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OZET

Doktora Tezi

YETKINLIKLERIN ODUL KAPSAMINDA CALISAN MOTiVASYONUNA
ETKILERIi: HAVACILIK SEKTORU ORNEGI

Burhan CAPAN

Izmir Katip Celebi Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitisu

Isletme Anabilim Dah

Her gecen giin yeni bir degisiklik yasayan bugiiniin piyasa kosullari, orgutleri
bu dinamik yapi igerisinde dogru adimlar atmaya zorlamaktadir. Bu baglamda
teknolojik yenilenmenin yanisira, insan kaynagmim ise doniik davranislarmin dogru
yonetilmesi, dikkatle lizerinde durulmasi gereken bir uygulama olarak on plana
¢ikmaktadir. Dolayisiyla bu c¢alismada, yetkinliklerin 6diillendirme kapsamina
almmasmin ¢alisan is motivasyonunu pozitif yonde etkileyecegi goriisi
dogrultusunda hareket edilmistir. Bu kapsamda c¢alismanin teorik bdliminde
yetkinlik, édil ve motivasyon kavramlari, hem ayr1 ayri, hem de birbirleriyle olan

iliskisi bakimindan literatiir taramasi yapilarak kapsamli bir sekilde ele alinmistir.

Uygulama boliimiinde ise, teorik model dogrultusunda gelistirilen hipotezleri
test etmek amaciyla, Ege bolgesinde yer alan uluslararasi bir havalimaninin 432
kamu ve 6zel sektor ¢alisanina anket uygulamasi yapilmistir. Arastirmayla, kamu ve
0zel sektor calisanlarnin bagimsiz degiskenler bakimindan 6diil, yetkinlik ve
motivasyon faktorlerine iliskin olarak algilarinda bir farkliligin olmadigi, odiil
sistemi ve 13 motivasyonu arasmda pozitif yonlii bir etkilesimin oldugu
belirlenmistir. Diger taraftan, o6diil sisteminin yetkinlikleri etkileyerek calisan is

motivasyonunu pozitif yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yetkinlik, Odiil, Odiillendirme, Motivasyon, Havacilik.
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Doctoral Thesis
Doctor of Philosophy (PhD)

THE EFFECT OF COMPETENCIES IN THE SCOPE OF REWARD ON THE
MOTIVATION OF WORKER: SAMPLE OF AVIATION SECTOR

Burhan CAPAN

Izmir Katip Celebi University
Graduate School of Social Sciences

Department of Management Program

Today's market conditions, which are undergoing a new change every day,
force organizations to take the right steps in this dynamic structure. In this context,
besides the technological renovation, the proper management of the work-oriented
behavior of human resources is the foreground as an application that needs to be
carefully considered. Therefore, in this study, it has been acted in view of the fact
that taking the competencies into the scope of reward affects on working work
motivation positively. In the theoretical part of this study, the concepts of
competence, reward and motivation have been studied extensively by searching the

literature both individually and in relation to each other.

In the application section, a questionnaire was applied to 432 public and
private sector employees of an international airport located in the Aegean region in
order to test the hypotheses developed in line the theoretical model. The survey
found that public and private sector employees had no perceptions about reward,
competence and motivation factors in terms of independent variables, and there was
a positive interaction between reward system and job motivation. On the other hand,
the reward system has influenced the competencies and has been achieved in a way

that affects on working motivation positively.

Anahtar Kelimeler: Competence, Reward, Conferment, Motivation, Aviation.
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ONSOZ

Son yillarda degisen piyasa kosullari, isletmeleri stirdiiriilebilir bir basar1 i¢in
yonetim siirecinde dogru denklem kurmaya zorlamaktadir. Bu kapsamda "insan"
unsuru bu sarmalm &nemli bir pargasmi olusturmaktadir. Insan, fiziksel ve ruhsal
ozellikleri bakimindan birbirinden farkl 6zellikleri olan dinamik bir canli tiirtidir.
Baska bir deyisle, mevcut ve degisen durumlara yonelik beklenti ve tepkileri
birbirinden farkli olabildigi gibi, hem ¢evresini etkileyebilmekte, hem de
etkilenebilmektedir. Dolayisiyla, is siireci igerisinde dogru insan kaynagmin dogru is
ile bulusturulmasi, dogru zaman ve yontemlerle ise giidiilenmesi, buginin insan
kaynaklar1 yoneticilerinin lizerinde 6nemle durmasi gereken hassas bir konu olarak
gindemde yerini almistir. Bu kapsamda yapilan arastirmalar géstermektedir ki, salt
"licret" siirdiiriilebilir bir basar1 ve motivasyon i¢in tek basma yeterli degildir.
Insanlar1 digerlerinden ayiran yapabilirlikleri, farkli memnuniyet diizeyleri, ihtiyag
ve beklentileri bulunmaktadir. O nedenle bu calismada "yetkinlikler", "6dil",

"motivasyon” ve birbirleriyle olan iligkisi akigin pargalarini olusturmaktadir.

Calismaya desteklerinden dolayi, egitim hayatimda karsilastigim ve en biyuk
sansim dedigim, ismi gibi nezih bir kisiligi olan, danisman hocam Prof. Dr. Nezih
Metin OZMUTAF’a, akademik bilgisini giizel insanhiiyla birlestirmis, her daim
motive edici sbylemleriyle beni cesaretlendiren, naif insan hocam Do¢. Dr. Nesrin
DEMIR’e, sakin tavirlar1 ve pozitif yorumlariyla destegini siirekli hissettiren giiler
yizli hocam Dog. Dr. Evrim Mayatlrk AKYOL ’a, egitim hayatimin her asamasinda
manevi bir itici gli¢ olarak yanimda olan ve hissiyatini, “Seninle gurur duyuyorum
Burhan” diyerek dile getiren kiymetli biiyiigiim, mahir insan Devlet Hava
Meydanlar1 Isletmesi Isletme Daire Baskan1 Saymn Cevat YILMAZ’a, “Bu Ulkenin
gelecegi nitelikli ig giicline bagli, o nedenle okumali ve okutmalisin” diyerek her
zaman arkamda bir dag gibi duran Izmir Adnan Menderes Havalimani Havacilik Acil
Yardim ve Giivenlik Midiirii Saym A. Fethi KAYA’ya, sahsima gostermis oldugu
sonsuz destek ve sabrindan dolay1 kendisine miitesekkir oldugum sevgili esim Sayimn
Ziibeyde CAPAN’a sonsuz tesekkiir ve saygilarimi arz ederim.

Burhan CAPAN
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GIRIS

Son yillarda teknolojik alanda yasanan gelismeler her ne kadar orgiitlere Urlin
veya hizmet {iretimi noktasinda kolaylik saglayici birer faktor olarak goriinselerde,
insan kaynaginmn is siirecindeki davranmiglar1 ve sonuglar1 hala kaliteli c¢iktilar
tizerindeki belirleyici roliinui strdirmektedir. Orgiitler teknolojik gelismelerden seri
ve y1gin liretim gibi bir¢ok alanda faydalanirken, insan faktoriinden hem teknolojiyi
kullanma, hem de driin veya hizmeti misterilere Sunma noktasinda
faydalanmaktadirlar. Bu kapsamda insanlarin duygulariyla hareket edebilen,
cevresinden etkilenip, cevresini etkileyebilen canlilar oldugu gbéz Oniine alindig:
zaman, surec¢ icgerisinde gerek calisma arkadaslari, gereksede miisterilere doniik
davraniglar1 orgiitsel basariyr olumlu veya olumsuz yonde etkiledigi goriilmektedir.
Dolayisiyla bugiin bu 6nemli kaynagin siire¢ iizerindeki etkinliginin farkinda olan
orgutler ise, davranmglara yon verebilmek adina 6ziinde kazan-kazan anlayisina

dayanan bir takim yontemleri uygulamaya sokmaktadirlar.

Bugunin orgutleri, 6zellikle 1900'Li yillarda 6rgiitler tarafindan motivasyon ve
verim artis1 saglayabilmek admna, davranmiglar1 kontrol altina alabilmek ve
yonlendirebilmek i¢in bir ara¢ olarak kullanilan ticretin yerine, bugln is ve sosyal
cevrede yasanan degisim ve g¢esitli dinamiklerin varligiyla farkli arayislara
girmislerdir. Bunlardan birisi ise, son yillarda insan kaynaklari yonetimi alaninda
sikca duyulmaya baglanan “Yetkinlik” kavramidir. Bu baglamda motivasyon artis1
saglamada geleneksel olarak kullanilan bir takim araclara ilaveten, stratejik ve uzun
siireli bagar1 saglamada yetkinliklerin 06diil kapsaminda bir ara¢ olarak
degerlendirilmesinin, ¢alisgan motivasyonu ve dolayisiyla verimlilik {izerine etkisinin
olacag1 ongoriilerek kavram, ¢aligmada farkli yonleriyle ve farkli faktorlerle olan

iliskileri bakimmdan birlikte irdelenmistir.



Bu kapsamda g¢aligmanm ilk boliimiinde; yetkinlik, 6diil, odiillendirme ve
motivasyon kavramlarinin tanimlarina, kapsamlarima, orgiitler ve ¢alisanlar agisindan
Onemine, literatlirde bu baglamda yapilan uygulamalar ve sonuglarina yer verilmistir.
Ikinci boliimde; yetkinlik, ddiil ve motivasyon iliskisini daha iyi ortaya koyabilmek
adina yerli ve yabanci literatiir taramasi yapilarak alt bagliklar halinde hazirlanmis
ilgili faktorlere, Gglncl bolimde ise; havacilik sektorii ¢alisanlarinm gelistirilen
hipotezler dogrultusunda yetkinlik, 6diil ve motivasyon kavramlarina doniik algilar
ve iligskinin diizeyini ortaya koyabilmek adina yapilan uygulamaya ve bulgularina yer
verilmistir. Sonu¢ ve Oneriler boliimiinde ise, ¢alismanm bulgular1 6zet olarak

deglendirilerek, literatiire olan katkis1 ve konuya iliskin Onerilere yer verilmistir.



1. YONETIM ALANINDA YETKINLIK, ODUL VE
MOTIVASYON

Calismanm bu boliminde o6ncelikle; bugunin ¢agdas yonetim anlayisinda
yaygin olarak kullanilan, 6rgiit amag ve stratejileriyle uyumlu, isin “ne” oldugundan
ziyade “nasil” yapildigma, yani insanmn kendisine odaklanan (Akyol ve Budak,

2013: 155) “Yetkinlik” yaklasimia ve alt basliklarina yer verilmektedir.

Toplumsal refah seviyesinin yikseltilmesinde onemli yer tutan 6rgutlerin
kurulmasi, gelistirilmesi, sosyal ve ekonomik anlamda aktif rol oynayabilmesi,
hedeflerine ulagabilmesi ve ayakta kalabilmesi, onlarm nitelikli ve 6zverili bir insan
sermayesine sahip olmalarina baghdir (Bingdl, 2016: 3). Dolayisiyla bugiiniin insan
kaynaklar1 yoneticilerinin karsi karsiya kaldig1 sorun, insan kaynagmm sahip oldugu
yetkinliklerden, orgiitin amaglar1 dogrultusunda nasil yararlanilabilir? sorusuna bir
cevap aramaktir denilebilir (Athey ve Orth, 1999: 215).

Bu baglamda insan kaynaginm sahip oldugu yetkinliklerin, 6rgitiin vizyon,
strateji ve amaglarini gergeklestirebilmesinde kilit role sahip oldugu (Manninen ve
Viitala, 2007: 38) soylenebilir. Cunki insan sermayesi ve sahip oldugu potansiyel,
bir Orgiitii basariya gotiiren ¢ok onemli bir faktérdiir. Bu nedenledir ki, 6rgitiin
verimliligini ve karliligim iist seviyelere tasimak i¢in, calisanlarin sahip olduklari
yetkinliklerini en etkili bigimde yonetmek ve onlardan 6rgut hedefleri dogrultusunda
maksimum derecede faydalanmak gerekmektedir (Bingdl, 2016: 3). Diger taraftan,
kiiresellesme ve beraberinde getirdigi rekabet, teknolojik alanlarda yasanan
gelismeler, hem isin yapilis bi¢giminde, hem de isi yapan insan giiciinde bir takim
degisimi de beraberinde getirmistir. Bu ise, giderek Onem kazanan ig giiciiniin
potansiyelinden en iyi sekilde yararlanmak icin farkli sekilde yonetilmelerini gerekli
kilmistir (Ritz vd, 2016: 2). Bu baglamda daha sonra bir yonetim aract olan

"Motivasyon" kavramina ve alt basliklarina yer verilmektedir.



Orgiit amaglarm gergeklestirmek, insan kaynaginin yetenek ve potansiyellerini
aciga c¢ikarmak ve Orgiit-calisan menfaatleri dogrultusunda calisanlar1 istenilen
davranisa sevk etmek icin Orgut yoneticileri cesitli gorevleri yerine getirir. Burada
hedeflenen ise, 6ncelikli olarak egitim ve gelisim yoluyla ¢alisanin 6rgiitiine katkisini
en st seviyeye ¢ikarmak, birey-0rgiit uyumunu saglamak ve ¢alisan motivasyonunu
artirmaktir  (Calis, 2000: 74). Buradan hareketle son olarak ise, c¢alisan
motivasyonunu artirmak icin bir ara¢ olarak kullanilan "Odiil" kavramina cesitli alt

bagliklar halinde deginilmektedir.

1.1. YETKINLIK KAVRAMI

Yetkinlikler, insan giicliniin sahip olduklar1 bazi ozellikler bakimindan
orgiitlerde calisan olarak nasil degerlendirilmeleri gerektigi hususunda yeni bir
anlayis tarzidir. Yoneticiler bu baglamda enerjilerini, bir taraftan ¢alisanlarin sahip
olduklar1 bu nitelikleri Orgut amaglarma ulagsmak i¢in en iyi sekilde yonetmek ve
kontrol etmek iizere sarf ederken, diger taraftan onlarin en iyi sekilde ise
gidilenmesi ve oOrgiite olan bagliliklarin1 {ist seviyeye ¢ikarmak icin sarf

etmektedirler (Bingol, 2016: 3).

Piyasanin esnek hale gelmis olmasi, Orgiitlerin isten ziyade Kkisilere
odaklanarak, kisilerin sahip olmasi veya sonradan kazandirilmasi gerekli
niteliklerine, yeteneklerine odaklanmalarin1 giindeme tasmistir. Artik siiregler
yeniden tasarlanmakta, is stratejileri yeniden gozden gegirilmektedir. Son deneyimler
Fortune 100 sirketlerinin bir¢ogunun, yeniden yapilanmaya ge¢meden Once, tist
diizey yonetimle yeni veya yeniden diizenlenmis bir rol sdzlesmesi i¢in ¢alistiklarmni
gostermektedir. Bir takim birliktelikler Orgiit i¢in elbette dnemlidir. Ancak, bu
birlikteligin orgiitte yapabilirlik roliine sahip insan unsuru ile olmasi daha da
onemlidir. Ciinkii yetkinliklere sahip c¢alisanlar, yeni dilizende Orgiitlerin
strdurulebilirlikleri icin Kilit dneme sahiptirler. Bu nedenledir ki artik bugiiniin insan
kaynaklar1 yonetimi (IKY) uzmanlarinm, 6rgitii ayakta tutabilecek olmazsa olmaz
yetkinlikler iizerine odaklandiklar1 ve ¢alisanlarin bunlara ya sahip olmasi, ya da

edinmesi icin caba sarf etttikleri gorilmektedir (Kesler, 1995: 229).



