizlh karar dgstirebilen,
daha 6zgir, daha katilimci ve ihtiyaclari gideredhal karmgik hale gelen bir
misteri tipi ortaya cikmytir. Rekabet kgullarinin giderek daha da keskigtigi bir
ortamda gletmenin baarisi d@rudan miteri iliskilerindeki etkinligine baldir.
Musteriler, daha 6nce hi¢ olmagikadar ksisellesmis Uriin ve hizmetleri ister hale
gelmisler ve bdylece giiclerini esnek hale getigeridir.2%°

Musterisi hakkinda bilgi sahibi olan, rgtéri profilindeki degisimi fark eden,
kolay cevap vere@ni soyleyebiliriz. Bata isletmenin ic miterisi olarak
tanimladgimiz isletme calsanlari da yeterli diizeyde taninmali ve onlarinkistene-
beklentilerine cevap verilmelidir. Boylelikle 6neergligini ve deser gordigini

2% eith DAVIS, isletmelerdeinsan Davrasi, cev. Kemal Tosun ve Beérleri, istanbul Universitesi,
Isletme Fakiltesi Yy., No. 199istanbul, (Aktaran: Birgill Sargu, Calsan Memnuniyeti Ve
Akaryakit istasyonlari Caganlarinin Memnuniyet Boyutlari Ve Oncelikleri Uzegi Bir Argtirma”,
Yiksek Lisans Tezi, Marmara Universiteisitanbul, 2007, s.57. ), 1988.

205 rigim: http://www.istanbul.edu.tr/yuksekokullar/sosyalbiler/iuwebson/turgutbaydar07quz/insan
3.pdf Erisim Tarihi: 20.05.2010.

2°Ahmet Busra HAMSIOGLU, “Pazarlamada Yeni Acilim: Birebir Pazarlama Mésteri ili skileri
Yonetiminin Deserlendirilmesi”, Ergim:http://yordam.manas.kg/ekitap/pdf/Manasdergi/stifstbd-
9-09.pdf Erisim Tarihi: 20. 12. 2009.
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hisseden cajan, ds misteriye dger verecek, 6zelliklerini, dgsimini, ihtiyagc ve
beklentilerini 6nemseyerek lretim yapacak ve/vagabt sunacaktir.

3.3.3.2. Misteri Beklentileri

Dunya genelinde 6zellikle son yillardasgaan sosyo-ekonomik ggineler,
isletmeler agisindan c¢ok farkl gigimlere neden olmyur. Yasanan dgisimlerden
en 6nemlisi Urtn veya kar odak$latme modellerinin gecerlgini yitirerek migteri
odakl yapilanmalara yerini birakmasidir. Biglaanda, “miteri” ginimiz gletme
modellerinde merkeze yegkgilmekte ve her turli kararin hareket noktasiraka
kabul edilmektedif’’

Musteri beklentileri, bireysel ihtiyaca gore farklilgosterirler yani kiiden
kisiye desisebilirler. Misteri beklentilerinin dizeyini, Grin veya hizmetengtik
deneyimler belirler. Miterinin deneyimleri olumsuz ise beklenti diuzeyisidki
deneyimler olumlu ise beklenti dizeyi yikseksoiu

Musterilerin istek ve beklentilegu sekilde 6zetlenebilif*®

» Musterilerin bilgi diizeylerinin artmasi ve bilin¢leniag, ayrica daha secici
hale gelmeleri sonucunda stéri, kendisine dger verilmesini istemektedir.

» Musteri, kendisine sunulan mal ve hizmetlerinsidgki fiyath ama Kkaliteli
olmasini beklemektedir.

» Musteri, mal ve hizmetlerin kendi ihtiyaclarini cevayphcaksekilde olmasini
istemektedir.

» Musteri, kendisiyle durust, yakin, sicak ve glvene aflayir iligkinin
kurulmasini ve yurttilmesini istemektedir.

Calisma ygaminin icerisinde aktif olarak yer alan her big chisteri, ayni
zamanda bir i¢c mgieridir. Dolayisiyla dy misterinin 6zelliklerinin ve beklentilerinin
degsismesi ayni zamanda i¢ nté@rinin de 6zellik ve beklentilerinin gsmesidir
diyebiliriz. Bu ba&lamda, istek ve beklentileri ¢gihg isletme tarafindan kelanms
bir birey migterinin istek ve beklentilerine cevap verebilir. g@e géren caganlar,

misterilerine ¢cok daha fazla ger vereceklerdir. Ayricagletme icinde dirust, sicak

“"Kahraman CATI, Cenk Murat KOQGLU, Levent GELIBOLU, “Miisteri Beklentileriile Misteri
Sadakati Arasindakiliski: Bes Yildizli Bir Otel Ornesi, Cukurova Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitist Dergisi, Cilt 19, Sayi 1, 2010, s. 4284

2Byavuz ODABASI, Miisteri liskileri Yonetimi, Sistem Yayincilik, 7. Basirdstanbul, 2009, s. 12.
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ve guvene dayali gkiler kuran bir ¢cakan, miteri ile miterinin beklentilerine
cevap veren ifkiler kurabileceklerdir.

3.3.3.3. Migteri Memnuniyeti

Musteri memnuniyeti kavrami, mterilerin istek, ihtiya¢c ve beklentilerinin
karsilanmasi ve bunlarin 6tesine gecilmesini kapsayakdyramdir. Bir mal veya
hizmeti kullanan veya tiketenlerin g@ayacal memnuniyet, o0 mal veya hizmetin
Uretim ve pazarlamasindan sorumlu olanlarin, y&ptiksten tatmin olmalarini da
salayabilecektir. Fiziksel mallar icin mgteri memnuniyeti, satin alma sonrasi bir
arin veya hizmetin kalite, performans vb. acilardsgierlendiriimesiyle ortaya
ctkmaktadir. Hizmetlerde ise hizmet sunumu esnasimdsterinin 0 hizmetten
beklentilerinin  kagilanmasi sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Buna gorestenii
memnuniyeti ya da memnuniyetsglimusterinin beklentileri ile algilamalarinin bir
kiyaslamasi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tatmin yaadainsizlgin yarattgl duygular
misterinin Grind tekrar satin alip almamasina ve @weetirinle ilgili olumlu ya da
olumsuz geri bildirimler de bulunmasina neden oMisterinin satin aldy mal ya
da hizmetin sgladigl faydalar ile mgterinin beklentilerinin uygtugu noktada
memnuniyet ortaya c¢ikar. Migerinin bir mal ve/veya hizmeti satin almadan 6mcek
beklentileri ile 0 mal veya hizmeti satin aldiktea kullandiktan sonra algiladiklari
performansi arasindaki farkliliktan gin tutarsizigin fonksiyonu, tatmin olarak ele
alinir2°

Musteri memnuniyetini arttirabilmenin  en 6nemli noktahdan biri,
misterinin sikayet ve onerilerini 6nemsemek ve busddtuda gerekli iyilgtirmeleri
gerceklatirip beklenen triin ve /veya hizmeti sunabilmekfiyni durum i¢c migteri
olarak adlandirggmiz calsanlar icin de gecerlidir. Cahnlarin gletme icerisinde
gerek yonetim gerek cama kaullari gerekse uriin/hizmet sunumu hakkinda dile
getirdikleri sikayet ve Oneriler dikkate alinirsa, onemsgmdi ve isletme icin bir
degser olarak kabul gordiiini algilayan cajanlarin da memnuniyet dizeyleri
artacaktir. Memnun c¢ahnlar, memnun mgerilerin yaratiimasina neden
olacaklardir. Ayrica ¢aganlarin memnun edilmesglérin daha duzenli yirimesini,

kalitenin artmasini ve hatalarin azalmasirilaaaktadir.isletmelerin ¢akanlarini

“Nihan OZGUVEN, “Hizmet Pazarlamasinda $ri Memnuniyeti ve Ulgtirma Sektorii Uzerinde
Bir Uygulama”, Ege Akademik BakDergisi, Sayi: 8 (2), s. 657-658.
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memnun etme yonundeki tim cabalarindaksliba amaclardan bir tanesi des di

misterinin tatmin dizeyinin yikseltiimesidir.

3.3.4. Toplumsal Acidan Etkileyen Faktorler

3.3.4.1. Aile

Aile, bireyin ve toplumun fonksiyonlarinda en temigedir. Aile, bireyin
yasaminda c¢ok onemli bir yer tutan beslenme, bakinvgiséhtiyaci, duygusal
gelisim, psikolojik gelsim, egitim, kuoltirel deerleri kazanma, $hkli zeka
gelisimini surdirme gibi temel ihtiyaclarini kaladigi birincil yer ve c¢evredir. Aile
dyeleri arasindaki gkiler ve aile ortami, psikososyal yonden geti bireyin en ¢ok
etkilesime usradgl yerdir. Bu iliskiler, bireyin kendine guvenmesini, kendine ve
diger bireylere sevgi duymasini, kimlik kazanmasinisilik gelisimini, sosyal
beceriler gelitirmesini ve topluma adaptasyon siirecini olanakle lyetirir?'°

Aile toplumun en kicguk yapi ¢ani olusturur. Ailedeki sikintilar topluma,
toplumdaki sikintilar aileye yansir. @&l toplumu, sglikli aileler olusturur.
Ailenin sosyokdlttrel durumu, toplumun sosyokultiderrumunu belirler. Toplum
ve aile surekli iyi veya kotu etkgem icerisindedir. Aile toplum etkikgmi saglikli
olmaz ise ailede ve toplumda bazi sikintilarsahilir. Aile, icinde bulundgu
toplumun durumuna gorekillenir. Toplumun ve ailenin yapisina etki edendiger
noktada devletin topluma ve aileye supdusosyokultirel imkénlardir. Bu
imkanlarin bol oldgu toplumlarda bazi sikintilarin glmasinin éniine gecilmolur.
Devletin sundgu imkéanlarin yetersizii veya toplumdaki sosyoekonomik ve
sosyokilltiirel sikintilar toplum ile beraber aildgi etkileyecektif**

Ailedeki tim sikinti ve problemler ile sevingler vautluluklar bireye
yansiyacaktir. Bireyinsiyasami ile 6zel ygami da etkilgim icinde olmasi nedeniyle
kisinin calsma ygami da bu durumdan etkilenecektir. Ayricairkin ailesi ve 0zel
yasami bireyin genel olarak hayata baki etkiler, bu da cajanin ge yonelik
algisini etkiler. O halde gbkli ve mutlu bireyler, sglikli ve mutlu aileleri, sglikli

ve mutlu aileler de gkl ve mutlu toplumlari meydana getirebilirler.

2% rigim: http://www.sosyalhizmetuzmani.org/ailefonksiyonlatin, Erisim Tarihi: 10.10.2009.
2L risim: http://www.sosyalhizmetuzmani.org/ailefonksiyonlatin, Erisim Tarihi: 10.10.2009.
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3.3.4.2. Kriz Ortami

Insan ve toplum yaminda gorilen sosyal, psikolojik, ekonomik, mali,
siyasi, tibbi ve dgal krizlerin yaninda, ¢calma ve yonetim ygaminda da orgutsel
krizler gorulebilir. Kriz, birdenbire ortaya c¢ikanpnceden 6ngorilemeyen,
beklenmedik ve olgands! bir durumu ifade eder. Bu ylzden kriz, 6rgutsalaynda,
Ozel olarak yonetilmesi gereken 6nemli bir durumseeundur. Kriz, ayni zamanda,
yoneticilerin ve cakanlarin yaaminda 6nemli bir stres kaydir.?*?

Kriz; belirsizlik, karsiklik ve yiuksek kaygi duygular yaratan beklenmedik
bir durum olarak tarif edilebilirinsanlar §siz kalma ve parasiz kalma tehdidiyle
kargilastiklari zaman, ygamlarinin tehdit edilga dustincesine kapilirlar. Cunki
yeniden § bulma ve para bulma umutlari da aynisltar nedeniyle artik yok
olmustur. Bu nedenle insanlar gam destginin tehdit edildgi duygusunu ygarlar.
Bu durum cakanlarin § motivasyonlarinin diinesine sebep olur. Bu gi§
calisanlarda “kandiriinglik, ihanete gramslik, arkadan vurulmgluk” duygusunu
uyandirir, § arkadaligini givenilmez rakipfie donigturar, yoneticilere kar 6fke
uyandirir.  Kgilerde “gizlenmg 6fke”, “birbirine doénuk suclamalar”, “ilegim
bozuklygu” yasanir. Bu duygular syerlerinde hizla yayilirken ¢alnlar bunlari
paylagarak azaltmak yerine ga kez paylamayarak en cok haksigh usrayan
kisinin kendisi oldgunu digunmeye bglarlar. Bir calganin ki hakkindaki
distncelerini etkileyen dgskenler arasinda Ucreti, terfi imkanlari, sosyal laak
yoneticisi, 5 arkadalari, calsma kaullari, haberlgme, guvenlik, verimlilik ve gin
niteligi vardir®® Sayilan tim bu d#éskenler, caanin memnuniyetini etkileyen
faktorlerdendir.

3.3.4.3. Teknolojik Gelsmeler velssizlik
Gunluk hayatta sadece nihai mal olarak kullgmdiz teknolojik Grtnlerin
yanisira, Uretimde gesiklikler meydana getiren teknolojik yatirrm mallag@agimizin

ekonomik yapisini yeniden kurgulamaktadir. Hemitirettireclerini dgistirmekte,

#%Omer PEKER ve Nihat AYTURK, Etkili Yonetim Becenilégrenilebilir ve Gelitirilebilir, Yargi
Yayinevi, Ankara, (Aktaran: Ferudun Sezgin, Kriz nétimi, Manas Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, 2003, s. 181) 2000, s. 385.

23Erigim: http://www. halilbozkurt.com.tr/makale/isletmeleriigdonemlerindeuyguladiklariuygulayac
aklari-insan-kaynaklaripersonel-politikalari-nasimalidirkrizveikybaglamindadegerlendiriimesi.htm
Erisim Tarihi: 02.05.2009.
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hem de yeni Uretim sahalari agmaktadir. Acilan aiys kollari ile istihdam
salayan teknoloji, klasik tGretim alaninda getigdkisi basina yuksek verimlilikle de
klasik Gretim alanlarinda istihdam azaltici etkde sahiptir. Teknolojik gelme ve
beraberinde getirdi otomasyon uzun vadelgsizlik yaratmamaktadir. Ancak bazi
sektorlerde cajanlarin bir kisminin veya tamaminig desistirmesi gergi de
dogmaktadir. Makinelerin cajanlar tarafindan yapilarsin tamamini ya da bir
kismini yapar hale gelmesi ile galnlarin tamaminirsien cikariimasi veya ¢ain
sayisinin azaltilmasi olasi durumlardir. Teknolgdismenin insana olan ihtiyaci
azaltacg! ve istihdami d§iirecei baslangicta akla gelebilecek egdier arasindadir.
Ancak béyle olmamaktadir. Nedenlerini iggyle siralayabiliriZ**

» Teknolojik gelsmenin tek yonlla bir etkisi yoktur. Teknolojik ggine hem
var olan sektorlerdeki¢i bagina verimliligi artirmakta, hem de gercektgilen yeni
buluslarla yeni sektorlerin ortaya ¢ikmasina imkan vektadir. Boylece istihdam
olang yaratilmg olmaktadir. Teknolojik alet ve makinelerin tretdsi igin yeni
sanayi kollarinin olgmasi buna 6rnek ofturabilir.

» Teknoloji ile is¢i basina verimlilik oraninin artmasi sonucu gelir de
artmaktadir. Bu da piyasada yeni taleplersolakta ve olgan talep ile busi
alanlarinda daha fazla istihdami beraberinde gefitedir.insanlarin yeni hizmetler
istemesi 6rnek olarak verilebilir.

» Geliri artan bireylerin daha c¢okgucu gerektiren, Urlnleri talep etmesi s6z
konusu olmakta boylece istihdami arttirici bir etkismaktadir.

“Otomasyonun gelmesiyle birliktginden olan insanlar” sorununun ¢6zimu
egitimden gecmektedir. Teknoloji ve otomasyonun girdilkelerde gitim sistemi
de kendini yenileme gege duymaktadir. Bitim, loncalardaki gibi sadece meslek
ogrenmek amacinin ginda insanlara dgsen sartlara uymayi gretmek olarak
kendini yenilemgtir. Her guin dgisen kaullara ve § hayatinin gereksinmelerine gore
esnek olabilen insan yglirmek esas amactir. Temegiem siresinin uzatiimasi

esnek yapinin gegeolarak gerceklgirilmistir. Ayrica isgiiciniin meslek icigim

“akan YAVAS, “Teknoloji, istihdam ve Turkiye”,
Erisim:http://www.genbilim.com/content/view/1449/8®risim Tarihi: 20.11.2007.
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programlariyla desteklenmesi ve kendini gekrek degisen kagullara uyum
sgslamasi bugiin gérmekte olgiumuz uygulamalard@™>

Bireylere gitim almalari gereken ygéarda devlet tarafindarnggim olanaklari
sglanamazsa ve/veya bireye gala ygamina girdginde calgtig isletme tarafindan
gelisimine yonelik olarak gtim firsatlari sunulmazsa, teknolojik ggheler sonucu
ortaya ¢ikan esneklik durumunagsikin ayak uydurmasi mumkin olamayabilir. Bu
durumda kginin issiz kalma ihtimali artmaktadir. Bireyinssiz kalma ihtimali
artarken; motivasyonu, performansi, tatmin ve mamyei dizeyi de azalacaktir.
Ancak toplumu olsturan bireylere gerek devlet tarafindan gereksgmal ygamina
girdiklerinde calgtiklari igsletmeler tarafindan gerekli ve yeterlgigm olanaklari
sunulursa bireyler esnek gaha kaullarina ayak uydurabilecek, motivasyon,

performans, tatmin ve memnuniyet diizeyleri de ykikdacaktir.