Bugulnin orgiitlerinin rekabet istlinliigli, degisime ayak uydurma, ortak bir dil
ve de saglikli bir orgiit iklimi olusturmasinda, ¢alisanlarinin bilgi, yetenek, tutum ve
davranislarmin yeterlilik seviyeleri ¢ok 6nemli rol oynamaktadir (Biger ve Diiztepe,
2003: 14). Diger taraftan yetkinlikler, ¢alisanlar i¢in bireysel veya takim olarak
sergiledikleri performans neticesinde vasat olani, iyi olandan ayirmak i¢in dnemli bir
veri niteligi tasimaktadir. Bu veri, cagdas IKY’de performans degerleme, iicret ve
odallendirme, kariyer gelistirme ve hatta isten ¢ikarma gibi kararlarin alinmasinda
onemli bir ara¢ olarak kullanilmaktadir (Akgeyik, 2002: 71). Yetkinlikler, rgutlere
farkli islerle ilgili olarak konusabilmek i¢in ortak dil imkani sunar ve calisanlarina,
sarf ettikleri caba sonucunda orgiitlerine nasil bir katki sagladiklarini sdyleme imkani
tanir (Chmiel, 2011: 21-22).

Ayrica, Orgiitler acisindan tarihi silireg icerisinde mesleklere ve ise
odaklanmanim azimsanamayacak faydasina ragmen, bugiin artik giderek bireylere ve
onlarin yetkinliklerine odaklanildigina dair gii¢lii kanitlar vardir. Bircok durumda,
bireyden ziyada tiim ¢alisanlara yonelmek, artik tercih edilen en iyi yontem degildir.
Dahasi, insanlar1 sadece bir ise sahip, Orgiitiin gecici veya sabit bir ¢aligan1 olarak
gormekten ziyade, onlar1 6rgiit i¢in ise yarayan ve Uzerinde hassasiyete durulmasi
gereken, esas unsur olarak gdrmenin, bir tercihten ziyde zorunluluk haline
gelindigini vurgulamaktadirlar (Lawler, 1994: 4; Kegecioglu ve Kurtulus, 2014: 3;
Nisanci vd, 2016: 53).

Literatiirde, rekabet istlinliigli saglama konusunda kilit role sahip, drgiitlerin
stratejisi ve insan kaynaklar1 yonetiminin merkezinde, orgiitsel ve kisisel performans
baglaminda kritik 6neme sahip davranislarin toplami olarak (Sayli ve Agca, 2009:
348) kabul edilen "Yetkinlik" kavramimi daha iyi anlayabilmek ve g¢ogu tarafindan
karistirilan benzer kavramlardan ayirt edebilmek adina literatiirde yer alan bazi

tanimlamalara deginmek faydali olacaktir.



1.1.1. Yetkinligin Tanim ve Bilesenleri

Yetkinlik kavramu, literatiirde ilk olarak 1957 de Philip Selznick tarafindan,
orgiitsel boyutta basart kazanmada Kilit rol oynayan faktorlerin neler oldugunu
aciklamak maksadiyla "Ayirt Edici Yetkinlik" seklinde kullanilmistir. Ancak bu
kullanim evrensel diizeyde pek karsilik bulmamistir. Ancak kavram 1973 yilinda
Harvard Universitesi Profesorlerinden David McClelland'in "Zekadan Ziyade
Yetkinlikleri Olgmek™ (Testing for Competence Rather than “Intelligence”) isimli ve
yonetim alaninda "Yetkinlik" hareketini baslatan belge niteligi tasiyan makalesiyle

evrensel boyutta onem kazanmigtir (Bayraktar, 2002: 4).

Bu makalede, geleneksel olarak kolejlere bagvuran Ggrenci veya personel
seciminde kullanilan 1Q testlerinin gergekten ise yaraylp yaramadigi iizerinde
odaklanilmistir. McClelland, ¢alismasinin sonucunda kisinin davranissal 6zelliklerini
ortaya ¢ikaracak testlerin, geleneksel testlerden daha etkili oldugunu ortaya
koymustur. Zekadan ziyade, adayin is basarisii ongoérebilecek bu degiskenleri ise,
“Yetkinlikler” olarak tanimmladigi goriilmektedir (Adams, 1997: 18). Ayrica
McClelland, makalede kullanilan bu testlerin gerek is, gerekse de sosyal hayatta
gercek anlamda bir basariy1 ongéremedigini ileri siirerek, bu testlerden ziyade
yetkinlik bazli degerlendirme yapilmasmin daha isabetli sonuglar verecegini ileri
surmiistiir. Ote yandan yetkinliklerin, basarili performans sergileyen calisandan,
basarisiz olanm1 ayiran kisisel 6zellikler oldugunu ifade ederek, bunlarin da egitim

programlariyla gelistirilebilecegini One siirmistiir (McClelland, 1973: 2-3).

McClelland’ m calismalarin1 daha genis kapsamli olarak ele alan ve 1972
yilinda “The Competent Manager” “Yetkin Yonetici” isimli kitabiyla ydnetim
alaninda adim1 duyuran Richard Boyatzis’ dir (Kegecioglu ve Kurtulus 2014: 4).
Boyatzis yetkinligi, yetenek veya yapabilirlikler olarak tanimlar. Ona gore en yliksek
fayda, oOrgiitsel kosullar ile kisinin yetenek veya yapabilirliklerinin uyumluluk
gOstermesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu kapsamda yetkinlikler, orgiitsel yap1
icerisinde siireci ve sonucu etkileyen, digerleriyle koordineli ancak farklilik gdsteren

davraniglar kiimesi; kisaca "niyet" olarak tanimlar (Boyatzis, 2008: 6).



Robert W. White ise 1959 da, "Yeniden Diisiiniilen Motivasyon: Yetkinlik
Kavrami" (Motivation Reconsidered: The Concept of Competence) baglikli bir
makale yazarak, bu makalede yeni bir kavram 6nermistir. Bu Onerinin ismi: Etki
Motivasyonu’ dur. Etkiyi ise, "¢evreyi kesfetme ve etkileme egilimi" olarak
tanimlamistir. Daha sonra insanlar icin ana giiclendiricinin “kisisel yetkinlik”
oldugunu ileri siirerek; Yetkinligi "¢evreyle etkili bir sekilde etkilesim kurma
yetenegi" olarak tanimlayarak, yetkinlik ve motivasyon arasindaki iliskiye dikkat
cekmistir (intropsych.com, E.T: 02. 01. 2017).

Yetkinlik {izerine aragtirmalar yapan diger onemli arastirmacilar Spencer ve
Spencer ise, yetkinlik kavramina iligkin olarak; Kisinin bir isi yaparken iistiin basar1
gOstermesine ve etkin rol oynamasma yol acan, kisiyi digerlerinden ayiran temel
nitelikleridir demektedir. Ayrica, arastirmacilar istiin basarida kilit rol oynayan
yetkinlikleri motive ediciler, kisinin kendisine doniik 6z algisi, kisisel nitelikler,
yetenekler ve sahip olunan bilgi diizeyi olmak tizere bes farkli sekilde kategorize
etmiglerdir. Arastirmacilar daha sonra ise ayristirdiklar1 yetkinlikleri buzdagina
benzeterek, kisilerin gerek egitim, gereksede uygulama yoluyla edindikleri
bilgilerini, gelistirdikleri yeteneklerini ve edindikleri tecribelerini, daha cabuk
farkedilebilmeleri sebebiyle buzdaginin goriinen kismi olarak, kisiyi digerlerinden
ayrran niteliklerini, 6z farkindalik ve motive edebilirlik gibi daha soyut olan
yonlerini ise, buz daginmn goériinmeyen kismi olarak agiklayarak konuyu farkli bir

bakis a¢istyla tanimlamuslardir (Spencer ve Spencer, 1993: 4).

Yetkinlik, Orgiitlerin stratejik hedefleri dogrultusunda isgdrenlerinden
bekledikleri tutum ve davraniglar: tarif edebilmek amaciyla kullandiklar: bir aragtir.
Bu baglamda isgorenin is hayatinda ve de kariyerinde hedeflemis oldugu nihai
sonuca ulagmak icin kendilerine Orgiitii tarafindan saglanmis olan olanaklar:
kullanarak, hem kendilerini, hem de 6rgttlerini bulunulan cizgiden daha (st seviyeye
tagtyabilmeleri i¢in ortaya koymalar1 gereken tutum ve davranislardan olusan bir
rehberdir (Bicer ve Diiztepe, 2003: 14). Ote yandan benzer bir tanima gére, ¢alisanin
orgut icerisinde tstlenmis oldugu gorev ve sorumlulugunu biiyiik oranda etkileyen,

ortaya koymus oldugu performans ile iliskili, gdzlemlenebilen, Olg¢iimlenebilen,



dogustan sahip olunan ya da sonradan egitim 6gretim yoluyla gelistirilebilen, bilgi,

beceri ve davraniglarin toplami olarak goriilmektedir (Parry, 1998: 59).

Athey ve Orth ise yetkinligi, orgiitsel siirdiiriilebilirlik ve rekabet avantaji
saglamak i¢in iistiin performansla ilintili olan, ortak ekip ¢alismasi, Orgiitiin sahip
oldugu kaynak ve yapabilirliklerin yani sira, kisilerin sahip oldugu bilgi, yetenek,
tutum ve davraniglarinin bir toplami olarak tanimlamaktadir (Athey ve Orth, 1999:
216). Yetkinlik, kisilerin yaptig1 isle ilgili olarak ortaya koyduklar: davraniglarini ve
dolayisiyla etkinliklerini az ya da ¢ok etkileyen kisisel yapabilirliklerdir. Diger bir
ifadeyle, kisiyi bir isi yaparken vasat olandan ayirt eden basar1 gostergeleri,
yeteneklerin bir anlamda disa yansimasidir (Eginli ve Bitirim, 2013: 18). Benzer bir
tanmimlamaya gore, kisiyi istiin performansa tasiyan ve kisiye 0zgii olan, zihinde
tasarlanmis malumatlar, yetenekler ve de ise yonelik tutum ve davranislarin toplami

seklinde agiklanmaktadir (Cinar ve Aslan, 2011: 23).

McLagan da yukaridaki tanmimlamalara benzer sekilde, yetkinliklerin g¢ok
bilesenli bir biitiin oldugunu belirterek, bu bilesenleri alt1 farkli grupta siralamistir.

Buna gore yetkinlikler (McLagan, 1997: 44-45):

e Ustlenilen vazife ve sorumluluklar,

e Sarf edilen ¢abanin ¢iktisi,

e Kisi-stre¢ uyumu,

e Sahip olunan bilgi, yetenek ve ise yonelik davranislar,
e Basari getiren nitelikler,

e Kisisel dzellikleri de i¢ine alan bir butindr.

Kelimenin sozliik anlamma bakildig1 zaman ise, “Yetkinlik” kelimesinin Tiirk
Dil Kurumu sézliigiindeki Tiirkge karsiligi; “Yetkin olma durumu, olgunluk, kemal,
mikemmeliyet” (tdk.gov.tr, E. T.: 21. 12. 2016) iken, kelimenin Oxford Dictionary
deki ingilizce karsiligi olan: Compatence veya Competency ise; "Basarili veya etkili
bir sekilde bir seyler yapma becerisi” (en.oxforddictionaries.com E. T.: 21. 12. 2016)

olarak tanimlanmaktadir.



Tiim tanimlamalarin diginda, literatiirde “Yetkinlik” kelimesi ile “Beceri” ve
“Yetenek” kelimelerinin de zaman zaman karistirildigi goriilmektedir. Bu baglamda
Cetindamar ve Gilinsel' e gore yetkinlik kavrami; belirlenmis standart seviyenin
iizerinde sahip olunulan ayirt edici becerilerin taplami seklinde tanimlanirken;
yetenek, oOrglitsel amaglari, stratejileri veya gorevleri basariyla yerine getirebilmek
icin, tanimmlanmis bir dizi isleri rutin olarak yapabiliyor olma becerisi olarak
tanimlanmaktadir. Diger taraftan beceri ise, bir takim islerin basariyla iistesinden
gelinebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan kisisel kabiliyetler ve yapabilirlikler olarak
aciklanmaktadir (Cetindamar ve Giinsel, 2009: 8).

Yeterlik ve Yetkinlikle ilgili olarak ise, etimolojk, baska bir deyisle kelimenin
kokeni agisindan aralarinda bir fark olmamakla beraber, kullanimlarinda farklilik
olabilmektedir. Gallon vd.’ne gore yeterlik, 6rgitlerin retim veya hizmet surecinin
tamamini ig¢ine alan stratejik bir yOnetimsel kavram olarak kabul gormiistar.
Yetkinlik ise, Uretim veya hizmet sirecininbelirli noktalarinda kendini gosteren

teknik veya mesleki uzmanhiga 6zgii bir kavramdir (Akt. Bayraktar, 2002: 10).

Yukaridaki yetkinlik kavramina iliskin yapilan ag¢iklamalar dogrultusunda,
yetkinlik kavraminin temel bilesenlerinin genel olarak bes ana bashk altinda
toplandig1 goriilmektedir. Bu kapsamda yetkinlik bilesenleri (makaleler.com, E. T:
21.12. 2016);

Bilgi: Yetkinliklerin tamaminin nitelikleri bakimindan az veya ¢ok egitim

veyahut deneyim yoluyla edinilmis olan belli bir bilgi seviyesi mevcuttur.

Beceri: Yetkinliklerin dogumla veya sonradan deneyimlerle edinilmis yetenek

dizeyidir. Bir isi hakkiyla yapabilmek i¢in o konuda beceriye sahip olmak gerekir.

Tutum: Kisilerin bagka bir kisi, 6rgiit veya nesnelere iliskin olarak, kendi i¢
diinyasinda bunlara kars1 olgunlastirdigi zihinsel bir inancin veya diislincenin
biitlinlidiir. Zihinde olusan bu inang, yeri ve zamani geldiginde kisinin kars1 karsiya
kaldig1 bir konuda sergileyecegi davranigin sekillenmesinde 6nem arz eden bir unsur

olarak kendini gosterir.



Gozlemlenebilir Davrams: Yetkinligin, ortaya konulan bir davranisla ilgili
olarak bir hiikkme varilabilmesi ve bir veri olarak kullanilabilmesi igin, 6lgiilebilir ve

gozlenebilir olmas1 6nemli bir 6zelligidir.

Ustiin Performans: Kisinin ise yonelik davranis1 sonucu elde edilen
uretim/hizmet c¢iktisindan kabul edilen seviyenin {istiinde bir basari elde etmesi

durumudur.

Sekill.1. Yetkinlik Bilesenleri

BILGI

/ N\

BECERI | TUTUM
YETKINLIK

N\ /

GOZLEMLENE [— USTUN
BILIR DAVR. PERFORMANS

Kaynak: Zehra Cimnar' n 30 Kasim 2016 Tarihli "Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme"
(https://www.makaleler.com/yetkinlik-bazli-performans-degerlendirme) isimli ¢alismasinda verilen
bilgilerden esinlenerek tarafimdan olusturulmustur.

Yukaridaki bilgiler 1s1gmda yetkinlik bilesenleri i¢in; ¢alisanin, 0rgitte etkili
ve Usttin performans gdstermesine sebep olan belirgin 6zellikleridir denilebilir. Bu
baglamda kavramin, sadece bireysel bir yeterlik olarak degil, isin pozitif yonlii ivime
kazanmasmna yol acan oOnemli bir davranis sekli olarak gozoniine alinmasi
gerekmektedir. Nitekim kavramm son yillarda, yonetim alaninda kok salarak
davranis bilimleri, yonetim bilimleri ve biligssel psikoloji gibi alanlarin dikkatini

tizerinde topladigini soylemek miimkiindiir (Manninen ve Viitala, 2007: 27).
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1.1.2. Yetkinliklerin Orgutler ve Cahsanlar Ac¢isindan Onemi

Yetkinliklerin gerek c¢alisanlar, gerekse de oOrgiitler agisindan ne anlam
tasidigini  aciklamaya gecmeden once, IKY'nde yetkinlik bazli uygulamalarin
olgunlagsmasina ve kavramsallasmasina zemin hazirlayan tarihi siirece deginmek
daha isabetli olacaktrr. Bu baglamda siirecin, Yetkinlik Bazli Insan Kaynaklari
uygulamalarma ge¢meden once; Personel Yonetimi Dénemi, insan Kaynaklari
Yénetimi Donemi ve de Stratejik Insan Kaynaklar1 dénemiolmak iizere ii¢ ayri

evreden gegtigi gorilmektedir (Dede, 2007: 27).

Ozellikle 18. yiizyilda meydana gelen Sanayi Devrimi ile birlikte hemen
hemen biitiin diinyada insan kaynaginm yonetimiyle ilgili olarak bir takim degisimler
yasanmistir. Bu degisimlerin birincisi ekonomik degisimlerle ilgilidir. Soyleki,
orgiitler ilk defa birim iiretim yerine y1gin iiretime gecis yapmis, alis veriste degis
tokus yerine para kullanimi yaygmlasmaya baslamigtir. Daha sonra isci isveren
arasinda yaganan bir takim catigmalar neticesinde sendikalagsma, derneklesme ve en
nihayetinde de devletin taraflarin calisma sekil ve usullerine iligkin is kanunlar
cikarmasiyla da hukuksal alanda bir takim degismeler yasanmistir. Yasanan gog,
kadinlarin is hayatma katilmas1 ve aile yapisinda yasanan degisimler v.b. sebepler ise
sosyolojik agidan degisime yol agmistir. Daha sonra ise igveren smifinin artan
baskilar karsisinda kendi kaderleri iizerinde s6z sdyleme hakki arayisi igerisine
girmeleri neticesinde de politik bir takim degisimler yasanmistir. Tiim gelismeler
neticesinde ise, oOrglitlerde calisan insan kaynagnin kayit, izin, maas islemleri v.b.
glinliik islemlerini takip etmek adina Personel Yodnetimi Birimi kurularak, orgltlerde
yerini almigtir (Budak, 2016: 8).

Olusturulan bu yeni birimin yoneticileri ise, yonetim kademesinde stz sahibi
olan iist diizey veya orta diizey yOneticilerden ziyade, hiyerarside daha cok alt
kademelerde kendilerine yer bulan ve profesyonel anlamda personel yonetimi
konusunda herhangi bir uzmanligi bulunmayan ¢alisanlardan meydana gelmekteydi
(Tyson ve Fell, 1986: 25). Gegen zaman igerisinde, 6zelliklede teknoloji alaninda

yasanan degisimler ve artan kiiresellesme, insan kaynagi ve yonetimiyle ilgili bir dizi
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degisimide birlikte getirmistir. Beden giiciinden ziyade bilgi gicinl daha iyi
kullanan ¢alisanlara dogru bir eksen kaymasi yaganmaya baslamis, toplam c¢aligan

icerisinde bu ¢alisanlarin sayis1 hizla artmaya baslamistir (Bozkurt, 2000: 26).

Diger taraftan Orgiitlerin giderek c¢ok uluslu hale gelmeye baslamasi ise, bu
orgiitlerde kurum kiiltiiri ve ortak bir ama¢ olusturma cabalarmi giderek zora
sokmaya baglamistir. Ayrica Orgiitlerin endiistri devrimiyle birlikte temel hedefleri
iirlin veya hizmeti “iiretmek” iken, bu durum giderek “satis ve pazarlama” odakl
hale gelmeye baslamistir. Bu gelismeler ise beraberinde yogun rekabeti ve bu
durumda ayakta kalabilmenin bir yolu olarak, birey ile orgiitii birlestiren bir felsefe
olarak ortaya c¢ikan Toplam Kalite Yonetimi anlayisini giindeme getirmistir. Bu
sayede artik Orgiit icerisinde daha once varlik gosteremeyen insan kaynagi, Orgiit
icerisinde 6nemli bir unsur haline gelmeye baslamis, dahasi Toplam Kalite Yonetimi
anlayisini uygulamaya koyan oOrgiitlerde, personel yonetimi bolimii tarafindan
yiriitiilen hizmetler artik talebe cevap veremez hale gelmistir. En nihayetinde ise,
calisanlarinin yaratici ve yenilik¢i diisiincesine gittikge artan oranda ihtiya¢ duymaya
baslayan orgiitler, artik personel yonetimi yerine, orgiit diizeyinde insan kaynagimin
etkinligini ve potansiyelini artirarak, sistemi daha verimli hale getirmek adma Insan
Kaynaklar1 Yonetimi kavramini kullanmaya ve uygulamaya baslamistir (Budak,
2016: 9-13). Ayrica bu slrecte motivasyon, orgltsel bir maliyet unsuru olarak
goriilmekten ¢ok, insan kaynagina "deger" kazandwran bir uygulama olarak

goriilmeye baslamistir (O’Riordan, 2017: 4).

Daha sonralar1 ise, kiiresellesme olgusunun kendini iyice hissettirmeye ve
diinyanin orgiitler i¢in giderek kiiclilmeye baslamasiyla, orgiitler i¢in ayakta kalma
miicadeleside daha fazla sertlesmeye baslamistir. Orgiitler i¢in dngdrdiikleri temel
hedeflerine ulagmak ise, piyasa kosullarma uygun insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarmmin devreye sokulmasiyla olabilecegi anlagilmistir. Bu baglamda orgiit
yoneticileri artan baskilar karsisinda daha fazla direng gdsteremeyerek, insan
kaynaginin yonetimiyle ilgili olarak alinacak olan degisiklik kararlarina onay
vermeye baglamis ve bunun neticesinde ise, insan kaynaklar1 yonetimi departmani
daha fazla stratejik hale gelmistir (Beer, 1997: 50).
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Bu gecis donemi bagka bir agidan ise, 1970’ 1i yillarin sonu ve 1980’ li yillarin
baglarina dogru orgiitlerdeki insan kaynaklar1 yonetimi departmaninin {stlenmis
oldugu roliin giderek stratejik bir hal almasinin bir tezahiirii olarak dogduguyla
ilgilidir. Bu yeni donemde artik insan kaynaklar1 iinitesi, iist yonetim tarafindan
alinmis olan kararlar1 uygulamaktan 6teye gegerek, kendi politikalarini ve planlarini
saptayarak uygulamaya koyan bir birim halini almigtir. Artik temel amag ise
giiniibirlik degil, uzun vadeli diisiinmek, ¢evreye kulak vermek, calisant dinlemek,
yoneticilerinde sahaya inmesini saglamak ve de Orgitiin stratejik hedeflerini
ulagilabilir kilmaktir (Budak, 2016: 23-25). Ancak bu donem insan kaynaklari
yoneticilerinin sadece uygulama {lizerine yogunlastiklari, calisanlarin ihtiyag ve
beklentilerini devamli olarak gérmezden gelme egilimi tasidiklar: ve de uygulamanin
orgiit sinirlart igerisinde kaldig1 diistinceside, doneme iliskin bir elestiri olarak dile

getirilmistir (Bach, 2005: 4).

Diger taraftan insan kaynaginin yonetimiyle ilgili tiim bu gelismelerin neticesi
ve de degisen cevre kosullarinin etkisiyle, insan kaynaklar1i yonetimi alaninda
yetkinlik temelli uygulamalarin, teoride 1960’ lar da, orgiitlerde uygulanmasinin ise,
1970’ 1i yillarda basladig1 goriiliir. Bu baglamda, kisisel farkliliklar {izerine yapilan
ve gercek basariy1 etkileyen davranislarin neler oldugu sorusuna cevap arayan
arastirmalarm, dogru calisani tespit etmek admna yapilan ise yonelik analizlerin,
kisinin basarisini etkiledigine inanilan ve bu basariy1 ortaya koymak adina yapilan
zeka testlerinin Yetkinlik Bazli Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ nin catisini olusturdugu
da soylenebilir (Budak, 2016: 42-43). Bu kapsamda, yetkinliklerin 6ncelikle egitim-
Ogretim alaninda, O0grencilerin iistiin basar1 saglamasinin altinda yatan ayirt edici
davranislar1 agiklayabilmek i¢in kullanildigr gorulur (Hoffmann, 1999: 275).
Yetkinliklerin IKY alaninda kullanilmasiyla ilgili olarak farkli bir bakis acisma gore
ise, orgiitlerin kiiglilmesi ve belli alanlara odaklanmasi, pazar paylarmin azalmasi,
piyasa kosullarindaki yasanan degisimin, Orgiitleri ayakta kalabilmek i¢in esneklige
ve atiklige tegvik etmesi gibi sebeplerin bir yansimasi olarak ortaya ¢iktigi da ileri
strtulmektedir (Rothwell ve Lindholm, 1999: 90).
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Bilginin elinde bulunduran igin buylk bir rekabet avantaji sagladigi bugiiniin
orgutlerinde ise, "Yetkinlik" yaklasimi artik insan kaynaginin yonetiminde dnemli
bir yer tutmaktadwr. Bu anlayisa gore, Orgiitin temel amaglaryla, c¢alisan
yetkinliklerinin iligkilendirilmesi ve bir biitiinliilk saglanmasi, insan kaynaginin
yonetiminde kilit basar1 faktorii durumundadir. Diger taraftan yine bu anlayisa gore,
artik sadece bilgi ve beceri degil, bunun yaninda tutum, davranis, stil ve motivasyon
faktorleri de iizerinde onemle durulmasi gereken unsurlardir (Sagir, 2006: 43).
Ayrica bu siirecin, calisanin acik ve Ortiik bilgisinden olusan beceri ve
deneyimlerinden en iyi sekilde faydalanma diisiincesi etrafinda sekillendiginide
sOylemek mimkanduar (Viitala, 2014: 139).

Bagka bir bakis agisina gore de, her orgiitiin birbirinden farkli boliimleri ve
urin veya hizmet Uretimine iliskin farkli is giicii gereksinimleri oldugu gibi, her
insanin da birbirinden farkli yetkinlikleri vardir. Dolayisiyla bu yetkinlikler érgutte
dogru is ile bulusturuldugu zaman o 6rgiite saglayacagi fayda en iist seviyede olmus
olacak ve de deger kazanacaktir. Buradan hareketle yetkinligin, insan kaynagini iyi
yonetebilmenin ana ekseninde oldugu ve de basarmin onemli bir tarafi oldugu
vurgulanmaktadir (Cmar ve Aslan, 2011: 24). Ayrica bu yaklasim, insan kaynagini
stratejik bir gii¢ olarak kabul etmekte ve davraniglarin sonuglarmin 6lglilmesi,
yorumlanmasi ve bu dogrultuda degerlendirlendirilmesini gerekli goren bir

uygulamadir (Kearns, 2010: 20).

Bugiinin orgatlerinde yetkinlikler tedarik ve istihdam, egitim ve gelistirme,
performans ve Kkariyer yonetimi, Odiillendirme ve benzeri insan kaynaklari
fonksiyonlar1 vasitastyla i gorenlerin isi ile etkilesimini temin eden ve oOrglit
kiiltiirinli, 13 gorenlerin tutum ve davranislarina yansitan birlestirici bir rol
iistlenmektedir. Bu yoniiyle ise, rekabet avantaji saglamak i¢in faydalanilan nadide
ve kiymetli bir strateji unsurudur. Dolayisiyla, bugiiniin insan kaynaklar1 yoneticileri
yetkinliklerin, stratejik rekabete sagladigi finansal katma deger boyutunuda gok
onemsemektedirler (Mufti vd, 2016: 84).
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Bu baglamda bugiiniin 6rgiitlerinin artik, ¢alisanlarmin kisisel olarak tasidigi
Ozelliklere egildigini, alisilagelmis davranis kaliplarindan uzaklasarak, daha
yenilik¢i, 0grenmeye agik, dar bakis agilarindan siyrilmis, konulara, olaylara ve
kiiltiirlere farkli pencerelerden bakabildigi sOylenebilir. Bu edinimler ile orgditler,
geleneksel yonetim anlayisindan siyrilarak, daha fazla birey-0rgut uyumuna 6nem
veren katilimci, is birlik¢i ve de oOrgiitsel biitiinliikk anlayismin onemine inanan
modern yonetim anlayisma kavusmustur (Www.hrdergi.com E. T: 22. 12. 2016). Ote
yandan uygulamanm c¢alisan, Orgiit ve sosyal c¢evreyl bir biitiin olarak
degerlendirerek, insan kaynagina bakis acilarint bu dogrultuda sekillendirdikleri de

onemli bir gercgektir (Boselie, 2014: 99).

Insan kaynaklar1 yonetimi alaninda yetkinlikleri esas alan bir uygulamanin
kullanilmasmin gerek ©rgut gerekse de calisanlar igin beraberinde getirecegi

faydalarin bazilar1 ise (Bicer ve Diztepe, 2003: 19):

e Ihtiyag ve siirdiiriilebilir basar1 diizeyinin ortaya konmast,

e (alisanlarin 6rgiit beklentilerinin farkinda olmasi,

e Davranislarin anlamlandirilmasinin yonetim kadrosu iginde kilavuz
niteliginde olmas,

e (alisan davraniglarim 6rgiit degerleriyle uyumlastirmasi,

e Dogru insan kaynagini dogru is ile bulusturmasi,

e Kariyer planlamas1 yaparken biitiinciil bir standart sunmasi,

e Egitim ve gelisim faaliyetlerine insan davranislarin1 g6z Oniinde
bulundurarak verimlilik duizeyini yikseltmesi,

e Tedarik ve yerlestirme siirecinde istikrarli ve seffaf bir uygulamaya
imkan tanimasi,

e ihtiya¢ duyulan yapabilirliklerin tam olarak tespit edebilmesi,

e Orgiit olarak kabul edilebilir bir verimlilik diizeyini tespit etmeye
imkan tanimasi,

e (Calisani yaratici ve yenilik¢i diisiinmeye giidiileyici olmasi,

e (Calisan motivasyonunu artirmasi sekilde siralanabilir.
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Diger taraftan oOrgiitsel diizeyde yetkinlik seviyelerinin belirlenmesi, ayrmtili
olarak belirlenmis kriterlerle dlcimlenebilir ve gerek orgiitsel, gerekse de kisisel

diizeyde bir¢ok farkli amagla kullanilabilir. Bunlar ise (Luomala, 2016: 16):

e Personel gelistirme,

e (Calisan tedarik ve yerlestirme,
e s giicii planlanmasi,

e Kariyer gelisim planlamasi,

e Mesai saatlerinin diizenlenmesi,
e Gorevlendirme,

e Odullendirme kriterleri seklinde siralanabilir.

Bagka bir kaynaga ve farkli bir bakis agisina (temyonetim.com) gore ise,
yetkinliklerin Orgiitlere saglayacagi faydalar ve orgiit icin Oonemi su sekilde

siralanmaktadir (Akt. Akyol, 2011: 34):

e Yeni bir isci-igveren iligkisinin ortaya ¢ikmasi: Geleneksel, is¢inin
emek, igverenin ise karsiliginda para verdigi patron-is¢i mantigindan ziyade, is¢inin
ise doniik becerilerini performansa ¢evirdigi ve orgiitiine orgiitsel vatandaslik bagiyla
baglandigi, igverenin ise, ona bilgi ve becerilerini performansa doniistiirmesi i¢in bir
dizi firsatlar sundugu ve onu Orgiitiin bir pargasi olarak kabul ettigi yeni bir
anlayistir.

e Basar1 Olciimleme: Klasik yaklasimlara gore basarmin nasil
saglanabilecegi ve ne sekilde siirdiiriilebilir kilinabilecegine iliskin agik bir sekilde
ortaya konulmus standartlar mevcut degildi. Bu baglamda yetkinlikler, kisisel
gelisim ve verimlilik artisi bakimindan daha belirgin, anlasilabilir ve de kolay
Olclimlenebilir kistaslar sunabilmektedir.

e  Ogrenmeye iliskin yepyeni bir bakis agis1 sunma: Yetkinliklerin,
gelistirilebilir ve Ogrenilebilir olmasi hasebiyle, Orgiitiin egitme ve gelistirme
yoniinde adimlar atmasit ve ¢alisaninda 6grenme ve gelisme yOniinde istekli olmasi
ogrenmeye iliskin yepyeni bir bakis agisinin olusmasinda dnemli rol oynayacaktir.
Degisim odakli bir diisiincenin olusumu, iyi yonetilmesi ise gerek orgiit gerekse de

calisan icin yaratici diisiinme, olaylara farkli pencerelerden bakabilme, sorgulama ve
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elestirme gibi hususlar1 beraberinde getirecektir. Bu sayede aykir1 fikirlerin

torplilenmesinin, yaratici kisilerin susturulmasmin da 6niine ge¢ilmis olacaktir.