3.4. CALISAN MEMNUN IYETININ SONUCLARI
Calisan memnuniyetinin sonuglarini; bireysel, 6rgutsalksteriye ve topluma

yonelik olarak dgerlendirilebilmektedir.

3.4.1. Orgutsel Agidan Sonuglari

Calisma ygami, kiinin calstigl isletmeye vege iliskin edindgi ¢ok sayida
deneyimin toplamindan aojmaktadir. Bireyin § yasaminda elde efti bu
deneyimlerin timiU ya da deneyimlerin sadece bimkige iliskin olumlu ya da
olumsuz bir tutum gejtirmesine neden olmaktadir. Bu noktadasirkn isi ve
calistigr ile ilgili olumlu tutumlara sahip olmasis idoyumunun gejmesini, &
doyumunun gefimesi de gte performansin ve verimiin artmasini sgamaktadir.
Diger bir ifade ile kginin mevcut gyerinde Ustlendii isten memnuniyet derecesi,
isini daha iyi yapmasi icin temel kal olusturmaktadi?*®

Calsma ygaminda birey, yapll ise iliskin pek cok beklentiye sahiptir.
Calisanin beklentilerin karlanma oranig doyumunu olgturur. Bunun tam tersi bir

durumda, yani cajanin e ve kyerine kagl olumsuz bir tutum icerisinde olmasi

25YAVAS, a.g.m., Erisim:http://www.genbilim.com/content/view/1449/89/ Erisim  Tarihi:
20.11.2007.

“®Nuran AKSIT ASIK, “Calisanlarinis Doyumunu Etkileyen Bireysel Ve Orgiitsel Faktorie
Sonuglarindliskin Kavramsal Bir Dgerlendirme”, Turkidare Dergisi, Sayi: 467, 2010, s. 46-47.
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disik memnuniyet ve doyumsuzluk getirecektir. Memnetiiglisuik ve doyumsuz
calisan, sletmede bulunmaktan ve sorumligiinu Ustlendii isten hglanmamakta,
bu nedenle de mumkin olglunda gle ilgili sorumluluklarindan kag¢mak
istemektedir. Kagma isge bazen §e gec gelme, bazegyerinde problem yaratma,
bazen isesyerinden ayrilma davraglari ile sonuclanmaktadft.’

Psikologlara gore, ¢cgan memnuniyeti ilese ge¢ kalma,se gitmeme, i
aksatma vesi yavaslatma gibi durumlar arasinda gucla bigkii vardir. Calsanlarin
yaptiklari glerle ilgili motive olmalari sglanamadg takdirde, cakanlarin en kucik
mazeretlerinde bile slerine devamsizlik gosterme gieminde olduklarini
soylemektedirler. Devamsizliksletmeler icin ¢cakanin gyerinde bulunmagh stre
ve bu sure boyunca y@nan zaman ve emek kaybindan daha yiuksek maliyettér
acmaktadir. Devamsigin ilk baksta isletmelere yikledii maliyetler, kaybedilen ve
telafi edilmesi gereken emek, bungbalarak uygulanan fazla mesai gahalari ve
calisanlarin aldiklari Gcretli izinler olarak gorilme#ite Fakat bu maliyetlere ek
olarak, cakanlarin devamsizll sebebiyle sletmelerin katlanmak zorunda kaldiklari
baska maliyet kalemleri de s6z konusu olmaktadir. Balipet kalemlerinden ilki ve
belki de en buygl, isletmelerin yaprmy olduklari sglik harcamalaridir. GuUnumizde
bircok isletme calganlarina aldiklari tcretlere ek olarak yan haklarcevesinde
cesitli saglik olanaklari sunmaktadirlaisletmelerin cakanlari igin sunduklari bu
olanaklar, devamsigin artmasi durumundaslétmenin sglik harcamalarinin
artmasi vegletmelerin ddeyeg@ prim miktarlarinin yikselmesi anlamina gelmekte
dolayisiyla ciddi maliyet kalemleri haline dd&ebilmektedir. Memnuniyet ve
devamsizlik oranlari arasindaki ski incelendginde, yiksek memnuniyet ile
devamsizlik oranlari arasinda yuksek bir skili olmamakla birlikte,
memnuniyetsizfiin yiksek oldgu isletmelerde devamsiginda ytksek oldgunu
soylemek dgru olacakti*®

Is ve i¢i bulma kurumu tarafindaggiicu devri “k¢i devri, § yerinde istifa,
terk, isten cikarilma vese alinma neticesinde cgdnlarin sayisinda meydana gelen
desisikliklerdir’ seklinde tanimlanmaktadir.is giicti  devrinin  yol ach
olumsuzluklarin bgnda, sletmeye yeni giren kilerin islerine uyum sglamalarinin

zaman almasi ve bu sierin genellikle glerini daha yavg ve daha hatal

2UASIK, s.47.
28GER, s.44-45.
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yapmalaridir. Isletmeler bunu cozebilmek icingiéim metodunu uygularlar. Bu
distirmek daha makul bir yakjan olarak kagimiza cikaf*® Her calgan kyeri icin
bir deger, ayni zamanda bir maliyettir. Galnin psikolojik 6zelliklerinde meydana
gelen bu gibi d@simler iste verimsizlge neden olmasinin yanindgyeri agisindan
da cok ceitli zararlara neden olabilmektedits doyumunun bireysel ve orgitsel
sonugclari, orgatin belirlenen hedeflere smlasinda zemin hazirlayici 6nemli rol
oynamaktadir. Orgiitsel agidan, gah memnuniyeti cajanin ke ve kyerine
baghilh gint artirmakta, ist&e bah isguci devir hizi oraninin azalmasini
sgslamaktadi?® Isgiicti devrini ditirebilmek icin, cakanlarin istek, beklenti ve
Onerilerini 6nemseyerek catna kaullarini dizeltiimelidir.

Calisan memnuniyetinin diiik olmasi durumunda c¢ghn, kendine ya da
isletmeye zarar verebilir. Rer bir ifadeyle sabotaj olarak adlandirilabilecek b
davranglar, isverene saldirma, cama arkadglarina kaba kuvvet kullanma, gaha
ortamina veya kullanilan aletlere zarar verngéetine faaliyetlerinin aksatiimasi,
kendi kendine zarar verme vigekillerde ba go6sterebilir. “Bunlarin dinda,
uyusturucu gibi zararlh maddelere ghak, giri alkol ve ila¢ alimi, kumar gimi
gibi kisinin hem kendisine hem ailesine zarar veren tutoundetaya cikabilir”.?*
Calsan memnuniyeti ile sletmeye zarar verici davrafar arasinda ki ifkiyi
aciklamaya cajan cok fazla cama bulunmamakla birlikte, yapilan anamalar
sonucunda, bu tir davralarin calsanlarin memnuniyetsizlikleri ile gkili
olabilecgi yoninde ciddi bir iki oldugu yapilan argtirmalarin sonuclarinda ortaya
konulmaktadiF?

3.4.2. Bireysel A¢idan Sonuclari

Calsan memnuniyeti, yapilagten, calgma ortamindan, ¢cama ortamindaki
iliskilerden, cakma kaullarindan, kariyer ve @tim olanaklarindan, terfi ve
Ucretlendirmeden vb. pek c¢ok konu ile ilgili memiyat anlamina gelir.

Memnuniyeti yiksek caan ile memnuniyeti diilk calsanin davrarlari arasindaki

K ANOGLU, s. 106.
2200SIK, s. 47.

22 TE MAN ve UNSAL, s.76.
229GER, s. 45.
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farki ortaya koyabilmek icin c¢glnin motivasyonu, performansig itatmini
incelenebilir.

Motivasyon i¢ ve di durtllerin etkisiyle bireyi harekete geciren, dawinin
yondnd, gucinid ve oncelik siralamasini  belirleyeok ¢gticli  bir surectir.
Motivasyonun hareket noktasi; insan ihtiyaclarikassilanarak, bireyin gecici de
olsa ygamindan memnun olmasidir. Bireyin motive olmasiingnayri yonuSekil
5'de Motivasyon Dongusu'nde gortlmektedir. Dongudéreyi belli bir hedefe
yonelten motive edici durum yani ihtiya¢c bulunmakta Birey hedefe egimek icin
bilgi, beceri, tutum ve davransergilemektedir. Hedefe gerek ihtiyacini gecici de
olsa kagllayarak rahatlamak yani yiégan memnuniyet, bireyin esas igidir. Birey
ihtiyacini kagillamak icin harekete gecer, ihtiya¢c fdandiginda bireyin gerilimi
azalir ve memnun olur. Tatmin edilmeyen yani gidegyen ihtiyac bireyde gerilim

yaratir, bireyin tutum ve davragarina yansif?

BSARIOGLU, v.lt., s.8.
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SEKIL 5: Motivasyon Dénguistt*
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Calisanin motivasyonunun yiksek ya dasidki oldysunu 6lcmek cok kolay
olmadgindan, bunu ¢ajanin davraiarini gozleyerek belirlemek daha olanaklidir.
Eger gOzlemlenen cgln kini en iyi bicimde yapmak icin gayret gosteriyor,
zamanini gletme amagclari dgultusunda kullaniyor vesindeki verimliligini ve
etkinligini artirmak icin surekli konu hakkinda kendisi iggtmeye caba sarf
ediyorsa, iyi motive olmgive sinden memnun olan bir ¢cgan olarak gorilmektedir.
Eger gozlemlenen c¢aln kine yodnelik bir gayret gostermiyor, zamanigleime
amaclari dgrultusunda kullanmiyor ve verimld@ini artirmak icin hi¢c cabasi
izlenmiyorsa, motive olamamya da motivasyonunu kaybegmnie sinden memnun
olmayan bir ¢cakan olarak gorilmektedir. Caainin tim davrasglariyla yaptgi ise
yonelik arzu ve istek duymasi ve harekete ge¢cmesiatindeki neden, c¢alinin
ihtiyaclarini kagilamak ve ygamindan memnun olmak arzusudur. Memnunsgall
kendini diginmeye, Uretmeye yani gahaya her zaman daha fazla hazir hisseder.

Isletmelerin  ortak hedefi c¢ghAnin  bu isteklilgini isletmenin  amacini

??Clifford T. MORGAN, Durtiller ve Gudilenme, Aydan [Bice (gev.), Sirel Karakas (Ed.),
Psikolojiye Giris icinde (189-211), 8. Basim, Hdepe Universitesi Psikoloji Yayinlari, No: 1,
Ankara, (Aktaran: SARIGLU, s. 8), 1991, s. 191.
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gerceklgtirmeye d@ru yogunlastirmak ve bunu surekli ve sistemli olarak uyanik
tutmaktir?®®

Is tatmini ise bireyin, yoneticilerden, c¢gha grubundan, si
organizasyonundan elde etmeye caba gogierdhatlatici, huzur verici, i¢ yatirici
bir duygudur. Genellikle de bireylerin gerceyieesini arzuladiklari istekler iles i
cevresinden edindikleri izlenimler birbirine uyglu zaman tatmin olgusu gar.
Bireyin isten bekledii oduller ile elde ettikleri 6dullerinin kamastiriimasi, &
tatminini ortaya koyabilir. Motivasyon ile tatmimasindaki ilgki, gercekte, kaulikli
etkilesim bigcimindedir. Tatmin olmg kisinin, motive olabilmesi icin gerekli ortam
hazirlanmg demektir. CUnkld tatmin olan birey, davrani desistirmeye ve
gudiulemeye oldukca uygun bir durumdadir. Ayekilde gtdulennsi birey de, tim
caba ve faaliyetlerinin sonucunda i¢ huzuru ve zé¢adabilir. Bgka bir deysle,
motivasyon, tatmin okiurabilir. Bundan bgka, belirli durum ve duygularin, her iki
etkiyi birden géstermesine gasmamak gerekif?°

Memnuniyet kavraminin akademisyenler ygerenler tarafindan tzerinde
durulmasinin bgica sebeplerinden biri, memnun gahlarin daha tretken ve daha
yuksek performans sahibi c¢gnlar olacaklar diiincesidir. Yapilan caimalar,
performans ve memnuniyet arasinda bigkilioldugunu ortaya koymakla birlikte,
memnuniyet ve performans arasinda sanilanin aksikéuyuk bir ilgki olmadgini
da gostermektedir. Caan memnuniyeti ile performans arasindalgkilyi de ortaya
clkartmaya cagan bircok argtirma yapilmgtir. Bu argtirmalar sonucunda, ¢gén
memnuniyeti ile performans arasinda uc¢ turlgkilioldugu ortaya konmgtur. Bu
iliskilerden ilki, yiksek memnuniyetin, yiuksek performsan ortaya c¢ikmasini
sagladigl; ikincisi, yiksek performansin ¢gdin memnuniyetine yol agi; sonuncusu
ise, calsan memnuniyeti ile performans arasindakkihin, 6dullendirme sistemleri
gibi ticincii tirden daskenlere bl oldugu seklindedir?’

Calisanlarin dnceden belirlenen performans hedefleriagma durumlarina
gore, adil olarak odullendirildikleri bir sistemdealsanlar ddullere ukanak icin
performanslarini arttirabilirler. Performansi samuga o6dullendirilen c¢ajanin

calismasi takdir edilerek ve ¢caainin kendisine guveni arttirilarak memnuniyeti de

SARIOGLU, y.l.t., s.12.
2% ANOGLU, y.l.t., 5.116-117.
21OGER, y.l.t, s. 39-40.
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arttirllabilir. Boyle bir sistemde, verilen oduller adil olmasi ve adil olarak
dagitiimasi ayrica 6nemli bir noktadir. Calnin belirlenen hedefe yglaak igin
gosterdgi caba ile bunun sonucunda gilg 6dul arasinda anlamh bir gki
olmahdir. Calsanin performansi ile wagl 6dul arasinda bu gkinin kurulmamasi,
calisanin memnuniyetinin dinesine yol acabilif?®

Kisi isinden tatmin olursa,sine kagl olumlu bir tutum sergilemekte, bu
gelismeye bgli olarak kini basarma arzusu ylukselmektedir. S6zU edilen arzu,
isveren tarafindan yonlendirilirse sonu¢ verimsambimaktadir. Tutumlarinse kasi
dinamik hale getirilmesi, sin yapisal gelimesine uygun tutum yaratiimasg i
verimini siirekli olarak yiiksek tutacakff®

Sonu¢ olarak, performans, motivasyon wgetatmini kavramlari birbiriyle
karsilikl etkilesim halindedir ve bunlarin sonucu galn memnuniyetinin diizeyinin
gOstergesidir.

Motive olmamg/olamamg, is tatmini ve performansi guk dolayisiyla
memnuniyet dizeyi yiksek olmayan gahlarin ortak davraslari ise gec gelmesgi
gerceklgtirmeye yonelik isteksiz olmagii aksatma, en kicik mazeretlerde bile
devamsizlik yapma, sureklsikayet etme, gerek cama arkadglari gerekse
yonetimle caima ygama ve son olarakten ayrilma olarak siralanabilir.

3.4.3. Misteri Iliskileri Agisindan Sonuclari

Gecmite isletmelerin en 6nemli amaclarindan birisi de sundukiiriin ya da
hizmetleri satin alacak rgieri bulmalariydi. Ancak, ginimuzletmeleri igin bu
amacg yeterli olmamaktadir. Miériyi sadece bulmak d#& ayni zamanda elde
tutabilmek de bunun 6énemli bir parcasi olmaktalliisteriyi elde tutmak, bga bir
deysle sadakat ve [galik saglayabilmek icin mgteri memnuniyeti 6nemli
olmaktadir. Teknolojinin geimesine ve rekabetin artmasinaglbaolarak migteri
memnuniyeti ve sadakati zogtaaktadir. Miteriler gecmge gore daha bilgili ve

bilincli olmakta ve tam olarak ne istediklerini &€k secim yapmaktadirlar. Ayrica,

°0GER, s. 39.
“Basak UCMAN, Endistride Takim Camasi Eitiminin Is Doyumu, Motivasyon Ve Kaygi
Diizeyine Etkisifstanbul Universitesi, Yiiksek Lisans Tdatanbul, 2006, s. 66.
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yeni miteri bulma maliyetinin, elde bulunani korumaktazléaolmasi, sletmeler
acisindan myieri iliskileri ydnetimini gerekli kilmaktadit*°

Isletmeler, faaliyetlerini surduriirken hem i¢c hem de& misterilerin
destgine ihtiya¢c duymaktadirlar. 1 misterilerin  mutluligu, ic misteriler
aracllglyla sglanmaktadir. Dy misteriler ise, i¢c méterilere § devamlilgl veya &
glvenligi saglamaktadirlar.ic misterilerin varlg, dis misterilerin sureklilgi ve
verimlilikleri ile dogru orantihdir.ic misteri memnuniyetine yeterli diizeyde 6nem
veriimemesi, di muisteri memnuniyetinin tehlikeye girmesine yol acmakia
Isletmeler, hem sletme icindeki miéterilerinin, hem de sletme dsindaki
misterilerinin memnuniyetlerini sgamadiklar siirece barili olamayacaklardir. Bu
nedenle,dletme olarak i¢ ve dimisterilerin faydalarini maksimize etmeklatmeye
gelecekte 6nemli Ustunlikler Bayabilecektir. ic misterileri ile guclu ilikilere
sahip olan bir¢coksletmenin, d¢ musterileri ile olan ilgkilerinin de gucli oldgu
gorulmektedir. Dy muisterilerin memnuniyeti kgkusuz, gletme icindeki farkli
bireyler ve bolumler arasindaki mikemmel takim sgaisi ile yakin vesbirlikgi
ili skilerin bir sonucu olarak ortaya cikmaktadfit.