Yetkinligin, Orgiitsel boyutta sagladigi onemli yararlarindan birisi de, Orgut
icerisinde birlestirici bir dilin ortaya ¢ikmasina olanak tanimasidir. Gerek bireysel,
gerek orgutsel, gerekse de takimlar diizeyinde, 6l¢iimlemelerin birden fazla kistasa
gore degil de tek tip yapilmasi ve bunun siireklilik arz etmesi 6rgiitler i¢in d6nemli bir
kazanim olacaktir. Yetkinlikler sayesinde basarinin agiksecik tanimlanmis olmasi,
Orgut ve calisan i¢in farkindalik saglayacaktir. Burada amaglanan ise, basarmin nasil
ve ne sekilde tanimlandiginin tiim taraflar tarafindan agik sekilde bilinmesidir.
Orgiitler, ancak calisanlarinin topyek(n yapabilirliklerinin artmas: sayesinde nihai
hedeflerine erisebileceklerdir (Bicer ve Duztepe, 2003: 18). Diger taraftan
yetkinlikler, yoneticilerin insan kaynagini en iyi sekilde yonetebilmesi i¢in 1yi bir
rehberdir (Luomala, 2016: 12) ve Orgiitiin insan kaynagmdan verim alma yetenegini
gelistirir (Becker vd, 2001: 107).

1.1.3. Yetkinlik Turleri

Literatiirde, yetkinlikle ilgili smiflamalar incelendigi zaman, farkh
arastirmacilar tarafindan ortaya atilmig ¢ok c¢esitli genel ve alt smiflamalarla

karsilasilmaktadir.

Bu baglamda Sabuncuoglu yetkinlikleri; orgiitiin rakiplerine karsi istiinliik
saglamasina ve de dogru zamanda dogru ve kaliteli islerin yapilmasina imkan tantyan
araclar olarak ifade ederek, Ui¢ ana baslik altinda, "Temel" (Orgit biinyesinde her
seviyedeki ¢alisandan beklenen davraniglar toplami) yetkinlikler, "Mesleki veya Rol"
(Calisanlarin yaptig1 ise ve calistig1 pozisyona gore degisiklik gdsteren niteliklerin
toplami) yetkinlikleri ve de, "Yonetsel" (Orgiitte gorev alan iist ve orta diizeydeki
yoneticilerin sahip olmas: gereken niteliklerin toplami) yetkinlikler seklinde
siniflandirmaktadir. Ayrica "Temel" yetkinlikleri alt gruplara ayirarak bunlari; etik
davranma, takim odakli olma, miisteri odakli olma, sonu¢ odakli olma, etkin iletisim

saglama, ¢alisanlar1 gelistirme ve giidiileme, ve sistematik diisiinme seklinde ifade
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etmektedir. "Mesleki veya Rol" vyetkinliklerini Gretim birimini 6rnek vererek;
kurallara uyum, is bilgisi, ¢6ziim odakli olma, siire¢ yonetimi, standartlar1 koruma
seklinde ifade etmektedir. Son olarak "Yonetsel” yetkinlikleri ise; onderlik etme,
yaratici ve yenilik¢i diisiinme, astlar1 egitme ve gelistirme, etkili kararlar verme, ¢ok
yonliu (sistematik/analitik) diistinme, es giidiimlii ¢alisma, gii¢ birligi saglama olarak
ifade etmektedir (Sabuncuoglu, 2016: 91-93).

Kog Universitesi ise, 2014 yilinda Universitede gérev yapan tim idari personeli
kapsayacak sekilde bir yetkinlik siniflamas1 yapmistir. Bu siniflama yapilirken temel
amag, iniversitenin nihai hedeflerini gergeklestirebilmek i¢in c¢alisanlarin, yeteri
kadar esnek ve de verimli sekilde verilen gorevleri basariyla yerine getirmelerine
yardime1 olmaktir. Bu dogrultuda belirlenen yetkinlikler; "Temel Yetkinlikler”
bashgi altinda Degisim ( esnek ve farkli diisiinebilme, kisisel gelisime agik olma,
yeniliklere agik olma, inisiyatif alma), Isbirligi (birbirini anlama, gii¢ birlikteligi,
ekip olarak calisabilme, gorev odakli olma), Yonetim (esgiidiimlii isbirligi, basariya
odaklanma, sorunlarin iistesinde gelebile, 6zenli ve miilkemmeliyet¢i olma) seklinde
uc alt grup ve toplamda on iki yetkinlikten meydana gelmektedir. Ayrica belirlenen
bu yetkinlikler, statiisi ne olursa olsun, tum idari personelden beklenilen tavrin
toplami seklinde ifade edilmektedir (my.ku.edu.tr, E.T: 04.04.2017).

Yetkinlik kavramin1i  yonetim literatiirine  kazandwran McClelland'in
aragtirmasindan yola ¢ikarak, kavramin gelismesine biiyiik katki saglayan Boyatzis
ise gelistirdigi modelde yetkinlikleri; Basarim (en iyiye yonelim, gelisime agiklik ve
hassasiyet), Gereksinimleri Karsilama (duyarlilik ve miisteriye odaklanma), Giig
Istegi (inandiric1 olma, orgiitii tanima ve cana yakinlik), Yoneticilik (yol gdsterici
olma, talimat verme, isbirlikcilik ve liderlik), C6zim Odaklilik (anlama ve sonug
¢ikarma, biitiinii gormek, is bilgisi ve egiticilik) ve Kisiye Ozgii Yetkinlikler (i¢
kontrol, basar1 inanci, aidiyet ve degisime ac¢iklik) olmak iizere alt1 grup ve toplamda

yirmi yetkinlikten meydana gelen bir siniflamaya tabi tutar (Akt. Budak, 2016: 54).

Diger taraftan arastirmacilarin bazilar1 sadece vasiflari (nitelik) temel alip,

“Davranigsal” ve “Teknik” yetkinlikler diye iki baglik altinda degerlendirirken, bir
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kismi ise, bigimlerine gore “Temel” ve “Fonksiyonel” yetkinlikler seklinde ele
almaktadir (Bayraktar, 2002: 30). Ornegin; Ogrean yetkinlikleri, Cekirdek, Kariyer,
Teknik (Ogrean vd, 2009: 4) olarak tige ayirirken, Alpdogan, Temel, Yonetsel ve
Teknik Yetkinlikler (Alpdogan, 2000: 2-3), Tak vd. ise, Bireysel, Orgiitsel ve
Davranigsal Yetkinlikler (Tak vd, 2007: 8) seklinde bir ayirima tabi tutmuslardir.

Yetkinliklerin siniflandirilmasiyla ilgili olarak Kececioglu ve Kurtulus ise, bu
smiflandirma yapilirken, diisiik ve yiiksek performansi birbirinden ayiran, kisiye,
orgite ve dolayisiyla da verimlilige fayda saglayict yetkinliklerin tercih
edilebilecegine dikkat ¢ekmektedir. Ayrica belirlenecek yetkinliklerin sayisiyla ilgili
olarak da; pratikte lizerinde uzlasilmig bir rakam bulunmamakla birlikte, bu sayinin
her kurum ve her gorev igin degisebilecegini ve bu baglamda temel yetkinliklerin en
fazla on-oniki, fonksiyonel yetkinliklerin de yine en fazla on-oniki olabilecegini
ifade etmektedirler (Kegecioglu ve Kurtulus, 2014: 24-25).

Cetinkaya ise, "Temel" yetkinliklerin aslinda "Kisisel" yetkinlikler olarak
degerlendirildigini ifade ederek, bu yetkinliklere basariya ulasmis yoneticilerin sahip
olmas1 durumunda ise genellikle "Yonetsel" yetkinlikler denildigini ifade etmektedir.
Calismasinda, farkli arastirmacilar tarafindan ortaya konulmus smiflamalardan yola
cikarak yetkinlikleri; "iist" ve "orta" diizey yoOnetsel yetkinlikler olarak iki kisma
ayirarak, st diizey yonetsel yetkinlikleri; kisilerarasi iliskiler ve onderlik etme,
yOonetim becerisi, bireysel vasiflar, hedef ve harekete ge¢me seklinde dort temel
gruba ayirmis, orta diizey yonetsel yetkinlikleri ise; yonetim yetenegi, esneklik ve
hassasiyet, bireysel vasiflar, tesir etme (Cetinkaya, 2009: 223-236) olarak bes temel
gruba aymrnustir. Ote yandan yumusak ve sert, minumum ve performans, gorev ve
sorumluluga dayali, 6ncli ve deneyimsel gibi ¢esitli smiflandirmalarin yapildigida
gorilmektedir (Janjua vd, 2012: 397-398).

Bu c¢alismada ise yetkinlik tiirleri bashigi altinda, belirli kuruma veya
kurumlarda gorev alman konumlara gore degil, kaynaklarda paylasilan bilgiler
is18inda  genelleme yapilarak iizerinde en fazla durulan; Temel, Davranigsal,

Fonksiyonel ve Ydnetsel yetkilikler alt basliklar altinda ele alinmistir. Buna gore;
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» Temel Yetkinlikler; Organizasyon biinyesindeki biitiin calisanlarn,
kurulusun vizyonunu ve amaclarini gergeklestirebilmesi i¢in tagimalar1 gereken kilit
yeterliliklerdir. Bu yeterlilikler davranigsal terimlerle oOrgiitiin temel degerlerini
tanimlar (Ogrean, vd, 2009: 4). Yine benzer sekilde, Orgitun ana hedefleri
dogrultusunda, bu hedeflere ulasmak amaciyla biitiin 6rgiit ¢calisanlarinin tagimasi

gereken bilgi, beceri ve davraniglar olarak tanimlanmaktadir (Sagir, 2006: 19).

Temel yetkinlikler ayrica, Orgiitiin strateji olustururken faydalandigi 6nemli
araclardan birisidir. Bu yetkinlikler bir taraftan rekabet ortaminda Orgiitiin rekabet
ustlinliigli yaratmasmi saglarken, diger taraftan da yeni faaliyet alanlarmin
olusturulmasi sirasinda basvurulan O6nemli bir aragtir. Temel yetkinlikler, 6rgut
icerisinde bir biitiinliik igerisinde kullanildig: takdirde, kurulusa yiiksek oranda katk1
saglar, deger yaratir (Cmar, 2016: 4). Ayrica temel veya ¢ekirdek yetkinlik olarak da
isimlendirilen bu yetkinlige sahip kisiler; 6zgiiven sahibi, tutarl ve iyimser bir kigilik
yapisina shiptirler. Otoriteye karst sorumlu davranig sahibi ve kolay uyum

saglayabilen kisilerdir (Hogan ve Warrenfeltz, 2003: 78).

Bu baglamda temel yetkinliklerin neler oldugu hususunda da literatiirde
birbirinden farkli goriisler bulunmaktadir. Sagir’a gore, yenilige/degisime agiklik,
analitik diisinme/butund gorebilme, inisiyatif kullanma/risk alma, proaktif olma,
esneklik/degisen kosullara adapte olma, kaynaklari etkin kullanabilme, siirekli
ogrenmeye agik olma (Sagir, 2006: 8-9). Glrel’ ¢ gore ise, iletisim, toplam kalite
yonetimi, takim caligmasi, paylasma, yenilik¢ilik, sonu¢ odaklilik, giivenilirlik,
verimlilik (Gurel, 2006: 30) kavramlar1 temel yetkinlik olarak siralanmistir. Bu
kapsamda tiim bu yetkinliklerin kisiyi tanimlayan temel degerler veya kisiye 6zgii

davranis gostergeleri oldugu sdylenebilir (Janjua vd, 2012: 399).

Bunlarin disinda bazi 6rgiitlerin de resmi internet sayfalarinda konun énemine
binaen kendileri i¢in dnem arz eden temel yetkinlikleri siraladiklar1 goriilmektedir.
Ornegin; BPO Otomotiv A.S. gelisim sorumlusu Bahadir Mazak, orgitte "herkesin
sahip olmas1 beklenir" diyerek; iletisim, zaman yonetimi, takim ¢aligmasi, siirekli

gelisim, miisteri odaklilik, sonu¢ odaklilik, analitik diisiinme, esneklik, biitlini
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gorebilme, is birligi yapabilme” yetkinliklerini temel yetkinlikler olarak
siralamaktadir (Mazak, 2013: 5). Ipragaz ise, markaya giiven duyulacak sekilde
temel yetkinlikleri; gliven yaratma, pozitif yaklasim ve ¢6ziim odaklilik, miisteri
odaklilik, dayanigsma, kalite odaklilik ve siirekli 6grenme olarak alt basliklar halinde
siralamaktadir (ipragaz.com E. T: 09. 01. 2017).

» Davramssal Yetkinlikler; Elkin' e gore, ¢alisanin isi ile ilgili teknik ve de
davranigsal olarak duyulan ihtiyaglara gore sekillenen yetkinliklerdir. Bu
yetkinlikler, ¢alisanlar1 sahip olduklar1 kisisel 6zellikleri bakimindan bir digerinden
ayristirict ozellige sahip yetkinliklerdir (Elkin, 1990: 4). Bugiinin orgutlerinin,
calisanlarin kisisel ve orgiitsel verimliliklerinin iyilestirilmesi, mevcut ve arzu edilen
yetkinliklerinin gelistirilmesi, ¢alisanlarin motivasyon ve tatmin diizeyinin artirilmasi
gibi faktorlere ayr1 bir 6nem verdigi diisliniildiigli zaman, sadece teknik becerilerin
degil, sosyal ve beseri iliskilerin gelistirilmesi baglaminda, bu yetkinliklerinde basar1

uzerinde dnemli etkiye sahip oldugu vurgulanmaktadir (Sienkiewicz vd, 2014: 113).

Baska bir kaynaga gore ise, davranmigsal yeterlikler, davranigsal beklentileri
tanimlar. Zaman zaman "Kisisel Yetkinlikler" veya "Yumusak Beceriler" olarak da
bilinen bu yetkinlikler, takim ¢alismasi, iletisim, liderlik, karar verme gibi gereken
davranig tiiriinii temsil eder. Ayrica bu yetkinlik tiirti, kriter Onermede de
kullanilabilir. Bagka bir deyisle, bir Ol¢iliyli veya durumu, baska bir durum veya
Olciiyle karsilastirmak i¢in ve onlarin arasindaki iligskiyi belirlemek i¢in bir kistas

olarak kullanilabilir (Armstrong ve Taylor, 2014: 86).

Bu yetkinlikler, calisanlarin is hayatina girerken beraberlerinde getirdikleri
Ozel becerileridir. Bazi aragtirmacilar, yetkinliklerin dogumla (kisinin genlerinde
bulunan) veya sonradan (egitim, 6gretim vb. yollarla kazanilmig) kazanilabilecegini
belirterek, dogumla kazanilan yetkinliklerin, sonradan kazanmilan yetkinliklere
nazaran, tespit ve Ol¢lim noktasinda ¢ok zor oldugunu ifade ederler. Bu kapsamda
davranigsal yetkinliklerin dogumla kazanilan, yani kisinin genlerinde bulunan

yapabilirlikler oldugu sdylenebilir (Bayraktar, 2002: 32).
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Ote yandan baska bir goriise gore de davranigsal yetkinlikler ayn1 zamanda
"Kisisel" yetkinlikler olarak ele alinarak; kisilerin mevcut islerinde g¢alismaya
baslamadan once de zaten sahip oldugu, is hayatindan ziyade 6zel hayatlarinda da
kullandiklar1 kigisel 6zellikleri olarak tanimlanir. Ayrica bunun, kisin dogustan gelen
ozellikleri oldugu belirtilerek, teknik yetkinliklerin (teknik bilgi ve beceri) tersine
bir¢cok benzer is i¢in tanimlanabilecegi belirtilir (Cinar, 2016: 4). Diger taraftan bu
yetkinlik tiirii, etkin takim ¢aligmasi, iletisim ve orgiit icerisinde siirece aktif katilim1

kapsayan Ustiinliik saglayici nitelikleri tasimaktadir (Miihlbacher vd, 2009: 17).

Ayrica bu yetkinlikler, kisilerin yeni is ortamlarina uyum saglamalarina ve
baska kisilerle kolay iliski kurmalarma olanak saglar. Bu baglamda; dirlst ve
giivenilir olmak, 6grenme ve gelisime acik olmak, birlikte calisabilmek, giiler yiizlii
olmak, igtenlik, motive edebilirlik, maceraperestlik, sabirsizlik, empati kurabilir
olmak, hosgoriilii olmak, tutarli olmak, pozitif olmak, hassasiyet, dikkatli olmak ve
cok yonlii diisiinebilmek gibi bir ¢ok kisisel 6zellik, bu baglamda davranigsal
yetkinlikler arasinda sayilabilir (danismend.com E. T: 09. 01. 2017).

> Fonksiyonel Yetkinlikler; Oncelikle bu yetkinlikler, kisinin yaptig1 ise veya
uzmanlik alanmna goére, ihtiya¢ duyulan bilgi, beceri ve davranigsal 6zelliklerin bir
biitiiniidiir. Baska bir deyisle isin saglikli bir sekilde yapilabilmesi i¢in ihtiyag
duyulan yetkinliklerdir (Arat, 2008: 85). Baska bir deyisle, bir isin saglikli bir sekilde
yurutdlebilmesi icin, kisinin ise doniik olarak sahip olmasi gereken teknik/mesleki

bilgi, beceri ve deneyimleri kapsamaktadir (Nordhaug, 1998: 10).

Bu yetkinlikler, 6rgtitteki bir isin diger isten ayirt edici dzellikleridir. Ornegin:
Bir satin alma veya pazarlama departmanini, destek hizmetler veya muhasebe
departmanindan aywran 6zelliklerdir. Dolayisiyla, istihdam da, departmanin ihtiyag
duydugu yetkinlige uyumlu calisan tercih edilmelidir. Ayrica ihtiya¢ duyulan bu
yetkinlikler, kisinin sonradan egitim-O6gretim veya uygulama yoluyla kazandigi
Ogrenilmis yetkinliklerdir. Departmana veya ise 6zgiidiir. Bagka bir deyisle kisi isi
biraktig1 zaman bir takim yetkinliklerini de birakmis olur (Bayraktar, 2002: 33).
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Diger taraftan bu mesleki veya teknik yapabilirlikler, genellikle 6rgin ve isbasi

egitim programlar1 vasitasiyla edinilmektedir (Janjua vd, 2012: 398).

Yapilan aragtirmalar da basarili biiyiik Orgiitlerin, istihdam edilen yetkin
kisilerle, uygun isi bulusturan ve bunlarin giinliik uygulamalarla entegrasyonunu
saglayabilen oOrgiitler oldugunu gostermektedir (Mufti vd, 2016: 85). Benzer sekilde,
calisan ve oOrgiit diizeyinde gelisime odaklanan oOrgiitlerin, sadece makine ve
malzeme uyumundan ziyade, uygulamada makine-malzeme, g¢alisan ve miisteri
uyumunu dikkate alarak, baska bir deyisle kaliteli iiretimi kaliteli calisan ile
biitlinlestirerek basariya ulastiklar1 ve uygulamada bu stratejiyi benimsedikleri

gorilmektedir (Youndt vd, 1996: 836).

Ayrica, her orgiitte farkli iiniteler ve her ilinitenin de isi yapandan bekledigi
farkl yetkinlikler vardir. Bu nedenle orgiitteki islerin basariyla yerine getirilmesi i¢in
calisandan biitiin isler i¢in tek tip yetkinlige sahip olmasi beklenemez. Dolayisiyla
fonksiyol yetkinlikler, her is i¢in, o iste basarili olmay1 gerektiren niteliklerdir. Baska
bir deyisle orgiit igerisinde bagka bir {initeye nakledilen bir ¢alisan, yaninda eski isine

ait yetkinlikleri gotiremez (New, 1996: 48).

» Yonetsel Yetkinlikler; Bugiin evrensel c¢apta yasanan gelismeler ve
beraberinde getirdigi degisim, orgiitlerin insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve isletme
politikalarmi belirlerken yetkinlik modelleri lizerinde daha dikkatli durmalarmi
gerekli kilmaktadir. Bu baglamda modern insan kaynaklar1 uygulamalarinda, (izerine
en ¢ok durulan yetkinlik tdrlerinden birisininde "yonetsel” yetkinlikler oldugu
gorilmektedir (Hawi vd, 2015: 723).

Etkin performans sergileyebilmek icin kiside olmasi gereken bilgi, beceri ve
tecriibenin toplamidir. Esas olarak kisiye 6zgii temel bir yetkinliktir. Bu kapsamda,
etkin iletisim becerisi, degisime Onderlik etme, ileri gorisliiliik, etkin karar
verebilme, yaratici diisiinebilme, sonug ve ¢oziim odakli yaklagim ve risk alabilme

gibi nitelikler genel olarak yonetsel yetkinlikler olarak kabul edilir. Ayrica
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yOneticinin siiregte gostermis oldugu performans, genellikle sahip olunan bu

yetkinliklerle yakin iliski igerisindedir (Bhardwaj ve Punia, 2013: 70-72).

Genel olarak yonetsel yetkinlikler olarak nitelendirilen yukaridaki yOnetici
ozelliklerine bakildigi zaman, bunlarin herhangi bir sektére veya kuruma bagh
olmayan kisiye 6zgili yetkinlikler oldugu soylenebilir. Ancak kurumun yoneticiye
tanimis oldugu yetki ve sorumluluk gibi serbestilerin, yonetim siirecinde
yetkinliklerin disa vurumuna ve gelistirilmesine olanak taniyabilecegide bir dip not

olarak ifade edilebilir.

Yoneticiler oOrgiitlerde farkli departmanlarda ve farkli {invanlarla gorev
yaparlar. Bu farkliliklar ise, onlarin tasidiklari tinvanlara gore farkli yetkinlik
tirlerini gerekli kilar (Cetinkaya, 2009: 225). Ancak hangi Ginvanda olursa olsun bir
yoneticiyi digerinden ayiran, yukarida da belirtildigi {izere, bir takim yetkinlikler
vardir. Hawi vd, bu kapsamda yapmis olduklar1 ¢alismada etkin performansla iliskili
oldugu sonucuna vardiklar1 yonetsel yetkinlikleri dort alt bashga indirgeyerek; takim
liderligi, sorun c¢o6zebilme, stratejik diisiinebilme ve miisteri odaklilik seklinde

siralanmuslardir (Hawi vd, 2015: 726).

Sekil 1.2. Yo6netsel Yetkinlik Bilesenleri

Takim Sorun Stratejik Miisteri
Liderligi Cozme Diisiinme Odaklihk

Kaynak: Hawi Osama Ruba vd, ‘“Managerial Competencies and Organizations Performance”,
International Journal of Management Sciences, Volume 5, Issue 11, (2015), p. 726.
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1.1.4. Yetkinliklerin Belirlenmesi ve Kullanilan Yontemler

Orgiitlerin kaliteli bir is c¢iktis1 elde edebilmesi igin, Oncelikle verim
diisiikliigiine sebep olan faktorlerin neler oldugunu tespit etmeleri iyi bir baslangic
olarak goriilebilir. Ornegin, verim diisiikliigiiniin sebebi yetkinlik eksikliginden
kaynaklaniyorsa, bu faktoriin gelistirilmesi istenilen verim diizeyine ulagilmasini
saglayacaktir denilebilir. Dolayisiyla yetkinliklerin belirlenmesi ve bu kapsamda
kullanilacak yontemler, ulasilmak istenen basarili sonuglar i¢in olduk¢a 6nemli bir

husus oldugu soylenebilir.

Bagka bir deyisle yetkinliklerin belirlenmesi gerek kisiler, gerekse de orgutler
icin, kendileri hakkinda bir "6z farkindalik" calismasidir denilebilir. Bu sayede
taraflar hangi konularda ne kadar yapabilir olduklarinin, hangi konularda ise ne kadar
yetersiz olduklarinin farkina varacaklardir. Bu ise, yetkin olunan yonlerin daha da
gelistirilmesi ve bu potansiyelin daha da iyi kullanilmasma, eksik olunan yonlerin
tespitiylede, bu alanda istenilen gelistirici faaliyetlere odaklanilmasina olanak
taniyacaktir (Gurel, 2006: 14).

Ote yandan &rgiitler agisindan yetkinliklerin belirlenmesi (Kak vd, 2001: 4-5):

e Orgiitsel reform (degisen piyasa kosullarina uyum v.b.),

e Orgiitsel verimliligi artirmak (daha iyi ne yapilabilir?),

e Sorumluluk ve etik (standartlar1 korumak v.b.),

e Risk ve firsatlar1 gormek (egitim, gelistirme ve geribildirim),
e Belge ve sertifika (isletmeye kalite sertifikas1 v.b. saglama),
e Yeni is/hizmet kolu planlamasi,

e Egitim ve gelistirme programlarinin sonucunu goérmek,

e Yeni insan kaynagi se¢im ve tedariki,

e Kisisel performansin iyilestirilmesi,

e Kontrol gibi uygulamalarin saglikl1 ytiriitiilmesi i¢in olduk¢a 6nemlidir.
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Diger taraftan yetkinlik belirleme, personel érgutlenmesi ve yonetim surecinde
orgilitlerin yararlanabilecegi onemli datalardir. Soyleki, bir orgiit aslinda birgok igin
koordineyle bir araya getirildigi bir "is" organizasyonudur. Burada isin koordineli
yapilmas1 ¢ok onemlidir. Orgiitler bu koordinasyonu olustururken, birbirine yakin
veya ilintili igleri bir baslik altinda toplamaya calisir. Diger taraftan ise bu isleri
yapmaya mahir kisileri ayn1 sekilde bir araya toplamaya calisir. iste bu bir araya
toplama islemi i¢in, bu igleri basariyla yerine getirecek kisilerde bulunmasi gereken
yetkinliklerin belirlenmesi gerekmektedir (mcozden.com, E. T: 08. 01. 2017). Bagka
bir bakis agisina gore de yetkinlikler, kisiden beklenen performansin ayak seslerini
temsil ederler. Bu sayede Orgiitler, bir ¢alisanin sarf ettigi ¢aba sonucunda hem elde
edebilecegi c¢iktilari, hem de is siirecinde gosterecegi performansi ongorebilirler.
Ancak bu Ongoriiniin saglikli olabilmesi i¢in, kisi yetkinliklerine iliskin agik ve
tutarli  bilgilerin elde edilmesi, uygun yontemlerle Olglimlenebilmesi ve
degerlendirilebilmesi gerekmektedir (Garavan ve McGuire, 2001: 145-146).

Ancak bu konuda dikkat edilmesi gereken, 6rgitin yetkinlikleri belirleme
asamasina ge¢gmeden oOnce, yapilacak isi belirlemesidir. Olmasi1 gereken, orgiitii
hedeflerine ulastiracak olan kritik oneme sahip isin ve daha sonra da bu islerin

diizgiin yapilmasini saglayacak olan yetkinliklerin belirlenmesidir (Coyne, 1997: 42).

Buradan hareketle, kisilerin gérev ve sorumluluk alacagi isler icin kisilerde
bulunmasi gereken yetkinliklerin, oOrgiitii tarafindan is tanimlari, analizleri ve
spesifikasyonlar1 yapilarak onceden belirlenmis olmasi, verimli sonuglar alabilmek
icin daha saglikli olacaktir. Bu baglamda “is analizi” , “is gerekleri” , “is tanimlar1”
gibi kavramlar da oldukca 6nem arz eder (Biger ve Diiztepe, 2003: 15). Bu baglamda
Ugurlu (2007)’ya gore is analizi; isi yapan kisiden ziyade isin sahip oldugu
niteliklerini, gerekliliklerini, piif noktalarin1 ve de yapilis sekillerini farkli metot ve
yontemler kullanarak arastiran bilimsel arastirmalardir. Ote yandan is tamimlari; is
analizleri ile sahip olunan verilerin sistemli ve de farkinda olunmus haliyle
sunulmasi, isin kendisini tanimlamasidir. Is gerekleri ise; isi yapan kisinin, o isin
basarili bir sekilde iistesinden gelebilmesi i¢in sahip olmas1 gereken yapabilirliklerdir

seklinde tanimlanmistir (uslanmam.com E. T: 25. 12. 2016).
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Burada ise yetkinlik kavrami ile is gerekleri kavrami arasindaki farka dikkat
etmek gerekir. Yetkinlikler, is tanimlar1 esas alinarak hazirlanan is gereklerinden iki
noktada farklilik gostermektedir. Birincisi, yetkinlikler ile orgiitiin stratejik amaclar1
ve yeterlilikleri arasinda baglanti kurulmasidir. Ikincisi ise, egitim, gelistirme,
performans ve Kkariyer yonetimi gibi yOnetim siireglerinin biitiin alanlarinda
kullanilabilmesidir (Bayraktar, 2002: 28). Bunlara ilaveten yetkinliklerden, ise
alim,terfi, 6diil yonetimi ve de motivasyon yonetimi gibi yonetim uygulamalarinda

etkin olarak faydalanildigi ifade edilmektedir (mcozden.com, E. T: 08. 01. 2017).

Bingdl’ e gore geleneksel is analizleri géreve yonelirler yani is temel alinir ve
kisi ile i arasinda bir uyum saglanilmasi hedeflenir. Bu islev ge¢cmis ve giincel
islerin gérev tanimlar1 ve is verimliligi i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi, tutum, davranis ve
yetenekleri ortaya koyarak oOnemli bir misyonu yerine getirmis olsa da, insan
kaynagmi gelecege hazirlayip gelistirmede yeterli durumda degildir (Bing6l, 2016:
94). Diger taraftan yetkinliklerin belirlenmesine yonelik olarak uygulanan yontemler
hususunda ise, son yillarda 6zellikle kurumsal firmalarin ¢alisan se¢im ve tedarikinde
yetkinliklerin belirlenebilmesi amaciyla yetkinlik bazli miilakatlar yaptiklari
goriilmektedir. Bu yontemlerle, aday insan giiciiniin yerlestirilmesi diisiiniilen
departmanin gerektirdigi yetkinliklere sahiplik diizeyinin ne oldugu ortaya konmaya
calisiimaktadir (Unsar, 2009: 48). Ancak en etkin ve uygulanabilir yontemin iginde
bulunulan kosullara bagli oldugunu sdylemek daha dogrudur (Kak vd, 2001: 9).

Wood ve Payne ise, yetkinligi belirlemek adina daha en basindan hem zaman
hem de maliyet kaybmi 6nlemek igin, yetkinlikleri ag¢iga ¢ikarict bagvuru formlari
hazirlayarak, miistakbel calisma arkadaslarinin dolduracaklar1 formlardan istenilen
yetkinlikleri ag¢iga ¢ikarici ipuglar1 aranabilir. Ornegin bu amagla, kiside "motive
edici" veya "karar alma" gibi yetkinlik 6zelligi araniyorsa, bununla ilgili yasamis
oldugu bir tecrlibeyi dile getirmesi bir yontem olarak kullanilabilir diyerek

kullanilmasi gereken yontemlere 151k tutmaktadirlar (Wood ve Payne, 1998: 55).
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Bu baglamda Uyarligil ise, orgutlerin kendilerine 6zgl yetkinlik modelleri
belirlerken farkli yaklagimlardan da faydalanabileceklerini belirtmektedir. Ancak
genel olarakyetkinlik belirlemede ise; “arastrma temelli yaklagim” (iistiin basar1
sahibi yoOneticilerin, miilakat ile diger yoOneticilerden aymrt edici yOnlerinin
belirlenmeye calisildigi yaklasimdir. Ayrica arastirmalarla tespit edilmis, istiin
basartyla iligkisi ortaya konulmustur), “strateji temelli yaklasim” (yetkinliklerin
orgutin vizyonu, misyonu, amaglar1 ve bu amaglara ulasmak i¢in gelistirdikleri
stratejilere goOre belirlenmesiyle ilgilidir), ve de “deger temelli yaklasim”
(yetkinliklerin Orgiitiin politikalarina, normlarma ve de sahip olduklar1 Orgiit
kalturine gore belirlenmesidir) olmak Uzere ii¢ tiir yaklasimdan faydalanildigini
vurgulamaktadir (Uyargil, 2004: 5-6).