Memnuniyeti yuksek cajanlara sahipsletmeler, miterilere daha kaliteli
uriin ve daha iyi hizmet sunacak vegteiilerin sadakatini, tatminini, memnuniyetini
sglayacaklardir. Memnuniyet dizeyi yukseks dmusteriler ise, gletmelerin
karliliklarinin, piyasada var olma sdrelerinin a@sma, buna g olarak
isletmelerin buylyerek yatirimlarinin artmasina nedelacaklardir.  “Mutlu
calisanin, memnun myeri yaratacgini rakamlara dayanarak tespit eden 6nemli
orneklerden biri Amerikali Sears Roebuck’a aitiiinyaca Unlu perakendeci Sears
Roebuck’ta gercekdtirilen bir argtirmanin sonuclari, ¢ahnlarin memnuniyet
dizeyindeki 5 puanlik agin, misteri memnuniyetini 1,3 puan; ryiri
memnuniyetinde y@anan 1,3’ltk artin da sletmenin gelirlerini 0,5 puan artiggni

ortaya koymaktadir®

“%Hakan KAGNICIOGLU, Giniimiiz Isletmelerinin Yaam Anahtari: Miteri Odaklilk, Ege
Akademik Baks Dergisi, Sayi: 2(1), 2002, s.80-81.

Zlgelen DAAN ve Selcuk KILIC, fliski Yonetiminde ic ve Dg Misteri Memnuniyetinin
Saslanmas!”, Karamangu Mehmeybey Universitedktisadiidari Bilimler Dergisi, Yil:10, Sayi:14,
2008.

23%E rigim: http://www.izmirik.com/aktuelDetay.aspx?1D=/risim Tarihi:05.06.2010.
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3.4.4. Toplumsal Agidan Sonuglari

Az gelismis ve gelsmekte olan ulkelerin temel sorunu olan ve kriz wntada
daha da artarssizlik, calsan memnuniyetini etkileyen toplumsal faktérden dri
Makro agidan devletlerin sorunu olaysizlik, mikro agidan bireyin sorunuduli
olmayan veya sureklgini kaybetme korkusu olan insanlaringkkll bireyler olmasi
ve s&likli ili skiler kurmasi beklenemeissiz olan veyasini yitirme endiesi tglyan
bireyin kendisinin ve bakmakla yukimli ofglu kisilerin ihtiyaclarini
karsilayamayacak olmasi fikri, birey icin 6nemli birres kayngidir. Issizlik
problemi ygayan ulkelerde ssiz kalma korkusu ile burun burunasggan bireylerin,
kolay ikame edilebilir olmalari bireyleri kotl kallarda calgmaya zorlamaktadir.
Kotl kosullarda calsan bireyin memnuniyet dizeyinin gik olmasi kuvvetle
muhtemeldir. Birey, gerek krizler, gerek kiresgile gerekse de teknolojik
gelismeler sonucussiz kalma korkusu ile kar kariya kaldgl strece sunulan hicbir
olanak, bireyi ¢ guvencesi kadar memnun etmeyecektir. Bu nedenle,ydlarda
kiresellgme, teknolojik geimeler, yaanan krizlerle Glkemizde artagsizlik sorunu
dikkate alinarak 4857 sayils Kanunu'nda § givencesi ile ilgili hukiimlere yer
verilmigtir. Bireylerin iyi calsma kgullarina sahip, refah diizeyi vesgan standardi
yuksek, memnun c¢ahknlar olabilmeleri igin gsizlik problemi yaamamalari,
kendilerinin ve bakmakla yukimli olduklari skerin asgari dizeyde de olsa
ihtiyaclarini kagilayabilmeleri gerekir.

Calisan memnuniyetini etkileyen en 6nemli toplumsal daéten bir dgeri de
ailedir. Aile toplumun en kucguk birimidir. Bu birimbireylerden olgur ve aileyi
olusturan her bireyin mutluu, Gzunttsua, problemleri aileyi @audan etkiler. Aile
icinde yganan mutluluklar, sikinti ve problemler de biretkiler. Birey, aile ve
toplum surekli bir etkilgim icerisindedir.

Calsma ygami icerisinde memnun olmayan/olamayan birseall agresif
davranglari, fiziksel ve psikolojik bir takim rahatsizladi ve siddet eilimi ile bu
durumu belli edebilir ya da tamamen icine kapanasaksyal ygamdan uzak
kalabilir. Bireyin s yasamindaki memnuniyetsigi, 6zel ygaminda da mutsuzluk
olarak kagisina cikacaktir, birey sosyal sgmtisinda da mutlu olamayacaktir. Bu
durumdan bireyin kendisi kadar ailesi de olumsualextecektir. Yapilan birgok

argtirma gostermektedir ki aile ici her tir sorun esk gocuklari etkilemektedir.
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Sikinti ygayan ve mutsuz aileler icerisinde yeti cocuklar da ebeveynlerinin
gosterdgi davranglarini 6rnek alacak, gakh bireyler olarak yetemeyecek ve
saalikh ili skiler kuramayacaklardir. Buginin c¢ocuklarinin yarinyetikinleri
oldugu disunuldiginde de g#ikli cocuklarin yetgmesinin gelecekteki toplum
yapisini etkilemesi agisindan ne kadar dnemlig@ldu kavrayabiliriz.

Mikro acidan bireyi etkileyen her durum, makro amd toplumu
etkileyecektir. Bu durum caln memnuniyeti kavrami icin gecerlidir. Gaha
yasami icerisinde mutlu olan her bireyin ailesi ve ajosiyla toplum bu durumdan

olumlu yonde etkileneceklerdir.
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DORDUNCU BOLUM
UYGULAMA

4.1. ARASTIRMANIN AMACI
Calsmanin ana amaci, “Yetkinlik Bazli Performans gBéendirme”
uygulamasli yapilan birsletmede, “Cakan Memnuniyetini” 6lcmek ve yetkinlik

bazli performans gerlendirme ile ilskisini ortaya koyabilmektir.

4.2. ORNEKLEM

Calisma, izmirde otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren, “@leNetkinlik
Modeli” cercevesinde performansgielendirme uygulamasi yapan hiletmede 49
beyaz yakall ¢cajan Uzerinde gerceldrilmis olup aratirma kapsaminda 49 anket
dagitilmistir. Anketlerin tamami cevaplangwe calgmada dgerlendirilmistir.

4.3. VERI TOPLAMA ARACLARI

Arastirmanin amacina uygun olarak yetkinlik bazl perfans dgerlendirme
ve calsan memnuniyeti arasindaki skiyi ortaya koyabilmek igin “SURVEY”
yontemine bgvurulmustur. Arsgtirma igin  hazirlanan anket ¢ bolimden
olusmaktadir. Birinci bolim, cajanlarin demografik 6zelliklerini tespit etmeye
yoneliktir. ikinci boluim, calsanlarin memnuniyet diizeylerini ve tgiinci bolim de
calisanlarin yetkinlik bazli performans gerlendirme uygulamasinin kendilerine
olan katkisini o6lgmeye yonelik ifadelerden ghaktadir. Anket hazirlanirken
isletmenin uygulady performans dgerlendirme ve ¢cajan memnuniyeti anketleri,
Minesottals Doyum Olggi ve bazi dger isletmelere ait performans gerlendirme

formlari ve ¢gagan memnuniyeti anketleri incelenerek uygulamaddakudbn anket

hazirlanmgtir.

4.3.1.Demografik B6lUm

Anketin bu bdlimundeki sorular, anketi yanitlayaadiganin; cinsiyet, yg
egitim durumu, gletmedeki toplam ¢calma siresi ve ¢ahigl departmani belirmeye
yoneliktir. (Ek-1).
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4.3.2. Calsan Memnuniyeti Boyutu

Anketin ikinci bolumunt olgturan calgan memnuniyeti boyutu, veri toplama
araclart boluminde de belirtigi Gzere sletmenin uygulady performans
degerlendirme ve ¢agan memnuniyeti anketleri, literatlrdeki stremalar Minesotta
Is Doyum Olcgi ve bazi dier isletmelere ait performans gerlendirme formlari ve
calisan memnuniyeti anketleri incelenerek hazirlagimi

Bu boyut, dort alt faktérden ve toplam 22 sorudamsroaktadir. 5l Likert
tarzi olceklendirilmg ve ifadeler “1=Hi¢c Memnun O@lim, 2=Memnun Dgilim,

3=Kismen Memnunum, 4=Memnunum, 5=Cok MemnungeKlinde puanlanngtir.

Olusturulan ankette “Cagan Memnuniyeti” boyutunun faktorleri;
Yonetim ve gletme ici iliskiler,
Kariyer ve gegim olanaklari,

Ucret dsi olanaklar,

YV V VYV V

Iletisim

olarak belirlenmytir.

4.3.3. Yetkinlik Bazli Performans De&erlendirme Boyutu

Anketin  Gclnch  bolumind  dojturan  “Yetkinlik Bazli Performans
Degerlendirme” boyutu literatiirdeki konuya yonelik giramalar, bu uygulamayi
yapan gletmelerin ve yine uygulamanin yapgdi isletmenin performans
degerlendirme formlari ve ¢alan memnuniyeti anketleri hazirlangtar.

Bu boyut 3 alt faktérden ve toplam 13 sorudansmlaktadir. Cakan
memnuniyeti boyutu gibi 5’li Likert tarzi 6lceklemdimistir ve ifadeler “1=Hi¢
Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kismen Katiliyorum, 4=Katiliyorum,
5=Tamamen Katiliyorum§eklinde puanlanngtir.

4.3.4. Gegerlilik-Guvenilirlik Analizi
“Yetkinlik Bazli Performans Dgerlendirme” uygulamasi vyapilan bir
isletmede, “Cakan Memnuniyetini” 0Olcmek ve vyetkinlik bazli perfoams

deserlendirme ile ilgkisini ortaya koyabilmek amaciyla glurulan anketin
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gecerlilik ve guvenilirlgini test etmek amaciyla ana uygulamaya ge¢cmedea 8dc

katilimcidan olgan pilot uygulama yapilngtir. Pilot uygulamadan elde edilen veriler

ile anketin gecerlilik ve glveniligi test edilmgtir.

22 sorudan okan “Calsan Memnuniyeti” boyutu ve 13 sorudan gdo

“Yetkinlik Bazli Performans Dgerlendirme” boyutunun &ncelikle guvenilirlik

analizi yapilmg ve guvenilirlgi dustren dgiskenler bulunup bulunmagina

bakilmg ve her iki boyutta da guvenilig distren dgisken bulunmady tespit

edilmistir. Guvenilirlik analizi sonuclari Tablo 12 ve Talil3'de gdsterilmtir.

TABLO 12: Calsan Memnuniyeti Boyutu Guvenilirlik Analizi Sonuclar

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha

N of ltems

,960

22

Item-Total Statistics

Scale Mean if Item| Scale Variance if | Corrected Item- | Cronbach's Alpha
Deleted Iltem Deleted Total Correlation if Item Deleted
Sorul 72,27 297,444 ,846 ,957
Soru2 72,53 305,775 742 ,958
Soru3 72,53 297,292 ,832 ,957
Soru4 72,93 303,857 ,731 ,958
Soru5 72,50 309,431 ,603 ,960
Soru6 72,87 303,637 ,793 ,957
Soru7 73,43 303,771 ,718 ,958
Soru8 72,67 308,368 714 ,958
Soru9 72,10 304,300 ,698 ,959
Sorul0 72,43 298,944 ,800 ,957
Sorull 72,47 301,016 ,856 ,957
Sorul2 72,90 304,852 ,820 ,957
Sorul3 72,90 304,576 ,799 ,957
Sorul4 72,50 301,086 124 ,958
Sorul5 72,73 301,995 717 ,958
Sorul6 72,83 302,764 , 787 ,957
Sorul? 73,30 304,010 ,713 ,958
Sorul8 73,13 298,395 ,730 ,958
Sorul9 72,47 322,395 ,404 ,961
Soru20 72,33 314,782 ,534 ,960
Soru21 72,73 319,995 ,331 ,963
Soru22 72,23 312,668 ,713 ,959
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TABLO 13: Yetkinlik Bazhh Performans Ogerlendirme Boyutunun Guvenilirlik

Analizi Sonuglari

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items
,901 13
Item-Total Statistics
Scale Mean if | Scale Variance iff Corrected Item-Totgl Cronbach's Alpha i
Item Deleted Item Deleted Correlation Item Deleted
Soru23 46,83 55,868 0,389 0,902
Soru24 46,53 54,257 0,515 0,897
Soru25 46,43 55,22 0,418 0,901
Soru26 46,57 53,426 0,573 0,895
Soru27 46,6 50,317 0,683 0,89
Soru28 46,53 53,361 0,442 0,901
Soru29 46,7 49,872 0,74 0,887
Soru30 46,97 49,964 0,796 0,885
Soru3l 46,9 53,403 0,448 0,901
Soru32 46,7 49,114 0,768 0,886
Soru33 47,33 48,851 0,603 0,896
Soru34 46,87 48,947 0,756 0,886
Soru35 46,63 49,413 0,776 0,886

Guvenilirlik analizinin ardindan boyutlarin fakté@nalizi “Aciklayici Faktor
Analizi” ile gerceklgtirilmi stir. Faktor Analizi sonuglarl Tablo 14 ve Tablo 15'deki
gibidir.
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TABLO 14: Calsan Memnuniyeti Boyutu Faktor Analizi Sonucu Eldeil&al

Dondurilmig Matris

Rotated Component Matrix®
Component
1 2 3 4
Soru_1 ,738 427 ,331 ,045
Soru_2 ,675 ,061 ,291 426
Soru_3 ,801 ,204 ,155 ,380
Soru_4 723 ,135 ,249 ,260
Soru_5 454 ,044 ,076 ,755
Soru_6 ,352 ,585 ,284 ,499
Soru_7 ,266 ,339 413 ,652
Soru_8 ,518 ,120 ,553 ,288
Soru_9 ,764 ,239 -,015 ,258
Soru_10 ,728 ,299 ,091 ,382
Soru_11 ,784 ,318 ,342 ,109
Soru_12 ,708 ,375 ,064 ,397
Soru_13 ,793 ,244 ,067 ,352
Soru_14 ,701 ,509 ,089 -,023
Soru_15 ,594 ,540 ,264 -,072
Soru_16 427 ,609 ,114 ,493
Soru_17 ,313 ,875 ,140 ,150
Soru_18 ,340 711 ,317 ,166
Soru_19 ,186 -,133 ,756 ,194
Soru_20 ,179 ,263 ,859 -,070
Soru_21 -,276 ,395 ,782 ,192
Soru_22 ,360 ,335 ,723 112
Kmo: 80,6
Aciklanan Toplam Varyans: %78,053

Tablo 14’e bakildiinda calsan memnuniyeti boyutunun 4 alt faktore

ayrildig1 gorulmektedir. Bu faktorlerin altinda yer alaadeler ve faktor béiklari su

sekilde olymustur:

Y

YV V. V V V

Yonetim velIsletme Ici iliskiler

Kendimi isletmenin bir parcasi olarak gérmekten

Isletmenin misyonun, vizyonun ve hedeflerinin gahlara acik ve net bir
sekilde anlatilmasindan

Yonetimin calganlarla acik ikiler kurmasindan

Yonetimin etkin ve hizli karar vermesinden

Is arkadalarimla uyum icinde ¢cajmakta

Takim calsmasina 6nem verilmesinden

Yaptigim isin beni tatmin etmesinden
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» Performansimin derlendiriimesinden
» Performansimla ilgili geri bildirim yapilmasindan
> Is tanimimin var olmasi nedeniyle benden ne bekgmidailiyor olmaktan
> Isimi etkileyecek kararlarda fikrime énem verilmesamd
Kariyer ve Gelisim Olanaklari
» Birimler arasi yatay ve dikey bilgi alierisinin etkin bicimde yapilmasindan
» Kisisel gelsimime ve gitimime yonelik sglanan imkanlardan
» Egitim taleplerimin gletme tarafindan derlendiriimesinden
» Yukselme olangimin bulunmasindan
Ucret Disi Olanaklar
» Gelismeleri kolaylikla takip edebiliyor olmamdan
» Salanan sglik hizmetlerinden
> Isci sazligl ve is guivenlgi konularina 6nem verilmesinden
» Yemek ve taima hizmetlerinden
» Fiziki calisma kaullarindan
fletisim
» Basarilarin gletmenin dger calsanlarina duyurulmasindan

> lletisimi arttirmaya yonelik sosyal faaliyetlerden
Faktor Analizi sonucu Yetkinlik Bazli Performans g@eendirme boyutunun

3 alt faktore ayrildii gérulmigtir. Faktorlere ikkin dondurdlmig matris Tablo 15

ile gosterilmitir.
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TABLO 15: Yetkinlik Bazl Performans DOgrlendirme Boyutu Faktor

Analizi Sonucu Elde Edilen Dénduralsmiviatris

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

Tablo 15’e bakildiinda yetkinlik bazl performans gerlendirme boyutunun

3 alt faktore ayrildii gorilmektedir. Bu faktorlerin altinda yer alaadtler ve faktor

basliklar su sekilde olymustur:

VvV V V V V V

YV V V V

Faktor 1: Egitim ve Tatmin

Egitim ihtiyacinin dgru tespitini sglar.
Kisisel gelsimimin kullanilabilir bilgilere déngmesini sglar.
Calisan ve gletmenin amag bir§ini sagslar.
Is arkadalari ile uyumu arttirir.