Literaturde, yetkinliklerin belirlenmesinde veri toplamak amaciyla kullanilan
yontemlere iliskin yukarida bahsedilen hususlara ilaveten; “uzman goriisii” (IKY
uzmanlarinin, daha evvel belirlenmis olan analizlere uygun olacak bi¢cimde yeni
yetkinlik esaslar1 belirlemesidir), “yapilandirilmis goriisme” (IKY uzmaninca
onceden hazirlanmig olan yetkinliklere gore, kisiyi basarili performansa tasiyan,
yaraticilik, sonu¢ odaklilik v.b. davraniglarin belirlenmeye calisilmasidir), “atdlye
caligmas1” (deneyim sahibi bir yOnetici veya calisan tarafindan, Orgiitii basarili
kilacak temel yetkinliklerin belirlenmesidir), “fonksiyonel analizler” (yapilacak olan
isin, yapilabilirliginin sorgulanmasi ve bu yonde analizlerin yapilmasidir), “gdzlem”
(calisanlarmn is basmdayken bir uzman tarafindan gozlemlenmeleri neticesinde, isin
gerektirdigi yetkinliklerin belirlenmeye ¢alisilmasidir), “kritik vaka teknigi” (gercek
olaylarla iliskili, kritik durumlarda karsilagilabilecek davranigin etkisini anlamak
amaciyla, calisanlara belirli alanlardaki uygulamalarla ilgili 6zel sorularin
sorulmastyla veri toplamadir), “repertuar 6lgegi” (Kelly tarafindan gelistirilmistir.
Daha ¢ok kisiler lizerine yogunlasarak, kisilerin islerini analiz etmede kullandiklar1
deneyimlere dayanarak veri toplamaya ¢aligmaktir) ve de “kart degistirme yontemi”
(grup igerisindeki kisilerin kendilerinin ve grup igindeki diger kisilerin temel
Ozelliklerini belirlemesiyle veri toplanmasidir) gibi yontemlerin de yaygin olarak
kullanildig: ifade edilmektedir (Uzunogullari, 2006: 11).
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1.1.5. Yetkinliklerin Kullanim Alanlar1

Yetkinliklerin 1KY alaninda ilk uygulamalari her ne kadar "Egitim" ve
"Gelistirme" 6zelinde olmusgsa da, hem bugiin insan sermayesinin artan énemi, hem
de yetkinlik bazli insan kaynaklar1 uygulamalarmin pozitif anlamda orgiitlere
sagladig1 katki, insan kaynaklar1 yoneticilerini orgiitiin etkinligini ve verimliligini
artirmak adma tim yonetim siireglerinde kullanmaya itmistir (Giirel, 2006: 32).
Diger taraftan ise, yanlis yapilan isttihdam ve isgiici devrinde yasanan
istikrarsizliklar, gelecege odaklanmig orgiitlerin nihai hedeflerine ulasabilmek adina,
stirecte thtiyag duyduklar1 yetkin ve ¢aliskan insan kaynagina odaklanmalarina sebep

olmustur (Bodnarchuk, 2012: 12).

Bu siiregte insan kaynaklar1 yoneticilerinin 6ncelikle yapmasi gereken husus,
nasil bir beceri ve bilgi istiyoruz? ve hangi tutum ve davranig calisanin is
performansi iizerinde etkiye sahiptir? sorusuna cevap aramaktir. Ancak bu sekilde
farkli islerin gerektirdigi yetkinlikler ve kisisel basariya yonelik beklentiler netlik
kazanacaktir. Ayrica bu durum is basvurusu yapacak olan adaylarin veya kariyer
planlamasi yapan c¢alisanlarin amaglarina da hizmet edecektir (Schley, 2003: 210-
211). Buradan hareketle yetkinliklerin, orgiitin verimliligini ve de etkinligini
artirmak icin gerekli olan bilgi, beceri ve kisisel yetkinlikleri belirlemek ve de insan
kaynaklar1 yonetim sistemini, bunlarin gelistirilmesi hususunda sekillendirmek

amaciyla kullanildig1 gériilmektedir (Tak vd, 2007: 19).

Ustlenmis oldugu gorevi basariyla yerine getirebilen insan, yoniinii gelecege
donmiis olan orgiitler i¢in ¢ok fazla anlam ifade etmektedir. Ciinkii her ne kadar
orgiitiin bir takim gelecege doniik hayalleri olsa da, bunlarin gerceklesebilmesi;
yetkin insan kaynagma ve onlardan en iyi sekilde faydalanacak iradeye bagl oldugu
sdylenebilir. Bu baglamda IKY siirecinde yetkinliklerden; insan kaynag: tedarik ve
secim, egitim ve gelistirme, Ucretlendirme, &dullendirme ve denetim gibi
uygulamalarda faydalanildig: belirtilmektedir (Rodriguez vd, 2002: 309).
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Diger taraftan, yukaridaki bilgilere ilaveten yetkinliklerin iKY sirecinde en
fazla kullandiklar1 alanlar hem alt basliklar halinde hem de sekil olarak su sekilde
gOsterilebilir.

Sekil 1.3.Yetkinliklerin Kullanim Alanlari

Tedarik ve
Segim

Ucret/Odul
Y onetimi

Kariyer
Planlamasi

Performans
Yonetimi

Egitim ve
Gelisim

Kaynak: Evrim Mayattrk Akyol' un "Tiirkiye’ de Performans Y&netiminde Yetkinliklerin Rolii,
Doktora Tezi, Dokuz Eyliil Unv., S. B. E., Izmir 2011, s. 64-70 de verdigi bilgilerden esinlenerek
tarafimdan olusturulmustur.

» Yetkinlige Dayah Tedarik ve Se¢im; Bugiinlerde degisimin hizli yasanmasi,
beraberinde orgiitlere bu hiza ayak uydurabilmek adina, belirli bir oranda esneklik ve
atiklik becerisi kazanma zorunlulugunu getirmistir. Cogu teknolojik gelisim, tek
basina basariyr getirmemekte, ¢ahisanin bir takim yetkinliklerine ihtiyag
duyulmaktadir. Bu baglamda, ihtiya¢c duyulan ¢alisanlarin yetkinlik bazl tedarik ve

secimi Orgiitler i¢in 6nem arz etmektedir (Cinar, 2016: 8).

Ayrica Orgiitler nihai hedeflerine ulasabilmek icin bu tedarik ve seg¢im
asamasinda, sonradan hem zaman hemde maddi israfi 6nlemek adma dogru kisileri
bulmak ve se¢mek zorundadirlar. Bunun i¢in ise, daha Onceden belirlenmis olan
yetkinliklere sahip aday bulunup, orgiite kazandirilmalidir. Bu baglamda calisan
tedariki ve se¢imi IKY siirecinde en énemli asamalardan biri olarak goriilmektedir

(Bingdl, 2016: 205). Bu kapsamda yetkin insan kaynagi tedarik ve segimi ise;
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yapilacak isin gerektirdigi niteliklere sahip insan kaynaginin digerleri arasidan
farkli yol ve yontemlerle orgiite gekilerek yetkin insan kaynagi arasma dahil edilmesi
siireci olarak tanimlanmaktadir (Anthony vd, 1996: 243).

Yetkin insan kaynaginin tedarik ve se¢im siireci oOrgiitten Orgiite farklilik
gosteriyor olmastyla beraber, genellikle bu siiregte kullanilan yontemlerin bazilar;
yazili smnav yapmak, psikolojik v.b testler, sozlii miilakat yontemi seklinde
siralanmaktadir. Ote yandan ise, bu uygulamalardan en fazla kullanilanin psikolojik

testler ve miilakat yontemi oldugu goriilmektedir (Gilingaglayan, 2007: 32-34).

Lucia ve Lepsinger’ a gore yetkinlige dayali tedarik ve se¢im sisteminin orgiite
saglayacagi faydalar ise (Akt. Schley, 2003: 210-211):

e Isin nasil bir bilgi ve beceri gerektirdigiyle ilgili olarak, biiyiik resmi gérmeyi
saglamasi sebebiyle, dogru adayin secilme olasiligmi giiglendirir,

e Isi basarili bir sekilde yapacak insanlarmn ise alinmasi olasiligmni artirarak,
istikrarsiz isgiicli devrini diizeltici rol oynar,

e  Orgiitiin, niteliksiz ¢alisana yatirim yaparak zaman ve para israfi yapmasmin
onune gecer,

e Tedarik ve secim siirecinde daha iyi secim yapabilmesi i¢inkriter saglar,

e En iyi insam1 Orgiite cekebilecek, cezp edici Odiillendirme sisteminin

olusturulmasina imkani saglar seklinde siralanmaktadir.

> Yetkinlige Dayah Egitim ve Gelisim Planlamasi; Bugiin drgiitlere bakildig:
zaman Wexley ve Hatman' a gore, egitim ve gelistirme programlari; bir taraftan yeni
calisgan1 Orgiit ve yapacagr is hakkinda bilgilendirmek, calisma ortamina
alistirabilmek, baska bir deyisle oryantasyon amaciyla hazirlanmaktadir. Diger
taraftan ise, mevcut ¢alisanin degisen sartlara uyum saglamasi, daha nitelikli hale
gelmesi ve de motivasyon diizeyinin artmasi amaciyla yapilan gelistirme faaliyeti

olarak ifade edilmektedir (Akt. Bingdl, 2016: 286-287).
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Bagka bir kaynaga gore ise, egitim ve gelistirme faaliyetlerinin amaci, ¢alisanin
istenilen ve de uygun davranislar benimseme ve gelistirebilmesini saglamaktir. Bu
ama¢ dogrultusunda bircok kurumsal Orgiitlerde, calisanin mesleki agidan
bilgilendirilmesi ve gelistirmesinin yaninda, 6rgiite bagliliklarini artirmak, sicak bir
orgiit iklimi olusturmak, calisan1 daha paylasimci hale getirmek ve biz duygusu
kazandirmak amaciyla ¢aliganlarm kisisel ve sosyal degerlerine 6nem veren egitim
programlari ve etkinlikler diizenledikleri goriilmektedir (Y1ildiz, 2013: 7). Dolayisiyla
yetkinlikler, orgiitsel ve kisisel egitim ihtiyaglarinin bir program dahilinde
yapilandirilmasmda kilit role sahiptir. Bu kapsamda uygulayicilardan alman geri
bildirimler, verilen bilgiyi dogrular niteliktedir. Ayrica alman bilgilerden,
yetkinliklerin egitim ve gelisim programlarmnin hazirlanmasina sagladiklar1 biiyiik
destegin yaninda, motivasyonlarini artirma baglaminda da aralarinda giiclii bir bagin

oldugu sonucuna vardiklar1 goriilmiistiir (Strebler ve Bevan, 1996: 5).

Yetkinlik bazli egitim ve gelistirme yaklasimina gore, ilk olarak érgutin tretim
veya hizmet siirecinde yaptigi tiim islerin ve ¢alisanlarin gérev sorumluluk aldiklar1
pozisyonlarin gerektirdigi yetkinlik kriterlerinin belirlenmesi gerekir. Daha sonra,
calisanlarin beklentilere dontik olarak bilgi, beceri ve davranig yoniinden herhangi bir
eksikliklerinin olup olmadigi tespit edilir. Bu dogrultuda tespit edilen eksikliklerin
giderilmesi ve oOrgiitsel amacglar dogrultusunda ¢alisanin daha nitelikli  hale
getirilmesi amaciyla, egitici ve gelistirici programlar diizenlenir. Bu ise 6rgutln
gelecekte ihtiyag duyacagi nitelikli personelin bugiinden hazir hale getirilmesine
imkan taniyacaktir (Biger ve Diiztepe, 2003: 16-17).

Bu noktada, igin gerektirdigi yetkinlik ile ¢alisanda bulunan yetkinlik
arasindaki "Beceri Boslugu" (Skill Gap) olarak tanimlanan fark, yetkinliklerin egitim
ve gelisim yoluyla iyilestirilmesi hususundaki gerekleri ortaya koyar. Bu sayede
yetkinliklerin gelistirilme gereksinim diizeyi belirlenerek ona gore egitim daha etkin
bir hale getirilir (Cmar, 2016: 9). Diger taraftan yetkinlikler, yiiksek ve diisiik basar1
diizeylerinin yorumlanmasiyla ortaya ¢ikan farkin giderilmesi noktasinda egitim ve
gelistirme programlarinin hazirlanmasma ve istenilen sekilde yiirtitiilmesine zemin

hazirlayacaktir (Antonacopoulou ve Fitzgerald, 1996: 27).
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Ote yandan Giirel’e gore yetkinlige dayali egitim ve gelistirme faaliyetinin

orgiite saglayacagi faydalar1 ise (Gurel, 2006: 38):

e (Calisanlarin, kisisel ve orgiitsel beklentiler dogrultusunda gelisimi,

e insan kaynaklar1 verimliliginin artirilarak is sonuglarmin iyilestirilmesi,

e (Calisanlarin memnuniyetinin artmasi,

e Ogrenme ve gelisme hedeflerinin siirekli izlenmesi ve sistemlerde
gerekli giincellestirmenin yapilmasi,

e Insan kaynaklar1 potansiyelinin kullanilmas1 ve gelistirilmesi seklinde

siralanmaktadir.

>  Yetkinlige Dayah Kariyer Planlamasi; Oncelikle kariyer kelimesi;
bir ¢alisanin Orgiitte is hayati boyunca, kendi alaninda veya bagka bir alanda
kademeli olarak ilerleme kaydetmesi ve de bu ilerlemeyle birlikte tecriibe ve beceri
kazanmas1 seklinde ifade edilmektedir (Glney, 2000: 136). Ayrica bu siireg kisisel

ve Orgiitsel sorumlulugu icermektedir (Antonm, 2010: 13).

Kariyer planlamasi ise, 0rgut icerisinde herhangi bir pozisyonda c¢alisan
kisinin, bilgi, yetenek, beceri ve giidlii gibi sahip oldugu nitelikleri dogrultusunda,
kariyer hedeflerine dogru ilerlerken ihtiya¢ duydugu yol haritasmin ¢ikarilmasidir
(Sabuncuoglu, 1994: 70). Diger taraftan yetkinlige dayali kariyer planlamasi;
orgiitlerin amaglarma saglikli bir sekilde ulasabilmek icin ¢esitli se¢enekler arasindan
en elverisli olan1 se¢gme cabasi olarak tanimlanabilir. Baska bir deyisle uzun vadeli
stirdiiriilebilir basar1 i¢in yetkinlik sahibi ¢aligsanlar1 daha da gelistirmek ve olmasi
istenilen yetkin davranmigsin edinimini saglamak admna insan kaynagmi dogru

istikamete yonlendirme ¢abasi olarak tanimlanmaktadir (Dubois, 2004: 197).

Bu baglamda, insan kaynaklar1 yonetim siirecinde daha en basindan, aday
tedarik ve se¢cim agamasindan dnce Orgiit igerisinde her is veya pozisyon i¢in gerekli
olan yetkinlikler belirlendigi i¢in, ¢alisanin kariyeri igin ihtiya¢ duydugu gelisim
haritasinin ¢ikarilmasi daha kolay olur (Cmar, 2016: 9). Bu sayede orgiit, dogru

insani, dogru is i¢in ve dogru zamanda yetistirme ve gelistirme firsat1 bulmus olur.
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Ayrica siirekli gelisimi iceren bu siiregte, terfi, transfer ve bilgilendirme gibi
uygulamalarla ¢alisanin motivasyon diizeyi yiikseltilerek tatmin saglanir. Bu ise
orgilitiin simdiki ve gelecekteki nitelikli is giliciinii kendi biinyesinden saglamasima ve

gelecege daha giivenle bakmasina olanak saglayacaktir (Bingol, 2013: 339).

Orgiitlerde kariyer planlamas1 yapilirken, yetkinliklerin gdz Oniinde
bulundurulmasi, atilmis olan adimin objektif ve dogru bir adim olmasini1 saglayarak,
bir taraftan calisanin Orgiitiine giivenini, diger taraftan da motivasyon diizeyini
artirmaktadir. Ayrica bu sayede, kariyer hedefleri planlanirken enstrimanlar 6nceden
belli oldugundan, daha kisa zamanda ve daha bilingli bir sekilde nihai hedeflere
ulagilacaktir (Gurel, 2006: 39). Diger taraftan, nitelikli insan kaynagini siirdiiriilebilir
kilmak icin, Oncelikle Orgiitiin elinde bulunan yetkin insan kaynagini gelecekte
dogacak ihtiyaglar dogrultusunda 6nceden hazirlamis olmasi gerek orgiitsel, gerekse

de kisisel diizeyde olduk¢a 6nemlidir (Antonm, 2010: 13).

» Yetkinlige Dayah Performans Degerlendirme; Performans, belirlenmis
kosullar icerisinde bir isin gerceklestirilme seviyesi veyahut ¢alisanin belirlenmis
zaman dilimi igerisinde kendisine verilen isi yerine getirmek suretiyle elde ettigi
sonuglardir (Bayram, 2006: 48). Bu kapsamda yetkinlik ise, Ustlin performansa
ulagsmak igin Orgiitlerce kullanilan kritik bir enstrumandir olarak 6n plana
¢ikmaktadir (Lekshmi ve Radhika, 2016: 1909).

Orgltlerde performans degerlendirme ise, Galisanlarin belirli bir periyotdaki
gercek basar1 diizeylerini ve gelecekte aciga c¢ikma ihtimali yiiksek gelisme
potansiyellerini belirlemeye yonelik ¢alismalardir (Uyargil, 2000: 206). Bayram’ a
gore, yapilan degerleme neticesinde, oOrgiitsel diizeyde tiim taraflar1 kapsayacak
sekilde cok yonlii iletisim kurularak hem bireysel gelisime katki hem de orgiitsel
gelisime katki saglanmaktadir (Bayram, 2006: 48). Ancak, burada c¢alisan
performansin1 degerlendirmede kullanilacak olan aract dogru se¢mek ve adil
uygulamak ¢ok 6nem arz etmektedir. Bu nedenledir ki, yonetim sirecinde diger
uygulamalar gibi performans degerlemesi yapilirken yetkinliklerin agikca belirlenmis

olmasi saglikli sonuglar elde edebilmeye zemin hazirlayacaktir (Cinar, 2016: 9).
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Insan kaynaklar1 yonetiminde performans degerlendirme faaliyetinin
yetkinliklerle birlikte ele alinmasi ise 1990’11 yillarda olmustur (Cmar ve Aslan,
2011: 25). Burada ortaya konulan basarili performansin girdisi olarak nitelendirilen
yetkinliklerin insan kaynaklar1 yonetim siireclerinde performans degerlendirmeyle
iliskilendirilmesindeki temel amac ise, sadece orgut icerisinde iyi performans
sergileyen calisan ile kotii performans sergileyeni birbirinden ayirmak degil, ayni
zamanda Orgutiin biitiin ¢alisanlarinin ortalama performans diizeylerini, bagka bir
deyisle orgiitiin performansmi yiikseltmektir (Cinar, 2016: 9). Bu kapsamda son
donem yonetim uygulamalarina bakildig1 zaman, {istiin performans i¢in ihtiyag
duyulan vyetkinlikler ile performans arasindaki iliskinin sonuglar1 iizerinde

hassasiyetle duruldugu agikg¢a gorulmektedir (Abraham vd, 2001: 843).

Bu baglamda orgiitler yetkinlige dayali performans degerlendirmesini, 6rgitiin
ticret, 6diil, ceza politikasinda, ¢alisana verilecek egitimin igerigin belirlenmesinde,
kariyer planlamasinda ve buna bagh olarak, terfi, yer degistirme, transfer vb.
hususlarda karar verirken 6nemli bir veri olarak kullanilabilir (Giiriiz ve Yaylaci,
2004: 211). Ayrica, temelinde sahip olunan insan kaynaginin gelistirilmesi diisiincesi
yatan yetkinlik temelli performans uygulamasimnm, neden yapildigiyla ilgili sorunun
kapsamina daha baska bitakim basaiy1 etkileyici faktorlerin girdigi goriilmektedir ki,
bunlar; verimliligi artirmak, degisim ve adaptasyon, egitim ve gelisim planlamasi, is
gucu tedarik ve secimi, orgltsel amaglar, kariyer planlamasi, 0diillendirme seklinde
siralanmaktadir (Lekshmi ve Radhika, 2016: 1910).

> Yetkinlige Dayah Ucret ve Odiil Yonetimi; Oncelikle, literatiirde zaman
zaman Ucret ve 6dil kavramlarinin birbirinin yerine kullanildigi bilinmektedir.
Nitekim Danim, 06diiliin bazen maas bazen de iicret olarak adlandirildigini
belirtmektedir (Akt. Lotunani vd, 2014: 19). Bu baglamda, orgiitler tarafindan
calisanin bedensel veya zihinsel olarak bir iirlin ya da hizmet liretmek i¢in sarf ettigi
emege licret denilmektedir (Uzunogullari, 2006: 74). Calisanin, kendisine verilen isi
standartlarin {istiinde yerine getirmesi veya Orglite fayda saglayict ya da zarardan
koruyucu bir davranig sergilemesi neticesinde kendisine 6denen maddi ve manevi

6zendirici ise 6dil olarak tanimlanmaktadir (Y1lmaz ve Aslan, 2013: 13).
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Yetkinlige dayali iicret ve odul yonetimi ise kisaca, Orgiit ve kisi diizeyinde
basar1 elde edebilmek icin Oonem arz eden gozlemlenebilen, Olgiilebilen beceri,
yetenek ve davranislarin ddillendirilmesi, olarak tanimlanabilir (Cinar, 2016: 3).
Bagka bir deyisle Ucret ve o6dul yonetiminin, orgltlerin tcret ve oddille ilgili
programlarmi yuritme sureci oldugu vurgulanir (Briscoe ve Hall, 1999: 43).

Orgiitlerin, degisime ayak uydurmak icin ¢alisan davramsinin kontrolii ve
yonlendirilmesinin dnemine olan inanci, gelecekte umut edilen etkin performansin
yant sira, yetkinlige dayali olarak oOdillendirilmis bir davranism bugilinkii ve
gelecekteki etkileri lizerine de diistinmeye sevk etmistir (Kegecioglu ve Kurtulus,
2014: 29). Dolayisiyla oOrgiitler tarafindan mevcut ve gelistirilmesi istenilen
yetkinliklere yonelik olusturulacak 6diil ve {icret yonetimi, ¢alisgan1 motive edici
olmalidr. Bu ise, yetkinliklerin 6dullendirilmesi ile saglanmaktadir. Dolayisiyla,
uygulamanin kullanim sebeplerinin; c¢alisanlarin performanslarmin etkinligini
arttirmak ve Orgit i¢in kritik Onem tasiyan yetkinlikleri destekleyecek sekilde

bireyleri motive etmek oldugu ifade edilmektedir (Paksoy, 2007: 82).

Bu baglamda tcret ve odul yonetimi, gunimizde d&rgutlerin stratejik
hedeflerini gercgeklestirmeleri ve verimliliklerini artirabilmeleri i¢in; beceri sahibi
calisami Orgiite dahil etmek, onlarin 6rgiitsel baghligi artirarak elde tutmak ve de
ise gldiilemek i¢in faydalandiklari 6nemli araglardan birisidir. Ayrica iicret ve 6diil
yonetimi orgiitiin ihtiyact olan yetkinlik igin hangi kalemlerin desteklenmesi,
hangilerinin ise distiriilmesi gerektigi hususunda orgute fikir verir. Bu nedenle de
yetkinlikler, belirli bir pozisyonun cretinin ya da odilin miktar1 veya verilis
seklinin olusturulmasinda 6nemli birkriter olarak kullanilmaktadir (Giirel, 2006: 44).
Ayrica oOrgiit tarafindan kabul goéren yetkinliklerin piyasa kosullariyla uyumlu,
gelisim odakli, degisimi destekleyen ve fayda saglayici 6diil kapsaminda bir kriter
olarak degerlendirilmesi siirdiiriilebilir basar1 i¢in stratejik bir uygulama olarak

diistiniilebilir (Zingheim ve Schuster, 2003: 40).
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Ancak yetkinlige dayali ticret ve 0dul politikalar1 olusturulurken, oOrgiitler
ihtiya¢ duyduklar1 tiim yetkinlik kalemlerini olusturulacak politikaya dahil
etmeyebilirler. Burada orgiit i¢in 6nemli olan orgiit basarisini etkileyen yetkinligin
ucret veya 0dil faktoriiyle iliski boyutudur. Bu boyut belirlendikten sonra 0dil
politikast veya iicret sistemi olusturulur (Cinar, 2016: 3). Diger taraftan bazi
orgiitlerde ticret ve odiille ilgili politika olusturulurken, Orgiitiin gelistirilmesi
yoniinde ihtiyag duydugu yetkinliklerin yaninda, c¢alisanlarmm sahip oldugu
yetkinlikler de dikkate alinabilmektedir. Boyle bir uygulamada, dikkate almnan
calisan yetkinligi ise, yine orgiit icin 6nem arz eden yetkinlikler olacaktir (Bicer ve
Diiztepe, 2003: 16). Ote taraftan ise yetkinliklere dayal1 bir iicret ve ddiillendirme
politikasinin daha 6nceden deneyimlenmis ve gilivenilir olan bir sistem dahilinde

yapilmasi, uygulamanin 6n sarti1 olarak gériilmelidir (Neathey ve Reilly, 2003: 7).
Literatiirde yetkinlige dayali iicret ve 6diil yonetiminin sagladig1 faydalara
iliskin pek cok agiklama bulunmaktadir. Bu aciklamalar ise kisaca sekilde

gosterildigi gibi 6zetlenebilir.

Sekil 1.4. Yetkinlige dayal iicret ve odiil yonetiminin sagladig: faydalar

Yetkinlige Dayal Sradl
e. m_lg? ayalt Tercih Motivasyon Orgiite

Adil Bir Ucret ve . Baglilik
Bl e Edilme aglili
Odul Yonetimi

Kaynak: Halil Zaim’ in "Competency Based Pay, A New Approach to Compensation Policy",
Akademik Arastirmalar Dergisi, Cilt 9, Say1 32, (2007), s. 121-125 de verdigi bilgilerden esinlenerek
tarafimdan olusturulmustur.

Robbins' e gore, yetkinlige dayali ticret ve 6dul yonetiminin en 6nemli ayirt
edici Ozelligi, ticret ve 0diil belirlenirken, is den ziyade kisinin daha 6n planda
tutulmasidir (Akt. Bayraktar, 2002: 78). Bu baglamda orgtlerin hedeflerine ulagsmak
amaciyla c¢alisanlarin1 6diillendirerek motive etmesi, iizerinde 6nemle durulmasi
gereken bir faaliyettir. Geleneksel anlamda bu faaliyet, ekonomik tesvikler etrafinda
yogunlagmaktaydi. Baska bir deyisle, Ucret ve ikameleri en gugli 6ddllendirme

aractyd1. Bugiin ise, yapilan aragtirmalar ve sonuglar1 gostermistir ki; paranin diginda
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da calisan1 motive etmek icin bagvurulacak &diillendirme kaynaklar1 vardir. Ornegin
X kusagt bir calisan icin maddi ddiillendirme daha giidiileyici olabiliyorken, Y
kusagi bir ¢alisan igin tatil gibi manevi bir 6diil daha giidiileyici olabilmektedir.
Burada dikkat edilmesi gereken husus, ¢alisanin is hayati disinda da bir hayatinin
oldugunu unutmamak ve ddiillendirmenin ¢alisan yetkinligini gelistirici ve pekistirici

nitelikte olmasina dikkat etmektir (eraksoyconsulting.com, E. T: 14. 01. 2017).

1.1.6. Yonetim Alaminda Yetkinlik Uygulamalariyla Tlgili Yazin Taramasi

Yetkinlik kavrami ve yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinin
gelistirilmesinde birgok arastirmacmin katkis1 bulunmaktadir. Ancak daha Once
belirtildigi {izere literatlirde yetkinlik kavramimnin iKY alaninda 6n plana ¢ikmasini
saglayan, personel se¢iminde geleneksel degerlendirmelere alternatif olarak
yetkinliklerin degerlendirilmesi gerekliliginin vurgulandigi (Athey ve Orth, 1999:
216) "Testing for Competence Rather Than Intelligence" adli 1973 yilinda
yayimlanan makalesiyle McClelland dir (Budak, 2008: 51). McClelland’ in yapmis
oldugu ve kendinden sonraki arastirmalara da kilavuzluk yapti denilebilecek bu
calismanin ardindan farkli arastirmacilar tarafindan alanda bircok yetkinlik

uygulamalar1 yapilmistir. Bunlardan bazilar1 su sekildedir (Tablo 1.1.):
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Tablo 1.1. Yonetim Alaminda Yapilan Yetkinlik Uygulamalariyla flgili Yazin Taramasi, Kavramin Kabul Edilen Boyutlar1 ve Boyut Tanimlar1

Arastirmaci | Y Calismanin Amaci Orneklem Kavram Boyutlan Boyutlarin Tammmlamasi
Adi
The Yetkinliklerin -Gudu ve Nitelik diizeyi | -Benlik ve sosyal rol yetkinliklerini etkileyen
Competent Isteki {istiin 12 Sirket ve Yetkinlik gizli diizeydir. Kabul edilen seviye,
Boyatzis 1982 | Manager: A ve/veya etkili 2000 Yonetici (Kisinin -Benlik ve Sosyal Rol | -Kisinin kendisiyle ilgili kanaati, inanci,
Model for performansla (A.B.D) Temel Ozguvenidir. Kisiden toplumun bekledigi
Effective olan iliskisini Ozellikleri) davranis,
Performance ortaya koymak -Yetenek Dizeyi -Toplumun beklentilerine karsm, kendisinin
ne kadar yeterli olduguna iliskin bakis agisi.
-Davranisa yon ve siireklilik kazandiran
-Glduler ilgidir.
-Kisiyi  digerlerinden  aywran  fiziksel
Yetkinlik -Nitelikler Ozellikleri ve duruma gore degisen
Spencer Kavramimda Temel tepkileridir.
And 1993 | Competence Yer Alan Kavramsal Yetkinlikler | -Benlik kavrami -Kisin 6z varligi, digerlerinden ayiran temel
Spencer At Work Unsurlar1 Daha sey. Oz farkindalik.
Ayrintili Hale -Bilgi -Kisinin egitim veya deneyim yoluyla belirli
Getirmek bir alana 6zgu edindigi beceri, farkinda olma.
-Beceri -Bir gorevi uygun sekilde yerine getirebilme
yetisidir.
12000 -Personel secimi, egitim/gelistirme, saglik,
Cogenerating | Geleneksel IK | (Ogr/Calisan) -Temel 1.K siirecleri | giivenlik, iletsim, perf. Degerleme v.b.
a Competency Islevlerine Houston- -Isletme Yonetimi -Is stratejisi, liderlik, kalite ve performans
Wooten Based HRM Dayal1 Bir Clear -Degisim Yonetimi yonetimi, yazili/sozlii iletisim v.b.
And 2001 Degree: A Programdan Universitesin Temel -Kisisel Ustalik ve -Orgiit dizayn1, kogluk ve danigmanlik v.b.
Elden Modal and Hareketle de IKY Fak. Yetkinlikler | Nifuz -Esneklik, ¢esitlilik bilinci, duyarhlik, ¢oziim
Some Lessons Yeni bir ve -Stratejik Karar odaklilik, kiiresel bakis v.b.
From Yetkinlik Lake Isletme Verme ve Problem -Kritik diisiince, problem analizi, analitik ve
Experience Temelli Model ve Kamu Gdzme mantiksal yetenek, stratejik odaklanma v.b.
Olusturmak Yonetimi Fak.
(A.B.D)
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-Basarma Tutkusu

-Isini sevme

-Standart istiinde is tiretmeye yonelik ilgi.