Is tatmini s&lar.

Calisan memnuniyetini arttirir

Faktor 2: Zaman Yonetimi ve fletisim
Zamani d@ru ve etkin kullanmayi $dar.
Inisiyatif kullanabilme yeterlifiini arttirir.
Dis misteri memnuniyetini arttirir.

Iletisim becerisini arttirir.
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Faktor 3: Ucret ve Beklentiler
» Adil bir Gcret politikas! uygulanmasini gar.

A\

Isin beklentileri ve cakanin nitelgi arasindaki uygunigu salar.
» Hedef odakli cagmay s&lar.
Tum faktorlere ve 6lcek genelineshtin guvenilirlik katsayilari tablo 16’de
gosterilmitir.

TABLO 16: Guvenilirlik Analizi Sonuglari

Cronbach’s

Alpha

Calisan Memnuniyeti 0,960
Faktor 1 0,955
Faktor 2 0,910
Faktor 3 0,859
Faktor 4 0,760
Yetkinlige Dayali Performans Berlendirme 0,901
Faktor 1 0,889
Faktor 2 0,805
Faktor 3 0,733
GENEL 0,956

Guvenilirlik analizi sonuglarinda beklenen CronbachAlpha sayisinin 0,70
Uzerinde olmasidir. Tablo 16’da tum faktorlere \gek geneline ikkin gavenilirlik
katsayilarinin tamami 0,70'in Uzerindedir. Bu dakedm gtvenilir oldgunu

gostermektedir.

4.4. UYGULAMA

Yapilan inceleme ve a@rmalar sonucu, demografik bolim, cain
memnuniyeti ve yetkinlik bazli performans gaelendirme boyutlari birkgirilerek
anket olgturulmws, pilot uygulama yapilarak gecerlilik ve guvenill analiz
edilmis, isletmeden gerekli izinler alinarak uygulama gercgkiémi stir.

Anket, sletmede ayni gun iginde her bir departmana ayri alailarak
departman c¢ajanlarina toplu halde uygulanghr. Uygulamaya gecilmeden 6nce
isletmenin genel mudurine ve insan kaynaklari yorsatie, argtirma konusu ve

uygulama yontemi hakkinda bilgi verilghir. Ayrica her departmanin cgdinlarina
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argtirmanin amacina gkin bilgi verilerek, her boyutun kandaki yonlendirmeler
tek tek okunmg Olcekleri nasil dolduracaklari anlatignve tim bu aciklamalarin
sonunda uygulama yapilstir. Uygulama toplamda 5 gind strmitdr.

4.5. ARASTIRMANIN KISITLILIKLARI

Arastirmanin uygulama kismini gercegiemeden once ve sonra birtakim
engellerle kaglagiilmis ve bunlarda agairmada bazi kisithliklarin ofmasina
sebebiyet verngtir. Bu kisitliliklar:

> Izmirde vyetkinlik bazli performans derlendirme uygulamasi yapan
isletmelerin azlgl,

» Arastirmada, tek bir sletmeden veriler toplanmtir, bunun nedeni, daha
oncede belirtildii gibi izmirde vyetkinlik bazli performans gerlendirme
uygulamasi yaparsletmelerin azlgl, bazi gletmelerde sistemin henliz oturmami
olmasi ve uygulamanin yapifai isletme dgindaki kurumlarin konuyla ilgili
calismaya istekli olmamasi,

» Departmanlarda cahnlarin sayisinin az olmasi nedeniyle katilimcilar,
demografik  6zelliklerini  belirttiklerinde  kimliklenin  acga  c¢ikacgini
disinduklerinden anketin bu boélimini yanitlama kondaurgtgcliukle ikna
edilebilmesi,

> Isletmede cakanlarin ¢@unlugunun evli olmasi nedeniyle medeni durum
acisindan yapilacak kalastirmalarin anlamli olmayaga distinilerek medeni

duruma yonelik karlastirmalarin yapilamamasidir.

4.6. BULGULAR
4.6.1. Arastirmada Yer Alan Degiskenlere iliskin Tamimsal istatistik

Bulgulari

4.6.1.1.Demografik Bilgilerelliskin Tanimsal Istatistik Bulgulari

Arastirmanin bu bolimunde, atamaya katillan 49 kiye iliskin betimsel
istatistik bulgularina yer verilecektifsletmede cafan beyaz yakali 49 personelin
tumine anket uygulangtir. Katiimcilarin cinsiyeti, yg, egitim durumu,
isletmedeki toplam calma siresi, catiklari departmana yonelik bilgiler Tablo

17'de gosterilmitir.
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TABLO 17: Demografik Dgiskenlerin Frekans Oalimlari

Frekans Yizde
Kadin 14 28,6
Cinsiyet Erkek 35 71,4
Total 49 100,0
20-25 6 12,2
25-35 26 53,1
35-45 15 30,6
45-55 2 4,1
Yas Total 49 100,0
Lise 3 6,1
Onlisans 6 12,2
Lisans 29 59,2
o Yiksek Lisans 9 18,4
Egitim Durumu Doktora > 41
Total 49 100,0
6 aydan az 6 12,2
6ay-1yil 4 8,2
isletmedeki 1yil-3yil 12 24,5
Calisma 3yil-5yil 8 16,3
Stresi 5 yildan fazla 19 38,8
Total 49 100,0
Muhasebe-Finans 6 12,2
Insan Kaynaklari 2 4,1
Satin Alma 5 10,2
o Satg 2 4,1
Calistig Departman Oretim 18 367
Diger 16 32,7

Tablo 17 incelediinde sletmede ankete katilanlarin;

» % 28,6'sinin kadin (14 ki) , %71,40Unin erkek (35 ki) oldugu
gorilmektedir.

> % 12.2'sinin (6 kgi) 20-25 ya aralginda, %53,1'inin (26 ki) 25-35 ya
aralginda, %30,6 sinin (15 %) 35-45 yag aralginda, %4.1'inin (2 ki) ise 45-55
yas aralginda oldgu gorulmektedir.

» % 6,1'inin lise, % 12,2’sinin onlisans, % 59,2’sinlisans, % 18,4’Un0n
yiiksek lisans, % 4,1'inin ise doktora mezunu gldgorilmektedirisletmede 49
beyaz yakall ¢cajanin 29’u yani ¢gunlugu lisans mezunudur.

» % 12,2'si 6 aydan az, % 8,2'si 6ay-1yil arasi, %52din 1-3 yil arasi,
%16.3’ tnun 3-5 yil arasi, %38.8'i ise 5 yikan suredir gletmede ¢agmaktadir.

» % 12,2'si muhasebe-finans, % 4,1'i insan kaynakl&110,2’si satin alma,
%4,1'i saty, %181 dretim, %16'sinin da ger departmanlarda csthg
gorulmektedir.
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4.6.1.2. Anketin Boyutlarinalliskin Tanimsal Istatistik Bulgulari
Katilimcilarin anketin ¢ajan memnuniyeti boyutunu clwran ifadelere

verdigi karsiliklarin tanimsal istatistik bulgularsagidaki tabloda gorulebilir.

TABLO 18: Calisan Memnuniyeti Boyutu Tanimsktatistik Analizi

N Minimum Maximum Ortalama Standart Sapma
Sorul 49 2 5 4,31 ,769
Soru2 49 1 5 3,63 ,929
Soru3 49 2 5 3,76 ,830
Soru4 49 1 5 3,61 ,862
Sorub 49 2 5 3,96 , 789
Soru6 49 2 5 3,49 ,869
Soru7 49 1 5 2,33 ,944
Soru8 49 1 5 3,39 ,953
Soru9 49 1 5 4,33 ,851
Sorul0 49 1 5 3,84 1,179
Sorull 49 2 5 3,92 ,838
Sorul2 49 1 5 3,57 1,080
Sorul3 49 1 5 3,57 1,080
Soruld 49 1 5 4,00 ,842
Sorulb 49 1 5 3,86 ,957
Sorul6 49 1 5 2,90 1,123
Sorul7 49 1 5 2,96 1,117
Sorul8 49 1 5 3,12 1,130
Sorul9 49 1 5 3,96 1,040
Soru20 49 3 5 4,31 ,619
Soru2l 49 3 5 4,43 677
Soru22 49 2 5 4,16 ,746
Calisan Memnuniyeti 49 1,86 4,77 3,6994 ,59111

Tablo 18 incelengiinde calganlarin memnuniyet dizeyinin genel itibariyle
yuksek oldgu (3,6994) gorulmektedir. Alt geskenler itibariyle bakildiinda
calisanlarin gletmede (soru 21) yemek vest@ma hizmetlerinden olduk¢a memnun
olduklari 4,43’lik memnuniyet ortalamasiyla anllmaktadir. Bunu sirasiyla (soru 9)
is arkadalari ile uyum icinde cagma 4,33; (soru 20)s¢i saligi-guvenlgi
konularina 6nem verilmesi 4,31 ve yine (soru 1)sealn kendisinigletmenin bir
parcas! olarak gormesi 4,31 duzeyindeki memnungrédlamalari izlemektedir.
Diger yandan cajanlarin (soru 7)sletmenin iletsimi arttirmaya yonelik sosyal
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faaliyetlerinden memnuniyet duzeylerinin boyuttdiger deiskenlerle kiyasla daha
disUk oldusu (2,33) gorulmektedir.

TABLO 19: Yetkinlik Bazli Performans Ogrlendirme Boyutundliskin Tanimsal
Istatistik Analizi

N Minimum | Maximum | Ortalama Sézgc:r?:
Soru23 49 1 5 3,33 1,197
Soru24 49 1 5 3,80 ,957
Soru25 49 1 5 3,82 ,834
Soru26 49 1 5 3,69 ,895
Soru27 49 1 5 3,55 ,959
Soru28 49 1 5 3,59 ,864
Soru29 49 1 5 3,69 , 796
Soru30 49 1 5 3,65 1,091
Soru3l 49 1 5 3,76 ,925
Soru32 49 1 5 3,76 ,969
Soru33 49 1 5 3,47 1,002
Soru34 49 1 5 3,59 ,888
Soru35 49 1 5 3,78 ,941
Yetkinlik Bazli
Performans 49 1,00 5,00 3,6515 , 77690
Degerlendirme

Tablo 19 incelenginde, calsanlarin, vyetkinlik bazlh performans
deserlendirme uygulamasinin kendilerine olan katkismatirmak Gzere hazirlanan
anketin bu boyutunda yer alan ifadelergedendirirken orta dgerin Gzerinde (3,65)
yanitlar vermglerdir. Uygulamanin yapild isletmede cakanlar yetkinlik bazh
performans dgerlendirmenin (soru 25) hedef odakli galayl sgladigina 3,82,
(soru 24)isin beklentileri ve cakanin nitelgi arasindaki uygunku salandgina
3,80, (soru 35) calan memnuniyetini arttirgina 3,78, (soru 31) Kisel gelsimimin
kullanilabilir bilgilere dongmesini sgladigina 3,76, (soru 32) Caan ve gletmenin
amag birlgini saggladigina 3,76 ortalama ile buyuk Ol¢iide katilmaktadirlar

4.6.2. Arastirmada Yer Alan Degiskenlere iliskin Cozumleyici Istatistik
Bulgulari

Arastirmanin bir 6nceki boliminde, elde edilen veril@ogrultusunda,
tanimlayici istatistik bulgularina yer verilgtir. Bu béliminde ise yine elde edilen

veriler siIginda, anketin cajan memnuniyeti ve yetkinlik bazl performans
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degerlendirme boyutlarinin alt faktor gerlendirmelerinin demografik 6zelliklere
gore farklilk gosterip gostermedikleri incelenecele tablolarla aciklanmaya

calisilacaktir.

4.6.2.1. Calsan Memnuniyeti Boyutunun Alt Faktorlerinden Alinan

Puanlara iliskin Bulgular
4.6.2.1.1. Yonetim Vdsletmeici liskiler Alt Faktoriine iliskin Bulgular

> Tablo 20 (T testi tablosu) inceleghide “Yonetim Velsletmeici iliskiler”
faktori  deerlendirme dizeyinin  cinsiyete gore farklihk gdstedgi
(p=0,385>0,05) gorulmektedir. Boyuttaki alt gikkenler ayri ayri incelenginde
hicbir desiskenden memnuniyet dizeyinin cinsiyete gore fakkligostermedii

gorulmektedir.

TABLO 20: Cinsiyete Gore Yonetim Visletmeici iliskiler Boyutulicin T Testi

Sonuclar
: Sig.
i =0, ! M1 (2tailed)
Yonetim Ve isletme 6,199 ,016 ,657 47 ,514
ici iliskiler 877 | 45,734 385

> Tablo 21 incelenginde “Yonetim Velsletmeligi Iliskiler” den memnuniyet
dizeyinin cakanlarin ya gruplarina gore farklihk géstermedi (p=0,35>0,05)
gorulmektedir. Boyutta yer alan hicbir glgkenden memnuniyet dizeyi gya

gruplarina gore farklihk géstermemektedir.

TABLO 21: Yasa Gore Yonetim Vdsletme ici Iliskiler Boyutu Igin Tek Yonli

Varyans Analizi Sonuglari

ANOVA
Df Mean Square F Sig.
3 ,511 1,124 ,350
Yonetim Ve isletme 45 ,455
Ici liskiler 48
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» Tablo 22 incelenginde, uygulamanin yapilgh isletmede, caganlarin
yonetim ve gletme ici iligkilerden memnuniyet dizeyig#im durumuna goére
farkhlik gosterdgi (p=0,033<0,05) gorulmektedir. Tablo 22 incelemde 14. ve
15. sorular icin “p” degerlerinin 0,05'ten kicuk oldiu gortlmektedir.  Alt
degiskenler bakimindan incelergiinde “(soru 14)is tanimimin var olmasi nedeniyle
benden ne beklengi biliyor olmaktan” ve “(soru 15)simi etkileyecek kararlarda
fikrime 6nem verilmesindén memnuniyet dizeyi @tim dizeyine gore farklihk
gosterdgi gortlmektedir. (Tablo 22'ye gore: Soru 14 icirdgseri= 0,040; Soru 15
icin p dezeri=0,00).

TABLO 22: Egitim Durumuna Gore Yonetim Vésletme ici Iliskiler Boyutu Igin
Varyans Analizi Sonuglari

ANOVA

df Mean Square F Sig.

4 ,357 ,582 677
Sorul 44 ,613

48

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

48

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

48

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

48

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

48

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

48

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

48

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

48

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

48

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

48

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

48

Yonetim _Ve_isletme f4 1’31;' 61 2,880 033
Ici Tliskiler 18 d
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Calsanlarin yonetim vesletme ici iliskilerden memnuniyet dizeyiggim
durumuna gore farkhlik gosteggiicin faktore iliskin tanimlayici istatistik bulgular

incelenerek gitim duzeyine gore farkhfin hangi noktalarda oftugu tespit

edilmeye cakilmistir.

TABLO 23: Katilimcilarin Bgitim Durumuna Gore Yonetim Visletmeici iliskiler
Boyutulicin Oluwsan Tanimsalstatistik Bulgulari

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

> Tablo 23’e gore @tim diuzeyi yikseldikce “YOnetim Velsletme igi
fliskilerden” memnuniyet diizeyinin de aptisdylenebilir. Lise diizeyinde 3,27 olan
memnuniyet ortalamasi yuksek lisaggienine gelindginde 4,36 olmstur.

Literatirdeki genel kani, yuksek dizeydgitimm gormenin daha iyi si
olanaklarina ve Ucrete sahip olma olgs arttirmasi nedeniyle c¢gn
memnuniyetinin de arttiraga yonindedir. Fakat ayni konuda yapilan bazi
argtirmalar da, gitim dizeyi arttikca ¢cajan memnuniyetinin azalagayonundeki
fikirleri ortaya koymaktadirlar. Bunun sebebi igékselen gitim seviyesi ile birlikte
artan calan beklentilerine hdanmaktadir. Elde eftimiz bulgular, yuksek @tim
gormenin daha iyi sartlarda cakma imkani sglamasi nedeniyle c¢ahn

memnuniyetini arttiraga yonundeki kaniyi destekler niteliktedir.

> Tablo 24 incelenginde “Yonetim Veisletmeici Iliskilerden” memnuniyet
dizeyinin gerek boyut gerekse altgd&enler olarak caganlarin gletmede toplam
calisma surelerine gore farklihk gostermgdip=0,109>0,05) gdrulmektedir.
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TABLO 24: isletmede Toplam Caima Siiresine Gore Yonetim Vigletme Igi
fliskiler Boyutuicin Varyans Analizi Sonuglari.

ANOVA
Df Mean Square F Sig.
Yénetim Ve islet 4 ,851 2,014 ,109
On?glini]lisiilgre e jg 423

> Tablo 25 incelenginde “Yonetim Velsletmeici iliskilerden” memnuniyet
dizeyinin depatmana goére farklihk gostérdi(p=0,036<0,05) gdrulmektedir.

Boyutun alt dgiskeleri incelendiinde “ (soru 9) ¢ arkadalari ile uyum icginde
calismaktan” ve “ (soru 10) takim camasina dnem verilmesinden” memnuniyet
dizeyi de departmanlara gore farklilik gostermaktédablo 25’e gore soru 9 igin

p=0,006, soru 10 i¢in p=0,009).

TABLO 25: Katihmcilarin Caltiklari Departmana Gore Yonetim Mgletme Igi

Iliskiler icin Varyans Analizi Sonuglari

ANOVA

df Mean Square F Sig.

5 2,119 3,767 ,006
Soru9 43 ,562

48

5 3,890 3,540 ,009
Sorul0 43 1,099

48

Vénetim Ve islet 5 1,037 2,652 ,036
Omieglini]nsﬁnesre me j: ,391

Calisanlarin  yonetim ve sletme ici iliskilerden memnuniyet duzeyi
calistiklari departmana gore farklihk gosterdiicin faktore iliskin tanimlayici
istatistik bulgulari incelenerek calan departmana gore farkfiin hangi noktalarda

olustugu tespit edilmeye cahimistir.
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TABLO 26: Katilimcilarin Caltiklari Departmana Gore Yonetim \Migletme ici
fliskiler icin Tanimsalstatistik Analizi

N Ortalama Standart Sapmg

Muhasebe-Finans 6 3,6515 ,28411

Insan Kaynaklari 2 3,9545 ,19285
) . Satin Alma 5 4,4727 ,24393
vonetim Ve Isletme Sats 2 4,2273 44998

Ici Iliskiler S

Uretim 18 3,56152 ,76252
Diger 16 4,0568 ,63496
Total 49 3,8534 ,67696

» Tablo 26’ya gore, satin alma (ortalama memnuniyegi=4,4727) ve sat
(ortalama memnuniyet dizeyi=4,2273) departmanlarigdisanlarin yonetim ve
isletme ici iligkilerden memnuniyet dizeyleriningdir departmanlarda c¢géinlardan
daha fazla oldgu sdylenebilir.

4.6.2.1.2. Kariyer Ve Gekim Olanaklari Alt Faktoriine iliskin Bulgular
» Tablo 27 incelenginde kariyer ve gejim olanaklarindan memnuniyet
dizeyinin cinsiyete gore farkhlik gostermgidip=0,856>0,05)go6rilmektedir.

TABLO 27: Cinsiyet Dgiskenine Gore Kariyer Ve Gglm Olanaklari Alt Faktori
Icin T Testi Sonuglari

. Sig.
i Slg- T D (2-Tailed)
Kariyer Ve 17,035 ,000 133 47 895
Gelisim
Olanaklari ,183 46,865 ,856

» Tablo 28 incelengiinde kariyer ve ge§im olanaklarindan memnuniyet
dizeyi calganlarin ya gruplarina gore farklihk g6stermedi (p=0,247>0,05)
gorulmektedir.
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TABLO 28: Yas Degiskenine Gore Kariyer Ve Gglm Boyutu icin Varyans
Analizi Sonuclari

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

» Tablo 29 incelenginde calsanlarin kariyer ve galim olanaklarindan
memnuniyet dizeyininggim durumuna gore farklihk gostermedi(p>0,05), ancak
yukselme olang bulunmasindan (sorul8) memnuniyet dizeyirgitira durumuna
gore farklihk gosterdi (p=0,007<0,05) gorulmektedir. Bu durumdgiten dizeyi
yuksek lisans olan cahnlarin gletmedeki yikselme olanaklarindan memnuniyet

diuzeyi dger gruplara gore daha yiksek gidustylenebilir.

TABLO 29: Egitim Durumu Deiskenine Gore Kariyer Ve Gglm Alt Faktoriicin

Varyans Analizi Sonuclari

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

Yukselme olang bulunmasindan (sorul8) memnuniyet dizeyingitira
durumuna gore farklihk gostefi(p=0,007<0,05) gérulmesi nedeniyle farkdih
hangi noktada okiugunu gorebilmek adina birde gim Durumu Deiskenine
Gore Kariyer Ve Ge$im Alt Faktoriiicin Tanimsalstatistik Bulgularl” incelenmek
istenmi ve bu bulgulara Tablo 30'da yer veriktii. Tablo 30’a gore @tim duzeyi
yuksek lisans olan cahnlarin gletmedeki yikselme olanaklarindan memnuniyet
dizeyi (memnuniyet ortalamasi=4) gdr gruplara gore daha yiksek aidu

soylenebilir.
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TABLO 30: Egitim Durumu Deiskenine Gore Kariyer Ve Gglm Olanaklari Alt

Faktoriicin Tanimsalstatistik Bulgulari

N Ortalama Standart Sapma
Lise 3 3,00 1,000
Onlisans 6 2,83 ,983
Sorul8 Lisans 29 3,07 1,100
Yiksek Lisans 9 4,00 , 707
Doktora 2 1,00 ,000
Total 49 3,12 1,130
Lise 3 2,6667 ,72169
Onlisans 6 2,9583 71443
Kariyer Ve Lisans 29 3,1121 ,84670
Gelisim Yiksek Lisans 9 3,6389 ,74068
Doktora 2 2,0000 ,35355
Total 49 3,1173 ,84024

» Tablo 31 incelengiinde kariyer ve ge§im olanaklarindan memnuniyet
dizeyinin gletmede toplam caima suresine gore farklilik gostegd(p=0,019<0,05)

gorulmektedir.

TABLO 31: isletmede Toplam Calma Suresine Gore Kariyer Ve Gt
Olanaklari Alt Faktoriigin Varyans Analizi Sonugclari

ANOVA
, Df Mean Square F Sig.
Ka\r/néer 4 1,950 3,290 019
Gelisim Olanaklari 44 993
48

» Tablo 32'deki tanimsal istatistik bulgularina gérgletmede toplam caima
suresi 1 yildan az olanlarin kariyer ve gehi olanaklarindan memnuniyet dizeyleri
daha yuksektir’ denilebilir. Kanimizca bunun nedeletmede yeni ¢cajmaya
baslayanlarin beklenti ve heves dizeyinin yuksek olmeas bu beklentilerin
karsilanacgina iliskin inanclarinin  olmasidir.isletmede daha uzun suredir
calisanlarin, sletmede daha uzun zamandir bulunmalarinin ggtirdonotonluk ve

calismaya yonelik heveslerinin yerge bglayanlara nazaran dahasdi olabilecgi
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distincesinden hareketle kariyer ve gati olanaklarindan daha az memnun

olduklar sdylenebilir.

TABLO 32: isletmede Toplam Caima Siresine Gore Kariyer Ve Gt
Olanaklari Alt Faktoriigin Tanimsalstatistik Bulgulari

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

» Tablo 33'e gore kariyer ve gein olanaklarindan memnuniyet dizeyi
departmanlara gore farklilik gostermemektedir (p5R, Ancak kariyer ve gaim
olanaklarn alt faktorii alt dgskenleri itibariyle incelendiinde “(soru 6) Birimler
aras! yatay ve dikey bilgi alierisinin etkin bicimde yapilmasindan” memnuniyet
dizeyinin departmanlara gore farklilik gostgrdp=0,007<0,05) gorilmektedir.

TABLO 33: Calsllan Departmana Gore Kariyer Ve Get Olanaklar Alt Faktori

Icin Varyans Analizi Sonuglari

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

Kariyer ve gekim olanaklarn alt faktori alt dgskenleri itibariyle
incelendginde “(soru 6) Birimler arasi yatay ve dikey bilglisverisinin etkin
bicimde yapilmasindan” memnuniyet dizeyinin departiara gore farklilk
gosterdgi (p=0,007<0,05) gorulditinden Tablo 34’'de soruya ve Kariyer ve Geli

Olanaklari alt faktdrtiine gkin tanimsal istatistik bulgularina yer veriktir.
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TABLO 34: Calsilan Departmana Gdre Kariyer Ve Get Olanaklar Alt Faktori

Icin Tanimsaistatistik Bulgulari

N Ortalama Standart Sapma
Muhasebe-Finans 6 2,67 ,516
Insan Kaynaklari 2 3,50 ,707
Satin Alma 5 4,00 ,000
Soru6 Sats 2 4,00 1,414
Uretim 18 3,17 ,924
Diger 16 3,94 ,680
Total 49 3,49 ,869
Muhasebe-Finans 6 2,8333 ,54006
Kariyer insan Kaynaklari 2 3,2500 ,35355
ve Satin Alma 5 3,6000 48734
Gelisim "Sats 2 3,7500 ,00000
Uretim 18 2,7778 ,97351
Olanaklari Diger 16 3,3594 80606
Total 49 3,1173 ,84024

Tablo 34’deki bulgulara gorgletmenin satin alma ve satiepartmanlarinda

calisanlarin

kariyer

departmanlara gore daha yuksektir.

ve galiim olanaklarindan

memnuniyet

duzeyi geli

4.6.2.1.3. Ucret Dyi Olanaklar Alt Faktoriine Tliskin Bulgular

» Tablo 35 incelenginde uygulamanin yapilgh isletmede cakanlarin Ucret

disi olanaklardan memnuniyet dizeyinin cinsiyete gdéaeklihk gostermedii
(p=0,420>0,05) gorulmektedir.

TABLO 35: Cinsiyet D&iskenine Gore Ucret {1 Olanaklar Alt Faktoriicin T

Testi Sonuglari

. Sig.
F Sig. t df (2-tailed)
Ucret ,361 ,551 -,814 47 ,420
Disi
-,857 26,859 ,399
Olanaklar
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» Tablo 36 incelenginde calganlarin tcret @1 olanaklardan memnuniyet
dizeylerinin ya gruplarina gore farklihk gostermeédi (p=0,121>0,05)

gorulmektedir.

TABLO 36: Yas Degiskenine Gore Ucret 1 Olanaklar Alt Faktorilicin Varyans

Analizi Sonuclari

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

» Tablo 37 incelengiinde calganlarin Ucret @1 olanaklardan memnuniyet
dizeylerinin @itim duzeylerine gore farkhlik gostermeédi (p=0,513>0,05)

gorilmektedir.

TABLO 37: Egitim Durumu Desiskenine Gore Ucret B1 Olanaklar Alt Faktori

Icin Varyans Analizi Sonuclari

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

» Tablo 38 incelenginde calganlarin tcret @1 olanaklardan memnuniyet
dizeylerinin §letmede toplam calma surelerine goére farklihk gostermgdi

(p=0,248>0,05) gorulmektedir.
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TABLO 38: Isletmedeki Cakma Surelerine Gore Ucret iOlanaklar Alt Faktori
Icin Varyans Analizi Sonuclari

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

» Tablo 39 incelenginde calganlarin tcret @1 olanaklardan memnuniyet

diuzeylerinin departmana gore farklilik gostgrdp<0,05) gorulmektedir.

TABLO 39: Calsilan Departmana Gore Ucret dDiOlanaklar Alt Faktordicin
Varyans Analizi Sonuclari

ANOVA
) df Mean Square F Sig.
U[;felt 5 790 2,845 026
N
Olanaklar 43 218
48

Yapilan Anova analizi sonucu c¢gnlarin dcret @i olanaklardan
memnuniyet dizeylerinin departmana gore farklilibstgrdgi tespit eldgi icin
calsilan departmana goére Ucretsidolanaklar alt faktori icin tanimsal istatistik

bulgularina bgvurulmu, farklihgin hangi noktada oldiw anlgiimaya calgiimistir.

TABLO 40: Calsilan Departmana Goére Ucret dDiOlanaklar Alt Faktoriigin
Tanimsalistatistik Bulgulari

N Ortalama | Standart Sapma

Muhasebe-Finans 6 3,6333 ,29439

Insan Kaynaklari 2 4,6000 ,28284
Satin Alma 5 4,2000 ,48990
Ucret Satg 2 4,2000 84853
Olaaglldar Uretim 18 3,8222 60542
Diger 16 4,3250 ,48374
Total 49 4,0490 ,57523
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Tablo 40’a gore insan kaynaklari departmanindasa@arin Ucret gi
olanaklardan memnuniyet duzeyigdr departmanlarda cgdinlarin memnuniyet

diuzeylerinden yuksektir denilebilir.

4.6.2.1.41letisim Alt Faktoriine Tliskin Bulgular

» Tablo 41 incelenginde uygulamanin vyapilgh isletmede cakanlarin
iletisimden memnuniyet duzeyleri cinsiyete goére farkligistermedii (p>0,05)

gorilmektedir.

TABLO 41: Cinsiyete Gordletisim Alt Faktoruicin T Testi Sonugclari

: Sig.
F Sig. t df (2-tailed)

iletisim 2,069 , 157 -,443 47 ,659
-,496 31,002 ,624

» Tablo 42 incelenginde iletsimden memnuniyet dizeyi c¢ghnlarin ya

gruplarina gore farklilik géstermei(p>0,05) gortlmektedir.

TABLO 42: Yas Degiskenine Gorelletisim Alt Faktori icin Varyans Analizi

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

» Tablo 43 incelengiinde iletsimden memnuniyet dizeyinin cgdnlarin

egitim durumuna gore farklilik gostermedip=0,146>0,05) goérulmektedir.




TABLO 43: Egitim Durumuna Gorelletisim Alt Faktor icin Varyans Analizi

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

» Tablo 44 incelenginde iletsimden memnuniyet dizeyi cgdnlarin
isletmede toplam calma sirelerine gore farklihk gostermgdi (p>0,05)

gorulmektedir.

TABLO 44: Toplam Cakma Sirelerine Gordletisim Alt Faktorl Icin Varyans

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

» Tablo 45 incelenginde iletsimden memnuniyet dizeyi cgdnlarin
departmanlarina gore farklik gostermgdip=0,097>0,05) gorulmektedir. Ancak
alt desiskenlerden (soru 7)iletisimi arttirmaya yonelik sosyal faaliyetlerden
memnuniyet dizeyi departmana gore farklilk gosgerd(p=0,034<0,05)
gorilmektedir.

TABLO 45: Calsilan Departmana Gorbetisim Alt Faktoriiicin Varyans Analizi

Sonuglan
ANOVA
Df Mean Square F Sig.
5 2,028 2,671
Soru7 : : 034
43 , 759
48
5 ,908 2,005 ,097
iletisim 43 453
48
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fletisim alt faktoriiniin kendi alt ggskeni olan (soru 7) ilegimi arttirmaya yonelik
sosyal faaliyetlerden memnuniyet dizeyinin depanengtre farklik gosterdi
saptandil icin Tablo 46’da tanimsal istatistik bulgulariger verilerek departmana

gore farkliliklar incelenilmeye calimistir.

TABLO 46: Calsilan Departmana Gorietisim Alt Faktoriiicin Tanimsalstatistik
Bulgulari

N Ortalama Standart Sapma
Muhasebe-Finans 6 2,00 ,632
Insan Kaynaklari 2 3,00 ,000
Satin Alma 5 3,40 1,140
Soru7
Sats 2 3,00 ,000
Uretim 18 2,00 767
Diger 16 2,31 1,014
Total 49 2,33 ,944
Muhasebe-Finans 6 3,0000 44721
Insan Kaynaklari 2 3,0000 ,00000
Satin Alma 5 3,9000 ,65192
iletisim Satk 2 3,5000 ,70711
Uretim 18 2,8889 ,63142
Diger 16 3,2188 , 79517
Total 49 3,1429 , 70711

Tablo 46'ya gore ilegimi arttirmaya yonelik sosyal faaliyetlerden
memnuniyet dizeyinin sirasiyla satin  alma, insanyn&klari ve sajl

departmanlarinda ger departmanlara gore daha ytksek gldgorilmektedir.

4.6.2.2. Yetkinlik Bazli Performans Dgerlendirme Boyutunun Alt
Faktorlerinden Alinan Puanlara iliskin Bulgular

4.6.2.2.1. Bitim ve Tatmin Faktorii Alt De giskenine Iliskin Bulgular

» Tablo 47 incelenginde yetkinlik bazli performans gerlendirme ile ilgili
olarak Egitim ve Tatmin Faktori’'nU deerlendirme diizeyinin cinsiyete gore farklilik
gostermedii (p>0,05) gorulmektedir.
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TABLO 47: Cinsiyet Dgiskenine Gore Eitim ve Tatmin Faktord Alt Boyutunun
Icin T Testi Sonuglar

. Sig.
F Sig. t df (2-tailed)
s . ,007 ,934 -,188 47 ,852
Egitim ve Tatmin
-,202 28,110 ,841

» Tablo 48 incelenginde yg gruplarina gore gtim ve Tatmin Faktori'ni

deserlendirme duzeyinin farkhlik gostermgd(p=0,828>0,05) gorilmektedir.

TABLO 48: Yas Degiskenine Gore Eitim ve Tatmin Faktoricin Varyans Analizi

Sonuclar
ANOVA
Df Mean Square F Sig.
- . 3 214 ,296 ,828
Egitim ve Tatmin
45 724
48

» Tablo 49'a gore Etim ve Tatmin Faktéri’'ni dgerlendirme dizeyi

calisanlarin gitim duzeylerine gore farklilik gostermemektedi=(Qp908>0,05).

TABLO 49: Egitim Durumu Deiskenine Gore Eitim ve Tatmin Faktoriicin
Varyans Analizi Sonuglari

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

» Tablo 50 incelengiinde calsanlarin gletmede toplam caima sirelerine gore
Egitim ve Tatmin Faktori’'nt deerlendirme duizeyinin farklihk gostegdi
gorulmektedir (p=0,005<0,05).
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TABLO 50: Isletmedeki Toplam Caima Siresi Dgiskenine Gore Eitim ve
Tatmin Faktorticin Varyans Analizi Sonuglar

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

Calsanlarin gletmede toplam caima surelerine goére ggim ve Tatmin
Faktorint dgerlendirme duzeyinin farkliik gostermesi nedeniyigblo 51'de
isletmedeki toplam calma sirelerine gérediim ve Tatmin Faktord icin tanimsal

istatistik bulgularina yer verilngiir.

TABLO 51: Isletmedeki Toplam Calma Suresi Dgskenine Gore Eitim ve
Tatmin Faktoriicin Tanimsalstatistik Bulgular

N Ortalama Standart Sapma
Soru30 6 aydan az 6 4,50 ,837
6ay-1yil 4 3,75 ,957
1yil-3yil 12 2,92 1,240
3yil-5yil 8 4,25 , 707
5 yildan fazla 19 3,58 ,961
Total 49 3,65 1,091
Soru31l 6 aydan az 6 4,67 ,516
6ay-1yil 4 4,25 ,500
1yil-3yil 12 3,08 1,084
3yil-5yil 8 4,12 ,991
5 yildan fazla 19 3,63 ,597
Total 49 3,76 ,925
Soru32 6 aydan az 6 4,33 ,816
6ay-1yil 4 4,25 ,957
1yil-3yil 12 3,08 1,165
3yil-5yil 8 4,12 ,835
5 yildan fazla 19 3,74 ,733
Total 49 3,76 ,969
Soru34 6 aydan az 6 4,83 ,408
6ay-1yil 4 3,25 ,500
1yil-3yil 12 3,17 1,115
3yil-5yil 8 3,62 744
5 yildan fazla 19 3,53 ,612
Total 49 3,59 ,888
Egitim ve 6 aydan az 6 4,5000 ,69921
Tatmin 6ay-1yil 4 3,8750 ,36956
1yil-3yil 12 3,0694 1,07181
3yil-5yil 8 3,9375 ,60381
5 yildan fazla 19 3,6228 57425
Total 49 3,6667 ,83194
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Tablo 51 deki tanimsal istatistik bulgulari incelginde, yetkinlik bazli
performans dgerlendirme ile ilgili olan Bitim ve Tatmin Faktori’'nu dgerlendirme
duizeyleri genel olarak tim ¢gdnlarda ortalamanin tzerindedigletmede 6 aydan
daha az siredir caainlarin yetkinlik bazli performans glerlendirme ile ilgili olan
Egitim ve Tatmin Faktori’'ni desrlendirme duzeyleri gerlerine gbére daha
yuksektir denilebilir. Yetkinlik bazli performansgerlendirme ile ilgili “(soru 30)
Egitim ihtiyacinin d@ru tespitini sglar”, “(soru 31) Ksisel gelsimimin
kullanilabilir bilgilere dongmesini sglar”, “(soru 32) Cakan ve sletmenin amac
birligini saglar”, “(soru 34)is tatmini sglar” ve “(soru 35) Cakan memnuniyetini
arttirir” ifadelerine katilma dizeyi desletmede toplam caima siresine gore
farklhlik gostermektedir (p<0,05).

» Tablo 52 incelenginde Egitim ve Tatmin Faktori’'nu dgerlendirme
dizeyinin departmanlara gore farkhlik gostgrd{p=0,013<0,05) gorulmektedir.
Yetkinlik bazli performans derlendirme ile ilgili olarak Eitim ihtiyacinin dgru
tespitini sglar (soru 30), Kgisel gelsimimin kullanilabilir bilgilere dongmesini
sglar (soru 31), Cajan ve gletmenin amag birfiini saglar (soru 32), Cajan
memnuniyetini arttirir (soru35) ifadelerinde katdndizeyi de departmanlara gore

farkhlik gostermektedir.

124



TABLO 52: Calsilan Departmana Goregifim ve Tatmin Faktoriicin Varyans

Analizi Sonuclari

ANOVA

df Mean Square F Sig.

5 2,751 2,729 ,032
Soru30 43 1,008

48

5 1,829 2,464 ,048
Soru3l 43 742

48

5 2,896 4,072 ,004
Soru32 43 711

48

5 1,764 1,926 ,110
Soru33 43 ,916

48

5 1,373 1,907 ,113
Soru34 43 ,720

48

5 1,979 2,607 ,038
Soru35 43 ,759

48

5 1,852 3,323 ,013

Egitim ve Tatmin 43 ,557
48

Calsilan departmana gore gEm ve Tatmin Faktori’'nt dgerlendirme

duzeyinin farklilk gostermesi nedeniyle tablo 58'chlsilan depatmana goregEm

ve Tatmin Faktorl icin tanimsal istatistik bulguter yer verilmgtir.
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TABLO 53: Calsilan Departmana Goregtim
Istatistik Bulgulari

ve Tatmin Faktoriicin Tanimsal

N Ortalama Standart Sapma
Muhasebe-Finans 6 3,00 ,632
Insan Kaynaklari 2 5,00 ,000
Satin Alma 5 4,20 ,837
Soru30 Sats 2 4,50 , 707
Uretim 18 3,22 1,263
Diger 16 3,94 ,854
Total 49 3,65 1,091
Muhasebe-Finans 6 3,17 , 753
Insan Kaynaklari 2 4,00 ,000
Satin Alma 5 4,60 ,548
Soru3l Sats 2 4,50 , 707
Uretim 18 3,44 1,042
Diger 16 3,94 772
Total 49 3,76 ,925
Muhasebe-Finans 6 3,50 ,837
Insan Kaynaklari 2 4,50 ,707
Satin Alma 5 4,60 ,548
Soru35 Sats 2 4,50 , 707
Uretim 18 3,33 1,029
Diger 16 3,94 Jq72
Total 49 3,78 ,941
Muhasebe-Finans 6 3,2500 45644
Insan Kaynaklari 2 4,4167 ,11785
- Satin Alma 5 4,3667 ,59395
Setm ve Saty 2 4,3333 47140
Uretim 18 3,2593 ,99051
Diger 16 3,8854 ,55350
Total 49 3,6667 ,83194

Genel itibariyle insan Kaynaklari, Satin Alma ve Satlepartmanlarinda
calisanlarin Egitim ve Tatmin Faktérinde yer alan ifadelere kaailmlizeyi dger
departmanlara gore daha yiiksektir. @nesoru 30 da yer alan fim Ihtiyacinin
Dogru Tespitini Sglar” ifadesine “5” ortalama ile insan kaynaklari pdgtmani
tamamen katilggni gostermektedir. Yine soru 31'de yer alangikel gelsimimin
kullanilabilir bilgilere dongmesini sglar” ifadesine “4,60” ortalama ile satin alma

departmanin tamamen katilma dizeyine yakin bigede cevap verdi
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gorulmektedir. Soru 35’te yer alan “Cgln memnuniyetini arttirir” ifadesine ise en
yiksek dizeyde katilan departmanlar ise Satin Aimsgn Kaynaklari ve Satr.
“Calisan memnuniyetini arttirir” ifadesine tim departnaami toplam katiima
ortalamasi “3,66” olup calanlarin yetkinlik bazh performans gerlendirmenin
calisan memnuniyetini arttiragena yonelik dglincesinin katilma yoninde olgiu

gorilmektedir.

4.6.2.2.2. Zaman Yonetimi velletisim Faktori Alt De giskenine liskin

Bulgular

> Tablo 54’e gore Zaman Yonetimi Metisim Faktoriini dgerlendirme diizeyi

cinsiyete gore farklilik gostermemektedir (p=0,9825).

TABLO 54: Cinsiyet D&iskenine Gore Zaman Yonetimi \ketisim Faktorticin T

Testi Sonuclari

. Sig.
F Sig. t df (2-tailed)
Zaman Yo6netimi ve ,560 ,458 ,060 47 ,952
Iletisim ,068 31,805 ,946

> Tablo 55 incelenginde Zaman YoOnetimi ve lletisim Faktorin
deserlendirme dizeyinin ya gruplarina goére farklihk gostermeédi (p>0,05)

gorilmektedir.

TABLO 55: Yas Degiskenine Gore Zaman Yonetimi vBetisim Faktoru icin

Varyans Analizi Sonuglari

ANOVA
df Mean Square F Sig.
. 3 ,291 ,510 677
Zaman Yonetimi
ve iletisim 45 570
48

> Tablo 56 incelenginde Zaman Yonetimi ve lletisim Faktorini
deserlendirme dizeyinin calnlarin gitim didzeyine goére farklihk gostermeai
(p=0,993>0,05) gorulmektedir.
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TABLO 56: Egitim Durumuna Gore Zaman Yonetimi Jédetisim Faktord icin
Varyans Analizi Sonuglari

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

> Tablo 57 incelendiinde, calsanlarin Zaman Yonetimi vBetisim Faktorini
degserlendirme dizeyinin sietmede toplam calma sdrelerine goére farkhlik
gosterdgi  (p=0,002<0,05) gorulmektedir. Alt @skenlerle ilgili sonuclara
bakildginda “Zamani dgru ve etkin kullanmayi dggar” (soru 26), Inisiyatif
kullanabilme vyeterlilgini arttirir (soru 27) ve BI misteri memnuniyetini arttirir
(soru 28)” ifadelerini dgerlendirme dizeyinin de toplam gaha slresine gore

farkhlik gosterdgi gorilmektedir.

TABLO 57: Isletmede Toplam Caima Surelerine Gore Zaman YoOnetimi ve

Iletisim Faktoruicin Varyans Analizi

ANOVA
Df Mean Square F Sig.
4 3,257 5,647 ,001
Soru26 44 577
48
4 3,238 4,570 ,004
Soru27 44 ,708
48
4 1,819 2,803 ,037
Soru28 44 ,649
48
4 1,305 2,279 ,076
Soru29 44 572
48
Zaman Yoénetimi 4 2,036 4,878 ,002
ve lletisim 44 417
Faktori 48
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Isletmede Toplam Caima Siirelerine Gore Zaman Yonetimi Yetisim
Faktorint dgerlendirme dizeyinin farkliik gostermesi nedeniylablo 58'de
Isletmede Toplam Caima Surelerine Gore Zaman YonetimiNetisim Faktord icin

tanimsal istatistik bulgularina yer veriltir.

TABLO 58: Isletmede Toplam Caima Surelerine Gore Zaman YoOnetimi ve

fletisim Faktoruicin Tanimsalstatistik Bulgulari

N Ortalama Standart Sapma
6 Aydan Az 6 4,67 ,516
6ay-1yil 4 3,75 ,957
Soru26 1yil-3yil 12 3,00 1,044
3yil-5yil 8 4,12 ,354
5 Yildan Fazla 19 3,63 ,684
Total 49 3,69 ,895
6 Aydan Az 6 4,83 ,408
6ay-1yil 4 3,25 ,957
1yil-3yil 12 3,17 1,030
Soru27
3yil-5yil 8 3,75 ,886
5 Yildan Fazla 19 3,37 , 761
Total 49 3,55 ,959
6 Aydan Az 6 4,33 ,516
6ay-1yil 4 3,00 1,155
1yil-3yil 12 3,17 1,030
Soru28
3yil-5yil 8 3,62 744
5 Yildan Fazla 19 3,74 ,653
Total 49 3,59 ,864
6 Aydan Az 6 4,33 ,816
6ay-1yil 4 4,00 ,816
1yil-3yil 12 3,25 1,055
Soru29
3yil-5yil 8 3,75 463
5 Yildan Fazla 19 3,68 ,582
Total 49 3,69 , 796
6 Aydan Az 6 4,5417 ,36799
6ay-1yil 4 3,5000 ,54006
zaman 1yil-3yil 12 3,1458 197967
Ydnetimi ve
fletisim 3yil-5yil 8 3,8125 41726
5 Yildan Fazla 19 3,6053 ,52912
Total 49 3,6327 , 74320
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Tanimsal istatistiklere bakilarak 6 aydan daha aedr bu gletmede
calsanlarin  Zaman Yonetimi velletisim faktorindeki ifadelere “tamamen
katillyorum” dizeyine yakin, 6ay-1yil arasi, 3-batasi, 5 yildan daha uzun siredir

calisanlarin ise “katiliyorum” diizeyine yakin cevap vkleti goralmuistar.

» Tablo 59'daki varyans analiz sonuclarina bakiloila calganlarin Zaman
Yonetimi ve lletisim faktorini dgerlendirme diizeylerinin departmanlara gore
farkhlik gostermedii (p=0,104>0,05) gorulmektedir

TABLO 59: Calsilan Departmana Gore Zaman Yonetimillagisim Degiskeni icin

Varyans Analizi Sonuglari

ANOVA
Df Mean Square F Sig.
Zaman Yonetimi 5 ,986 1,963 ,104
ve lletisim 43 ,502
48

4.6.2.2.3. Ucret ve Beklentiler Faktorii Alt Dgiskenine Iliskin Bulgular

» Tablo 60daki analiz sonuclarindan Ucret ve beklent faktorinin
degerlendirme dizeyinin cinsiyet giekenine gore farkhlik gostermegi
(p=0,917>0,05) gorulmektedir.

TABLO 60: Cinsiyete Gore Ucret ve Beklentiler Faktdgin T Testi Sonuclari

- Sig.
i Sig. ! f (2-tailed)
Ucret ve 1,401 242 ,104 47 917
Beklentiler 123 34.987 903

» Tablo 61, incelenginde Ucret ve beklentiler faktorunin gegglendirme
dizeyinin cakanlarin ya gruplarina gore farklihk géstermedi(p=0,965>0,05)

gorulmektedir.
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TABLO 61: Yas Degiskenine Gore Ucret ve Beklentiler Faktoigin Varyans

Analizi Sonuclari

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

» Tablo 62'deki, cakanlarin gitim durumuna goOre Ucret ve beklentiler
faktorini dgerlendirme duzeyine #kin analiz sonuclari gruplar arasi farklilk

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

TABLO 62: Egitim Durumu Degiskenine Gore Ucret ve Beklentiler Faktoigin

Varyans Analizi Sonuclari

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

» Tablo 63 incelenginde cajanlarin gletmede toplam calma sirelerine gore
Ucret ve Beklentiler faktoru gerlendirme diizeyleri birbirinden farkhlik gostegli
(p=0,039<0,05) gorilmektedir. Bgr yandan Ucret ve Beklentiler faktorinun alt
degiskenlerinden; gletmede yetkinlik bazli performans glendirmenin “Adil bir
ucret politikasi uygulanmasinigadigl” gorisuni iceren 23ifadeyi (p=0,071>0,05)
ve “hedef odakli cagmayi sgladigl” gorusunu iceren 25. ifadeyi @erlendirme

diuzeyi toplam ¢agma suresine gore farklilik géstermemektedir (p=8(65).
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TABLO 63: isletmedeki Toplam Cajma Siresine Gore Ucret ve Beklentiler
Faktoriicin Varyans Analizi Sonuglari

ANOVA

df Mean Square F Sig.

4 3,002 2,327 ,071
Soru23 44 1,290

48

4 2,321 2,946 ,031
Soru24 44 ,788

48

4 ,922 1,368 ,260
Soru25 44 ,674

48
Geret ve 4 1,771 2,772 ,039

Beklentiler 44 ,639
48

Isletmede Toplam Caima Sirelerine Gore Ucret ve Beklentileri
degerlendirme duzeyinin farkliik gostermesi nedeniyl@blo 64'de isletmede
Toplam Calgma Sirelerine Gore Ucret ve Beklentiler Faktori tginimsal istatistik

bulgularina yer verilnstir.
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TABLO 64: isletmede Toplam Caima Sirelerine Gore

Faktoriicin Tanimsalstatistik Bulgulari

Ucret ve Beklentiler

N Ortalama Standart Sapma
6 Aydan Az 6 4,33 ,516
6ay-1yil 4 3,00 1,414
1yil-3yil 12 2,75 1,357
Soru23
3yil-5yil 8 3,75 1,282
5 Yildan Fazla 19 3,26 ,991
Total 49 3,33 1,197
6 Aydan Az 6 4,50 ,548
6ay-1yil 4 4,00 ,816
1yil-3yil 12 3,33 1,303
Soru24
3yil-5yil 8 4,38 744
5 Yildan Fazla 19 3,58 ,692
Total 49 3,80 ,957
6 Aydan Az 6 4,17 , 753
6ay-1yil 4 4,25 ,957
1yil-3yil 12 3,42 1,240
Soru25
3yil-5yil 8 4,00 ,000
5 Yildan Fazla 19 3,79 ,631
Total 49 3,82 ,834
6 Aydan Az 6 4,3333 42164
6ay-1yil 4 3,7500 1,03190
Ucret ve 1y|I—3y|I 12 3,1667 1,11464
Beklentiler 3yil-5yil 8 4,0417 ,62836
5 Yildan Fazla 19 3,5439 ,64989
Total 49 3,6463 ,85637

Tablo 64’e gore sietmede 6 aydan daha az siiredir sgallarin Ucret ve
Beklentiler faktorini degerlendirme diuzeyinin (4,33) ghrlerine gore daha yiksek

oldugu sdylenebilir. Yine, 3-5 yil arasi

(ortalama=4,041 6 ay-1lyil arasi

(ortalama=3,75) cajanlarin, Ucret ve Beklentiler faktoriiniin altindar yalan

ifadelere verdikleri yanitlar “katiliyorum” gégtint desteklemektedir diyebiliriz.

» Tablo 65'deki analiz sonuclari incelegioide calsanlarin yetkinlik bazli
performans dgerlendirme ile ilgili Ucret ve Beklentiler faktoriindeserlendirme
dizeylerinin gérev aldiklari departmanlara gorelfak gosterdgi (p=0,038<0,05)
Boyut alt deskenler itibari ile incelengiinde yetkinlik bazli

gorulmektedir.
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performans dgerlendirmenin “Adil bir tcret politikasi uygulanmas sglamasina”
yonelik olan 23. ifadenin gerlendiriime dizeyinin departmanlara gore farklilik
gostermedii (p=0,248>0,05) gorulmektedir.

TABLO 65: Calsilan Departmana Gore Ucret ve Beklentiler Faktigian Varyans

Analizi Sonuclari

ANOVA
df Mean Square F Sig.
5 1,910 1,386 ,248
Soru23 43 1,377
48
5 1,963 2,472 ,047
Soru24 43 ,794
48
5 1,555 2,615 ,038
Soru25 43 ,595
48
Ueret 5 1,640 2,612 ,038
Belilr:nt\illgr 43 ,628
48

Calsilan departmana gore Ucret ve Beklentiler faktorioeterlendirme
duzeyinin farkhlk gostermesi nedeniyle Tablo 6&'disletmede Cafilan
Departmana Goére Ucret ve Beklentiler faktori iginimsal istatistik bulgularina yer

verilmistir.
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TABLO 66: isletmede Cafilan Departmana Gore Ucret ve Beklentiler Fakt@it

Tanimsalistatistik Bulgulari

N Ortalama Standart Sapma
Muhasebe-Finans 6 3,17 1,472
Insan Kaynaklari 2 3,50 ,707
Satin Alma 5 4,40 ,548
Soru23 Sats 2 4,00 ,000
Uretim 18 2,94 1,162
Diger 16 3,38 1,258
Total 49 3,33 1,197
Muhasebe-Finans 6 3,83 , 753
Insan Kaynaklari 2 4,50 ,707
Satin Alma 5 4,60 ,548
Soru24 Sats 2 4,00 ,000
Uretim 18 3,28 1,018
Diger 16 4,00 ,894
Total 49 3,80 ,957
Muhasebe-Finans 6 3,83 ,408
Insan Kaynaklari 2 4,50 ,707
Satin Alma 5 4,20 447
Soru25 Sats 2 4,50 , 707
Uretim 18 3,33 ,970
Diger 16 4,06 ,680
Total 49 3,82 ,834
Muhasebe-Finans 6 3,6111 ,80046
Insan Kaynaklari 2 4,1667 ,23570
. Satin Alma 5 4,4000 43461
B e Saty 2 4,1667 23570
Uretim 18 3,1852 ,87240
Diger 16 3,8125 ,81621
Total 49 3,6463 ,85637

Tablo 66’ya gore sirasiyla; satin alma, insan kklama ve say
departmanlarinda caéinlarin Ucret ve Beklentiler faktori altindaki iédere
verdikleri puanlarin ortalamasinin daha yuksek glohw (katihyorum ifadesini

destekler nitelikte) soyleyebiliriz.
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4.6.3. Hipotez Testleri

Literatirdeki mevcut tezler incelergiihde, yetkinlik bazli performans
degerlendirmeyi ve cajgan memnuniyetini konu alan tezler yer almaktadin B
calismada, her iki konu bir arada ele alinarak aralakndiski ortaya konulmaya

calisiimis, literattire bu yonde katkida bulunmak istegtmi
4.6.3.1. Ana Hipotez

Hana= Yetkinlik Bazli Performans Ogrlendirme ile Catan Memnuniyeti
Arasinda Pozitif Yonli Biiliski Vardir.

TABLO 67: Ana Hipotezicin Korelasyon Testi Sonuglari

KORELASYON
Yetkinlik Bazli Calisan
Performans Memnlsmi ot
Degerlendirme y
Pearson Correlation 1 618"
Yetkinlik Bazli : .
Performans Deserlendirme Sig. (2-Tailed) ,000
N 49 49
Pearson Correlation 618" 1
Calisan . -
Memnuniyeti Sig. (2-Tailed) ,000
N 49 49
**_Correlationis Significant At The 0.01 Level (2-Tailed).

Yapilan korelasyon analizi sonucunda yetkinlik bazperformans
degerlendirme ile cafan memnuniyeti arasinda pozitif yonli yiksek dieeyd
anlamh bir iligki oldugu gérulmtar.
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4.6.3.2. Yardimci Hipotezler
» Hj: Calsan memnuniyeti dizeyi cinsiyete gore farklilik gt

TABLO 68: Hipotez 1 Analiz Sonuclari

Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means

. Sig. Mean
Galisan F Sig. t df (2-tailed) | Difference
Memnuniyeti
8,976 ,004 ,182 a7 ,856 ,03442
,245 | 46,115 808 ,03442

Hipotezi test etmek amaciyla yapilan ghmasiz iki 6rneklem t testi
sonuglarina ¢ajan memnuniyeti dizeyinin cinsiyete goére farkhlibstermedii
(p=0,808>0,05) gorilmektedir. Bu durumdandddedilir.

» Hj: Calsan memnuniyet diizeyi ya gore farkhlik gosterir.

TABLO 69: Hipotez 2 Analiz Sonugclari

ANOVA
Cal df Mean Square F Sig.
alisan
Memnuniyeti 3 4T3 1,385 ,260
45 341
48

Yapilan varyans analizi sonucu galn memnuniyeti diizeyinin yaruplarina
gore farklihk goéstermedgi (p=0,26>0,05) ortaya cikmtir. H, reddedilir.

» Has: Calsan Memnuniyeti dizeyigtim dizeyine gore farklilik gosterir.

TABLO 70: Hipotez 3 Analiz Sonuclari

ANOVA
df Mean Square F Sig.
Qallsa_n _ 4 ,851 2,799 ,037
Memnuniyeti
44 ,304
48
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ANOVA sonuglari incelenginde p=0,037<0,05 oldw igin Hs kabul edilir.
Yani ¢alsan memnuniyeti dizeyigégim duzeyine gore farklilik gosterir.

» H, Calsan memnuniyeti dizeyisletmede toplam caima stresine goére

farklhilik gosterir.

TABLO 71: Hipotez 4 Analiz Sonugclari

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

ANOVA sonuglarina goére p=0,064>0,05 ofdu icin hipotez reddedilir.
Calsanlarin  memnuniyet dizeyi toplam gala slresine gore farklilk

gostermemektedir.
» Hs: Calsan memnuniyeti dizeyi departmanlara gore farkgbkterir.

TABLO 72: Hipotez 5 Analiz Sonuclari

ANOVA
df Mean Square F Sig.
(;allsa.n _ 5 ,884 3,079 ,018
Memnuniyeti
43 ,287
48

ANOVA sonuclarina gore p=0,018<0,05 ofduicin Hs hipotezi kabul edilir.

Calisanlarin memnuniyet dizeyi departmanlara gore fakldostermektedir.

» He: Yetkinlik bazli performans derlendirmenin caganlar tarafindan

degerlendirilme dizeyi cinsiyete gore farklihk goster

TABLO 73: Hipotez 6 Analiz Sonuclari

Levene's Test for .
Equality of Variances t-test for Equality of Means
Yetkinlik Sig
Performans (2-tailed)
Degerlendirme ,653 ,423 -,049 47 961
-,055 31,837 ,956
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Yapilan t testi sonuglarina bakgthda p=0,961>0,05 olgu icin hipotez
reddedilir. Yetkinlik bazli performans gerlendirmenin c¢aganlar tarafindan

deserlendirilme dizeyi cinsiyete gore farklihk gosteamektedir.

» H7z Yetkinlik bazli performans derlendirmenin caganlar tarafindan

degerlendirilme dizeyi yagruplarina gore farklilik gosterir.

TABLO 74: Hipotez 7 Analiz Sonuclari

ANOVA
Yetkinlik df Mean Square F Sig.
Bazl 3 160 253 859
Performans
Degerlendirme 45 ,633
48

Varyans analizi sonucuna gore p=0,859>0,05 @iducin H; hipotezi
reddedilir. Yetkinlik bazli performans gerlendirmenin c¢aganlar tarafindan

deserlendiriime diuzeyi yagruplarina goére farklilik géstermemektedir.

» Hg: Yetkinlik bazli performans derlendirmenin caganlar tarafindan

degerlendirilme diuzeyi gitim diizeyine gore farkhlik gosterir.

TABLO 75: Hipotez 8 Analiz Sonuclari

ANOVA
Yetkinlik df Mean Square F Sig.
Bazl 4 061 094 984
Performans
Degerlendirme 44 ,653
48

Yapilan analiz sonucwaret dgeri p=0,984>0,05 oldtu icin Hg hipotezi
reddedilir. Yetkinlik bazli performans gerlendirmenin caanlar tarafindan

degerlendiriime diuzeyi gtim dizeyine goére farkhlik gostermemektedir.

» Hg: Yetkinlik bazli performans derlendirmenin caganlar tarafindan

degerlendiriime diuzeyigletmede toplam ¢aima suresine gore farklilik gosterir.
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TABLO 76: Hipotez 9 Analiz Sonuclari

ANOVA
Yetkinlik df Mean Square F Sig.
Bazli 4 2,045 4,327 ,005
Performans
Degerlendirme | 44 473
48

Analiz sonucunda elde edilegaret dgeri p=0,005<0,05 oldtu i¢in hipotez
kabul edilir. Yetkinlik bazli performans gerlendirmenin caganlar tarafindan
degerlendiriime dizeyi sletmede toplam cama siresine gore farklilik
gOstermektedir.

» Hio: Yetkinlik bazli performans derlendirmenin c¢aganlar tarafindan
degerlendirme dizeyi departmanlara gore farklilik gist

TABLO 77: Hipotez 10 Analiz Sonuglari

ANOVA
Yetkinlik df Mean Square F Sig.
Bazl 5 1,466 2,914 024
Performans
Degerlendirme | 43 ,503
48

Analiz sonuclarina gére p=0,024<0,05 @duicin hipotez kabul edilir.
Yetkinlik bazli performans derlendirmeyi dgerlendirme diizeyi departmanlara
gore farklihk gosterir.
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» Hip: “Yetkinlik bazh performans dgerlendirme cajan memnuniyetini
arttirir” ifadesini dgerlendirme duiizeyi cinsiyete gore farklilik gosterir

TABLO 78: Hipotez 11 Analiz Sonuglari

INDEPENDENT SAMPLES TEST

Levene's Test

for Equality of Variances t-test for Equality of Means

: Sig.
Soru3s F Sig. t df (2-tailed)
017 898 285 47 777
-292 25,237 773

Analiz sonucuna goresaret degeri p=0,777>0,05 oldiu icin hipotez
reddedilir. Yetkinlik bazl performans gerlendirme ¢ajan memnuniyetini arttirir

ifadesini dgerlendirme duzeyi cinsiyete gore farklilik gésterme

» Hiz Yetkinlik bazli performans dgerlendirme ¢ajan memnuniyetini arttirir
ifadesini dgerlendirme duzeyi yagruplarina gore farklilik gosterir.

TABLO 79: Hipotez 12 Analiz Sonuglari

ANOVA
df Mean Square F Sig.
Soru 35 3 775 ,868 ,465
45 ,893
48

Analiz sonucuna gotresaret degeri p=0,465>0,05 oldiu icin hipotez
reddedilir. Yetkinlik bazli performans gerlendirme cajan memnuniyetini arttirir

ifadesini dgerlendirme duzeyi yagruplarina gore farklilik géstermez.
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» His Yetkinlik bazli performans gerlendirme ¢ajan memnuniyetini arttirir
ifadesini dgerlendirme duzeyi katihmcinirggim durumuna gore farklilik gosterir.

TABLO 80: Hipotez 13 Analiz Sonuglari

ANOVA
df Mean Square F Sig.
Soru 35 4 ,420 ,453 770
44 ,928
48

Analiz sonucuna goresaret dgeri p=0,770>0,05 oldiu igin hipotez
reddedilir. Yetkinlik bazh performans gerlendirme ¢ajan memnuniyetini arttirir
ifadesini dgerlendirme dizeyi katilimcinin ggim durumuna goére farklihk

gostermez

» Hi4 Yetkinlik bazli performans gerlendirme ¢ajan memnuniyetini arttirir
ifadesini dgerlendirme dulzeyisletmede toplam calma suresine goére farklilik

gOsterir.

TABLO 81: Hipotez 14 Analiz Sonuglari

ANOVA
df Mean Square F Sig.
Soru35 4 2,555 3,480 ,015
44 734
48

Isaret dgeri p=0,015<0,05 oldtu icin hipotez kabul edilir. Yetkinlik bazli
performans dgerlendirme caklan memnuniyetini arttirir ifadesini gerlendirme

duzeyi sletmede toplam calma suresine gore farklilik gosterir.
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» His Yetkinlik bazli performans gerlendirme ¢ajan memnuniyetini arttirir
ifadesini dgerlendirme duizeyi departmana gore farklilik gosteri

TABLO 82: Hipotez 15 Analiz Sonuglari

ANOVA
df Mean Square F Sig.
S s 1,979 2,607 038
43 759
48

Isaret dgeri p=0,038<0,05 oldtu icin hipotez kabul edilir. Yetkinlik bazli
performans dgerlendirme caklan memnuniyetini arttirir ifadesini gerlendirme
dizeyi departmana gore farkllik gosterir.
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SONUC VE ONERILER

Gunumizde kureselime, bilgi ¢a&1, teknolojik gelsmeler sonucu farklikan
sosyal ve ekonomik kallar, her alanda oldiu gibi insan kaynaklari alaninda da
yeni ihtiyaclar dgurmakta, bu ihtiyaclar yeni kavramlarin ve uyguldsma ortaya
citkmasina neden olmaktadir. Yetkinlikler desam@an dgisimlere ba&li olarak
farklilasan calsma kaullarina uyum gostermeye c¢a@n kletmeler tarafindan
piyasada ayakta kalabilmek ve rekabet avantgagabilmek amaciyla kullanilrgy
zaman icerisinde insan kaynaklari sireclerinige (ialma ve yerlgirme,
Ucretlendirme, performans glrlendirme, gitim, kariyer planlama) tamaminda etkin

hale gelmgtir.

Isletmelerde performans gerlendirme uygulamalarinin 6nem kazanmasina
neden olan en 6nemli sorunlardan bigletme calganlarinin gorevlerini ne 6lgtde
basarabildiklerinin saptanabilmesidir. Performansgeléendirme, gerek cahnlar
gerekse yoneticiler icin oldukca onemli bir konudigtetme igin d@ru performans
deserlendirme yontemi secilip uygulargd@nda baarinin ve verimlilgin artmasini
sglayan bir unsurdur. Etkin bir performans gddendirme icin performans
degerlendirme uygulamasi, somut, olculebilir, gahlar tarafindan kabul edilebilir
nesnel verilere dayandiriimalidir. Performangedkendirme sonuclarinin stratejik
planlama, gitim ve kariyer planlamasi, Ucret yonetimi, terg wdullendirme gibi
diger insan kaynaklar sureclerini etkilemesi; sondlgiilebilir, calsanlar tarafindan
kabul go6ren nesnel verilere dayandirilarak uygulasim daha da o6nemli
kilmaktadir.

Yoneticiler ve cakanlar icin kletmelerin hedefleri oldukca 6nemlidir.
Calsanlar, sletmelerin belirledii hedeflere ulsirken kendilerinden beklenen
davranglari ne dizeyde, nasil, hangi yetkinliklerini kuigaak yerine getirdiklerine
gore de dgerlendiriimektedir.isletmeler icin esas olan artik hedeflerle birlikte b
hedeflere nasil ujadigidir. Bu sayedesietmeler tarafindan ytksek performansh
calisanlarn ortalama ya da az performans gostereaggdirdan ayiran yetkinlikler
belirlenir ve bu yetkinlikler dgrultusunda c¢aganlarin gekimi icin gerekli eitim
planlamalari yapilabilir.
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Gunumuzde, sletmeler icin bgarinin  kilit noktasi olarak gorilen
yetkinliklerin,  performans derlendirme uygulamalarinda baz alinarak
kullaniimasinin cajanlarin memnuniyetlerini ne dizeyde etki@di saptamak

calismanin temel amacidir.

Bu dagrultuda, izmirde otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren Gbal
kurulusta calsan 49 beyaz yakali personel Uzerinde anketsmalsi yapilmgtir.
Isletmede, 5 yildiryetkinlik bazl performans gerlendirme sistemi kullaniimakta
olup her yil, yilsonunda olmak Uzere bir kez uyguataktadir. Ayrincasletme, iki

yilda bir olmak tzere, ¢caan memnuniyet dizeylerini élgtlmektedir.

Uygulama esnasinda, kullanilan anket, giaaninin denetiminde atarmaci
tarafindan hazirlanmiir. Anket hazirlanmadan 6nce, literatirde yer albazi
kurumlarda ve uygulamanin yapgdisletmede kullanilan performansglendirme
formlari ve cagan memnuniyeti anketleri incelemgniisletmedeki cakanlarin
memnuniyet dizeyini ve yetkinlik bazli performansseflendirme uygulamasinin

kendilerine olan katkisini 6lgcebilecek en uygunedrtiazirlanmaya calimistir.

Anket, (¢ bolimden olmaktadir. ilk bolimde cakanlarin demografik
Ozellikleri (cinsiyet, ya, egitim durumu, gletmedeki toplam cajma slresi ve
calsilan departman), ikinci bélimde cganlarin memnuniyet dizeyleri, tGguncu
bolumde ise gletmedeki mevcut yetkinlik bazli performans gddendirme
uygulamasinin ¢alanlara olan katkisi ve bu uygulamaya yonelikseallarin baky

acisi tespit edilmeye calimistir.

Anketin dangmani denetiminde agarmaci tarafindan hazirlanmasi ve ilk kez
uygulanacak olmasi nedeniyle ana uygulamadan 6B@ebeyaz yakali calan
Uzerinde pilot uygulama yapilgwve elde edilen veriler gerlendirildiginde anketin
guvenilir oldigu sonucuna ukamistir. Guvenilirlik analizinin ardindan faktor

analizi yapilmg, anketin cajan memnuniyeti boyutu altinda,
> Yonetim velsletmeici iliskiler
» Kariyer ve gekim olanaklari

> Ucret dgi olanaklar
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> lletisim olmak tizere 4 faktor kagl olusmustur.

Bu boyut, dort alt faktorden ve toplam 22 sorud&msroaktadir. 5'li Likert
tarzi olceklendirilmg ve ifadeler “1=Hi¢c Memnun O@im, 2=Memnun Dgilim,
3=Kismen Memnunum, 4=Memnunum, 5=Cok MemnungeKlinde puanlanngtir.

Faktor analizi sonucu, yetkinlik bazli performansgetlendirme boyutu
altinda “Bgitim ve Tatmin, Zaman Yonetimi videtisim, Ucret ve Beklentiler” olmak
Uzere 3 faktor kg g1 olusmustur. Bu boyut toplam 13 sorudan ghoaktadir. Cakan
memnuniyeti boyutu gibi 5’li Likert tarzi Olgceklemdmistir ve ifadeler “1=Hi¢
Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kismen Katiliyorum, 4=Katiliyorum,
5=Tamamen Katiliyorum§eklinde puanlanngtir.

Ankete 49 beyaz yakali ¢ghn katilmg olup, anketlerin verileri admaya
dahil edilmatir.

Arastirmanin bulgular kisminda, o©ncelikle demografikigiere iliskin
tanimsal istatistik bulgularina yer veriktit. Sonuclar, gletmede cagan 49
personelin 14’Gandn kadin, 35’inin erkek; Gikin 20-25 ya aralginda, 26 kginin
25-35 yag aralginda, 15 Kinin 35-45 ya aralginda, 2 k§inin ise 45-55 yg
aralginda; % 59,2’sinin lisans lisans mezunu, %38,8’iinyill akin suredir
isletmede caltigl tespit edilmgtir.

Calsan Memnuniyeti Boyutunun Tanimsalstatistik Analizine ilgkin
bulgulari incelendiinde,

» Calisanlarin memnuniyet diizeyinin genel itibariyle yiksédugu,

» Calisanlarin gletmedeki yemek ve gama hizmetlerinden,

> s arkadalari ile uyum iginde ¢agmaktan,

> lsci sazligi-guvenlisi konularina 6nem verilmesinden,

» Calisanin kendisini gletmenin bir parcasi olarak gérmesinden memnun

olduklari sonucuna varilabilir.

Yetkinlik Bazli Performans Dgerlendirme Boyutunailiskin  Tanimsal
Istatistik Analizine ait bulgular inceleriginde calsanlarin yetkinlik bazl performans

degerlendirmenin,

» Hedef odakl ¢catmay! sgladigina
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> 1sin beklentileri ve ¢caanin nitelgi arasindaki uygunigu salandgina

» Calisan memnuniyetini arttirdina

» Kisisel gelsimimin kullanilabilir bilgilere dongmesini sgladigina

» Calsan ve gletmenin amag¢ birdini sasladigina katildiklarr sonucuna

varilabilir.

Calismanin ana hipotezi olan “Yetkinlik Bazli Performabegerlendirme ile
Calsan Memnuniyeti Arasinda Pozitif Yonli Biidliski Vardir’ uygulanan
korelasyon analizi sonucu yetkinlik bazli perforrmadeerlendirme ile cafan
memnuniyeti arasinda pozitif yonlu yiksek duzeyddamali bir iliski oldugu
gorulmistar. Literatirde var olan camalarda, yetkinliklerin performans
deserlendirme uygulamasinda baz alinmasininsgali pozitif yonde etkileye@mne

dair kaniy destekler niteliktedir.
Yardimci hipotezlerden;
» Calisan memnuniyetinin cinsiyete gore farkhlik gostesgc
» Calisan memnuniyeti diizeyi ya gore farklilik gosterege

» Calsan memnuniyeti dizeyiningletmede toplam calma stresine goére

farkhlik gosterecgi,

» Yetkinlik bazli performans derlendirmenin cajanlar tarafindan

degerlendirilme dizeyinin cinsiyete gore farkhlik gésecei,

» Yetkinlik bazli performans derlendirmenin cajanlar tarafindan

degerlendirilme dizeyinin yagruplarina gore farklilik gosterege

» Yetkinlik bazli performans derlendirmenin cajanlar tarafindan

degerlendiriime diuzeyinin @tim dizeyine gore farklilik gosteregie

» “Yetkinlik bazli performans dgerlendirme cajan memnuniyetini arttirir”

ifadesini dgerlendirme dizeyinin cinsiyete gore farklilik gistesi,

» Yetkinlik bazli performans derlendirme c¢aklan memnuniyetini arttirir

ifadesini dgerlendirme dizeyinin gagruplarina goére farklilik gosterege
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» Yetkinlik bazli performans derlendirme c¢aklan memnuniyetini arttirir
ifadesini dgerlendirme duzeyinin katiimcinin g&im durumuna goére

farklhlik gosterecgi hipotezleri reddedilirken;
» Calisan Memnuniyeti diizeyininggtim dizeyine gore farklilik gosteregie
» Calisan memnuniyeti diizeyinin departmanlara gore fakkjbsterecg,

» Yetkinlik bazli performans derlendirmenin cajanlar tarafindan
deserlendiriime duzeyininsietmede toplam c¢aima suresine goére farkhlik

gosterecg,

» Yetkinlik bazli performans derlendirmenin cajanlar tarafindan

deserlendirme dizeyinin departmanlara gore farkliidstgrecgi,

» “Yetkinlik bazli performans dgerlendirme caban memnuniyetini arttirir”
ifadesini dgerlendirme duzeyiningietmede toplam calma siresine gore
farklihk gOsterecgi,

» “Yetkinlik bazli performans dgerlendirme ¢agan memnuniyetini arttirir”
ifadesini dgerlendirme dizeyinin departmana gore farklihk goestei

hipotezleri kabul edilmistir.

Yetkinlik bazli performans derlendirmenin  caganlar tarafindan
degerlendiriime dizeyinin cinsiyete, $@ ve itim durumuna gore farklihk
gostermedii; isletmede toplam caima siresine ve callan departmana goére
farkllik gosterdgi tespit edilmstir.

Literatiirde cakan memnuniyetini etkileyen faktorler arasinda ydsna
cinsiyet, ya, isletmede toplam calma siresinin (deneyim) uygulamanin yagidi
isletmedeki memnuniyet dizeyini etkilemgili egitim durumunun ve cajilan

departmanin issletmedeki memnuniyet dizeyini etkilgdgorilmektedir.

“Yetkinlik bazh performans deerlendirme cakan memnuniyetini arttirir”
ifadesini dgerlendirme dizeyinin cinsiyete, gmve gitim durumuna gore farklilk
gostermedii; calisanin sletmedeki toplam c¢ama suresine ve callan departmana
gore farklihk gosterdii tespit edilmgtir.
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Elde edilen veriler, yapilan uygulama esnasindékiemler ve literattirdeki
bilgiler 1s1ginda,

» Performans dgerlendirme ve ¢cajan memnuniyeti uygulamalari, gunumiz
isletmeleri icin gerekliliktir. Bu uygulamalara yornielolarak yapilan geribildirimler
hem kletmenin hem de ¢aghnin gel§imine katkida bulunurisletme icin en uygun
yontem secilerek yapilan uygulamalar, gatin gletme icin bir dger oldiguna
inanmasini sdayacaktir. Buna inanan ¢gdnin ihtiyacglari dgrultusunda hazirlanan
bir egitim plani, bireyin kariyer hedefine wmasinda; sletmenin de belirlegi

hedeflere ulgmasinda etkin rol oynayacaktir.

» Uygulama esnasinda yapilan gozlemlere ve literakirdilgilere dayanarak,
isletme ici iletsimin de calganin verimini, performansini, motivasyonunu ve
memnuniyetini etkileyen ©Onemli bir faktor olgunu soyleyebiliriz. Nitekim
uygulama esnasinda, ganlarin gerek caftiklari departman icerisinde gerekse de
diger departmanlarla iyi ileim kurabildigi gozlemlenmgtir. Ayrica ankette yer
alan ‘lletisim” ile ilgili ifadeleri degerlendirmelerinden memnuniyet duzeylerinin
yuksek oldguna yargisina varilirken, ilgtme yoOnelik sosyal faaliyetleri yetersiz
bulduklari soylenebilir. Bireyin kendini 6zgurceade edebilmesigletmedeki gerek
ast, gerek Ust gerekse de kendi dizeyindeksagahrla sghkl iletisim kurabilmesi
takim calgmasi bilincini guclendirmekte, ¢calin kendisini ve @er tim cakma
arkadalarini bir buttin olarak gorebilmektedir. Boyleliklbiz” bilinci olusmaktadir,
biz bilinci olusan kletmelerde ise hedeflere gwhaanin ve bgariyr yakalamanin

olasilgl artmaktadir.

» Calisanin bilgi, beceri ve tutumlarinin davrglarina yansimasi olarak
tanimlanan vesletmeler icin bagarinin kilit noktasi olarak gorulen yetkinliklensan
kaynaklarinin tum sdreclerine dahil edilmelidir. tiialiklerin insan kaynaklari
sureclerine dahil edilmesi, g ise dgru egitim dizeyindeki dg@ru elemanin
secilmesini sglayacaktir. D@ru pozisyonda caan bireylerin ise, motivasyon,
performans ve memnuniyet duzeyleri yiksek olacakiiitekim calsmamizda,
calisilan departmanin veggim dizeyinin cakan memnuniyetini etkiledi ulasilan

sonuclar arasindadir. Bu veriden hareketle demtieki dogru departmanlarda
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calisan bireylerin memnuniyet dizeyleri daha yuksek iitalm nedenle yetkinlikler
IK sureclerinin temeli olarak kabul edilebilir.

» Yapilan uygulamada gorulmektedir ki, vyetkinlik bazlperformans
degerlendirmenin cajan memnuniyetini arttiraga fikrine katilma duzeyi genel
ortalama da 4 diuzeyine yakindir yani yetkinlik bgerformans dgerlendirmenin
calsan memnuniyetini arttiragema katilinmaktadir. Bu nedenleslatmelerin
yetkinlikleri 6nemsemesi, bunulK sureclerine dahil etmesi, c¢gnlarinin
yetkinliklerini gelistirmeye yonelik gitim etkinliklerinde bulunmasi gerekir.

» Memnun cakanlara sahip birsietme olabilmek icin ¢cajana dger gozuyle
bakilmali, onun beklenti, ihtiyac veikayetleri énemsenmeli ve bu gwltuda
calisma kaullar iyilestiriimelidir. Cunki mikro diizeyde bireyi etkileydrer durum

makro diizeyde toplumu etkilemektedir.
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EK-1: UYGULAMADA YER ALAN DEMOGRAF iK DEGISKENLER VE

BOYUTLARA ILISKIN IFADELER

Cinsiyetiniz: Kadin () Erkek ()

Yasinizz  20-25 ()
25-35 ()
35-45 ()
45-55 ()

55ve Ustt ()

Egitim Durumunuz: Lise ()
Onlisans ()
Lisans ()

Yuksek Lisans ()

Doktora ()

Isletmedeki Toplam Calsma Siireniz: 6 Aydan Az () 6 Ay-1Yil ()
1-3Yill () 3-5YilY

5 Yil Usti ()

Calstiginiz Departman:  Finans/ Muhasebe ( Jnsan Kaynaklar ()

Satin Alma () Ssti ()

Uretim () Ber ()
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CALI SAN MEMNUN IYETI BOYUTU

> YONETIM VE ISLETME ICI ILISKILER

olmaktan

1. Kendimi gletmenin bir pargasi olarak gormekten

2. Isletmenin misyonun, vizyonun ve hedeflerinin gahlara acik ve
net birsekilde anlatiimasindan

3. Yonetimin cakanlarla acik igkiler kurmasindan
4. Yonetimin etkin ve hizli karar vermesinden
9.1s arkadalarimla uyum icinde ¢cajmaktan
10.Takim cgtnasina 6nem verilmesinden
11. Yagm isin beni tatmin etmesinden
12.Performansimirgddendiriimesinden
13.Performansimla ilgili geildirim yapiimasindan

14 tanimimin var olmasi nedeniyle benden ne bekigmidbiliyor

15imi etkileyecek kararlarda fikrime énem verilmesand

> KARIYER VE GELISIM OLANAKLARI

6.Birimler arasi yatay ve dikey bilgi gberisinin etkin bicimde
yapilmasindan

16.Kisisel gelsimime ve gitimime yonelik sglanan imkanlardan
17.Egitim taleplerimin sletme tarafindan derlendiriimesinden

18.YUkselme olar@amin bulunmasindan
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> UCRET DBI OLANAKLAR

8.Gelsmeleri kolaylikla takip edebiliyor olmamdan
19.S&lanan sglik hizmetlerinden

201sci sazlig1 ve i guvenligi konularina 6nem verilimesinden
21.Yemek ve tama hizmetlerinden

22.Fiziki ¢calsma kaullarindan

> ILETISIM
5. Baarilarin gletmenin dger ¢calsanlarina duyurulmasindan

7 lletisimi arttirmaya yonelik sosyal faaliyetlerden

NOT: Uygulamada “Cajan Memnuniyeti” boyutu altinda yer alan ifadeler
“1-Hi¢ Memnun Degilim, 2-Memnun Degilim, 3-Kismen Memnunum, 4-

Memnunum, 5-Cok Memnunum” seklinde yanitlannstir.

YETK INLiK BAZLI PERFORMANS DE GERLENDIRME BOYUTU

> FAKTOR 1:EGITIM VE TATMIN
30. Esitim ihtiyacinin dgru tespitini sglar.
31. Kisisel gelsimimin kullanilabilir bilgilere dongmesini sglar.
32. Calgan ve gletmenin amag birgiini sgzlar.
33.1s arkadalari ile uyumu arttirir.
34.1s tatmini salar.

35. Calgan memnuniyetini arttirir.

> FAKTOR 2:ZAMAN YONETIMI VE ILETISIM
26. Zamani dgru ve etkin kullanmay $dar.
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27.Inisiyatif kullanabilme yeterlifiini arttirir.
28. Ds misteri memnuniyetini arttirir.

29. Iletisim becerisini arttirir.

> FAKTOR 3:UCRET VE BEKLENTLER
23. Adil bir tcret politikasi uygulanmasinigsar.
24.1sin beklentileri ve ¢aganin nitelgi arasindaki uygunigu salar.
25. Hedef odakl caimayi s&lar.

NOT: Uygulamada “Yetkinlik Bazli Performans gelendirme”
boyutu altinda yer alan ifadelet-‘Hi¢ Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3-
Kismen Katiliyorum, 4- Katiliyorum, 5- Tamamen Katiliyorum” seklinde

yanitlanmgtir.
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