-Isinden ve kurumundan gurur duymak

Vizyon ve Temel
K.Y’ de Misyona baglh Davranigsal | -iletisim becerisi -Meramimi  sozlii/yazili  olarak  ifade
Yetkinliklerin olarak kurum 22 Sube 191 Yetkinlikler edebilmek
Kullanilmasi personelinin Calisan (Fonksiyonel | -Miisteri odaklilik -Miisterinin potansiyelini anlamak
Bayraktar | 2002 | ve Bankacilik sahip olmasi Bankacilik ve
Sektorinde gereken Sektorl Pozisyona | -Ogrenmeye aciklik -Daha  fazlasini  bilme  meraki  ve
Bir Vaka yetkinlikler (Turkiye) 0zgu egitilebilirlik.
Arastirmast arastirilmigtir yetkinlikler) | -Ticari biling -Amacin  kar etmek oldugunu bilerek
davranma.
-Teknolojiye agiklik | -Isle ilgili teknolojik gelismeleri izlemek.
(Degisiklik gosterir)
-Bilgi, Beceri ve -Mukemmel performans igin gerekli olan
Deneyim yetiler
Yetkinlikler ve | Yetkinliklerin -Calisanin  neyi yapabilecek kapasitede
Bicer Yetkinliklerin Isletmeler Temel -Yetenek oldugu.
ve 2003 Isletmeler Acisindan Kavramsal Yetkinlikler -Calisanin is arkadaslari, takimlar1 ve
Duztepe Acisindan Onemini -Stil Orgitin tamamu ile nasil bir iligski icinde
Onemi frdelemek olduklart.
-Motivasyon -Calisanlarin isi yapmadaki enerjileri, onlari
motive eden veya etmeyen faktorler.
-Orgiitiin misyonunu/uzun dénemli amagclarini bir
- Stratejik yonetim biitiin olarak anlama.
zihniyeti -Degisim yonetimi konusunda bilgi, beceri ve
I.K E.K.Y'nin L.K. -Degisim yonetimi tecriibe sahibi olmasi. o
Yoéneticilerinin | yoneticilerinin - Isletme bilgisi “Orgiitiin asil is konusu, teknolojisini, miisterilerd,
Degisen yetkinliklerine 73 lag Yonetici Rol | - LK.Y ile ilgili rakipleri ~ve  finansal ~ durumu = ve LK
. ASP . X . uygulamalarinin sonuglarini tahmin edebilmesi.
Dede 2007 R0|.|er.l ve ) Verdlgl Or!emln flrmaSI -Ve. ) te}(nlk uzmanlik IiK yetenek ve kabiliyetleri ile llglll gu(;lu/zaylf
Yetkinlikleri derecesi ve (Istanbul) Yetkinlikleri | - I.K ¢abalarini yonlerini ve diger i¢ unsurlarini analiz etme ve
ve Bir yetkinliklere planlama ve izleme.
Arastirma iliskin basar1 uygulama becerisi -Orgiitin_  Uzun/kisa dénemli LK ihtiyaclarmi
algilar -Yonetim ve liderlik | belirleyerek, koordineli sekilde uygulamak.

becerisi

-Uygun astlar1 segme, gelistirme, tiim
caliganlarla iyi iletisim ve biz diyebilme.
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-Yon belirleme

-Vizyon ve degerlerin 6nemini herkesin

LK.Y de Kisileri ise bilmesini saglamak
Yetkinlik alirken, onlarm -Takim galismasi -Ortak bir hedefin gerceklestirilmesi igin
Bazl sahip olduklar1 bagkalariyla bir araya gelip, giiglerini
Miilakatin yetkinliklerin 60 Bankacilik Yetkinlik -iletisim birlestirme ve elbirligi ile isi yapma becerisi
Oral 2008 Turn-Over belirlemesi ve Sektor Bazli -Kendisini etkili bir sekilde ifade edebilmek
(Isgiicii Devir) isglicti devir Muilakat -Sonug odaklilik ve ikna etme becerisi
Oranina Etkisi orantyla olan -Netice alabilmek igin kararlilik gdstermek
ve Bir iligkisini -Yaraticilik ve ve uygun ¢6ziim yollari aramak
Uygulama saptamak. Girigimcilik -Olaylara farkli bakis agisiyla yaklagmak ve
firsatlar1 gorebilmek.
-Egitim ve Tatmin -Egitim ihtiyacinin dogru tespitini, kisisel
Yetkinlik Yetkinlik bazli gelisimi, amag birligini, uyumu, tatmini ve
Bazli performans 49 Otomotiv | Yetkinlik ve memnuniyeti saglar.
Performans degerlemeyle, Sirketi Yetkinlik -Zaman yonetimi ve -Zamant dogru ve etkin kullanmayi,
Resitoglu | 2011 | Degerlendirme calisan (izmir) Bazli fletisim inisiyatif alabilmeyi, dis miisteri
ve Calisan memnuniyeti Performans memnuniyetini ve iletisim becerisini arttirir.
Memnuniyeti - arasindaki Degerleme | -Ucret ve Beklentiler | -Adil bir iicret politikast uygulanmasini, Is
Bir Uygulama- | iliskiyi 6l¢mek ile ¢alisanin niteligi arasindaki uygunlugu,
hedef odakli ¢aligmay1 saglar.
-Sabirli olma -Mevcut kosullara dayanabilme.
-Esnek diisiinebilme | -Alternatif ¢dziimler Uretebilme.
Temel -Bilgi paylagimi -Tecrube ve birikimleri érgute aktarma.
yetkinliklerin 15 sirket, - Tlgi ve Heves -Olay, olguyu kendine odak segmek.
Temel calisanlarin 2500 Temel -Oz giiven -Farkindalik, kisinin kendini tanimasi.
Yetkinlilerin demografik calisandan Yetkinlikler | -Istikrarli olma -Basarmak i¢in 1srarli olmak. Kararlilik.

Unal 2013 | Algilanmasma | degisikliklerine olusan bir ve -Fedakarlik -Kendi ¢ikarlarindan vazgeceme, 6zveri
Iliskin Bir gore farklihk sirketler Yetkinliklerin | -Olciilii davranma -Tedbirlilik, asiriliktan kaginma, adillik.
Arastirma gosterip toplulugu Algilanmas1 | -Objektif olma -Tarafs1z degerlendirme yapabilmek.

gostermedigini (Istanbul) - Isbirligi -Ortak amag i¢in giic birlestirmek.
ortaya koymak. -Glvenirlik -Sorumluluk sahibi olma, dirlstlik.
-Gorev bilinci -Yiiklenen sorumlulugun farkinda olma.

-Cevresiyle uyum

-Bulundugu ortama ayak uydurabilme.
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-Insana sayg1

-Farkliliklara tahammiil etmek, hosgoriiliik.

-Durastlik
Yetkinlige -Kalite -Dogru, adaletli ve 6z s6zi bir olmak.
dayali Tarkiye de -Giig birligi
Akyol Yetkinlige yaklagimin, faaliyet Yetkinlikler | -Liderlik -Ustiin niteliklere sahip olmak.
ve 2013 | Dayali Insan Ulkemiz gosteren gok ve Yetkinliklerin uyg.
Budak Kaynaklari orgutlerinde ne uluslu bir Yetkinliklere | fonk. -Mevcut maddi ve manevi imkanlart bir
Ydnetimi sekilde firma. Dayali Insan | -Personel Secimi araya toplama, giicleri birlestirme.
uygulandigimi (istanbul) Kaynaklar1 | -Performans yonetimi
saptamay1 Uygulamasi | -Kariyer Yonetimi -Sorumlulugu; sezgi, zeka ve bilgiye dayali
amaglamistir. -Ucter-Odiil karar ve uygulamalarla tasiyabilme ve
Yonetimi cevresini etkileyebilme.
-Egitim ve Gelistirme
-Stratejik katki -Orgiitsel yap1 icinde teknoloji kullanimu,
Insan farkli kiiltlrleri yonetebilme ve Kkisisel
Insan Kaynaklar1 Insan -Isletme bilgisi iletigim.
Kaynaklar1 Yetkinlikleri ile | 7 Banka 985 Kaynaklar1 -Orgiitiin kendisi ve ig/dis ¢evresi hakk.
Owaisvd. | 2016 | Yetkinlikleri Orgiitsel Calisan Yetkinlikleri | -Givenirlik bilgi.
ve Orgiitsel Performans (Pakistan) Orgiitsel -Sorumluluk sahibi olma, dirlstlik.
Performans Arasindaki Performans | -1.K Dagitimi -Akilei, etkili, verimli gérev ve sorumluluk
fliskiyi Ortaya dagilimi saglama
Koymak -Teknoloji -Isi ile ilgili teknolojik gelismeler hakk.

bilgili ve ilgili olmak.
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1.2. MOTiVASYON VE ODUL KAVRAMLARI

Bireyler toplum iginde ¢esitli roller iistlenmektedirler. Is yasami da bu
kapsamda, bireylerin galisan roliiyle, fikri ve bedeni faaliyetlerini ylrtittigi sosyal
ortamlar olarak gorulebilir. Calisanin bilgi ve yetenegini bir deger olarak iiretime
dahil ettigi bu alan; hem kendisi, hem i¢inde yer aldig1 orgiit, hem de toplum i¢in

ekonomik ve sosyal etkileri agisindan ¢ok 6nemli oldugu s6ylenebilir.

Bu baglamda calisan motivasyonu, insan kaynaginimn etkili yonetimi agisindan
gerek teoride gereksede uygulamada Onem arz eden bir husus olarak ortaya
¢ikmaktadir. Orgit yoneticileri motivasyonu, etkili performansim ayrilmaz bir pargasi
olarak kabul ederken, bilim insanlari, insan kaynagindan maksimum verim alabilmek
icin etkin yontemler gelistirirken izlenecek yol ve etkin bir ¢ikis noktasi olarak

gormektedirler (Steers vd, 2004: 379).

Diger taraftan, gerek orgiitler gerekse de calisanlar geride kalan ylizyil
icerisinde birtakim degisimler yasamis ve yasamaktadirlar. Kiiresellesme olgusu,
demografik yapidaki degisimler, bilgiye daha hizli ulasim, gelisen ve ¢abuk degisen
teknoloji orgiitlerin rekabet ortaminda ayakta kalmalarini daha da gii¢lestirmistir. Bu
durum ise, Orgiitlerin yasanan degisim karsisinda daha esnek bir yapiya sahip

olmalar1 gerekliligini giindeme getirmistir (Jones ve Lloyd, 2005: 929).

Dolayisiyla, orgiitler tarafindan ihtiya¢ ve taleplerin dogru tespit edilerek,
calisanlarin ise giidiilenmesi ve kisisel farkliliklarin da g6z oniinde bulundurularak,
bir motivasyon araci olarak kullanilan 6diillendirmenin, ne zaman ve ne sekilde

uygulanmast gerekliligi, 6nemli bir konu olarak kuruluslarin giindemine oturdugu

gorilmektedir (Dindar vd, 2007: 106).
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1.2.1. Motivasyonun Tanimi

Bugiin orgiitlerin birgogu i¢in motivasyonun verimlilik artirict giicli ve 6nemi,
yapilan bilimsel ¢alismalarin da katkisi ile yadsmmamaz bir gercek olarak kabul
gordiigii soylenebilir (Jovanovic ve Bozilovic, 2017: 117). Ancak bununla beraber
uygulamada, calisani istedikleri davranisa sevk etmede zorlandiklarini, ¢ok defa
problemlerle Kkarsilastiklarmi da belirtmek gerekir. Ciinkii ¢alisan davranislarini
yorumlamak ve yonlendirebilmek i¢in ihtiyac¢larmin ne oldugunu 1yi okumak gerekir.
Ihtiyaglar calisan davranislarinin temelini olusturur. Bu nedenle insan davranislari ile
ilgili teoriler ortaya konulurken, bunlarm ¢ikis noktasinin insan ihtiyaglarmin

incelenmesi oldugu goriilmektedir (Haktaniyan, 2012: 25-26).

Literatiire bakildiginda, motivasyon kavrami iizerine yapilmis bir¢ok ¢alisma
ve birgok da motivasyon kavramii agiklayici tanim ile karsilagiimaktadir. Buna gore
motivasyon; kisilerin davranislarmi yonlendiren, isi yapma arzusunun siddetini ve
siralamasini  belirleyen, iceriden veya disaridan sunulan motive edici faktorler
aracilifiyla da harekete gegirici etkiyi i¢inde barindiran kavramdir. Motive etmek;
Kisileri ise dogru isteklendirmek, hareketlendirmek veya tetiklemek olarak
tanimlanabilir. Motive edici ise; tiim bunlar1 yapabilme imkani taniyan araglar olarak
ifade edilmektedir (Keskin, 2000: 3). Baska bir tanimlamaya gore ise, ¢alisanlari,
giderilmemis ihtiyaclarimi temele alarak orgiite daha fazla faydali olabilmeleri igin

tesvik etme, hareketlendirme sireci olarak dile getirilmektedir (Nduka, 2016: 2).

Kelime anlami olarak da farkliliklar mevcuttur. Buna gore; “Motivasyon
kelimesi Ingilizce “Motivation” ve “Motive” kelimelerinden tiiremistir. Kelimenin
dilimizdeki Tiirk¢e karsihigi; gudilemek, saiklik ve hareketlendirmek seklinde ifade
edilmektedir (Eren, 2003: 554). Kelime Latince™ olarak ise, "Movere" baska bir
deyisle “Hareket etmek” anlamina gelmektedir. Ote yandan motivasyon kelimesi,

temel olarak harekete geciren anlamina gelmektedir (Adair, 2003: 9).
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Gerek literatiirdeki tanimlamalar gerekse de yukaridaki belirtilen
tanimlamalardan goriilmektedir ki, motivasyon kavramiin temel de ti¢ ortak 6zelligi

bulunmaktadir. Bunlar (Steers vd, 2004: 379):

o Harekete gegirici,
e Yonlendirici,

e Devam ettirici 6zelligidir.

Motivasyon kavraminm bu ortak 6zelliklerine Orgiitsel boyutta da bakilinca,
orgiit calisanlarmi calismaya giidiileyici, istekle ve istenilen sekilde davranis
sergilemeye yonlendirici ve olumlu davraniglar1 devam ettirici unsurlarmn tiimi
olarak tanmmlandigi gorilmektedir (Yalgm, 1991: 18). Diger taraftan bu haliyle,
bugiiniin modern Orgiitleri i¢in, stratejik oneme haiz bir kavram oldugu ifade

edilmektedir (Jovanovic ve Bozilovic, 2017: 117).

Ayrica, kisilerin bazi durumlarda bazi davranislar1 sergilemelerine yol agan
faktore, "davranis diirtiisii ya da motivasyon" denmektedir (Yalgm, 1991: 18). Soyle
ki, bir zaman dilimi ic¢inde, bir taraftan bireylerin ihtiyaclar1t degisirken
(gereksinimler tatmin edildigi siirece degisiklik gostermektedir), diger taraftan
davraniglarinda da farkliliklar olusabilir. Bu degisim siirecinin ise, motivasyonun

dinamik yapisina isaret ettigi soylenebilir.

Ornegin bir civata fabrikasinda, bir makinenin giinliik ¢iktisnin ne kadar
olacagini kolayca hesaplanabilir. Ancak, ayni fabrikada caligan bir is¢i i¢in ayni seyi
sOylemek pek de kolay olmamaktadir. Bir dnceki hafta, giin veya saatte sergilemis
oldugu performans, yoneticisinden isittigi bir azar veya tesekkiire gore degisiklik
gosterebilmektedir. Bazen zoraki c¢alisan bir insan, diger giin kendinden feragat
ederek sevk ile c¢aligabilmektedir. O halde, bir orgiitte ¢alisanin gilinliik
performansina az ya da ¢ok etki eden motivasyonun, orgiit ve ¢alisan performansi

agisindan Uzerinde dikkatle durulmasi gereken, dnemli bir husus oldugu soylenebilir.
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Yapilan bazi ¢aligmalarda da motivasyonuniki 6nemli 6zelliginden soz edilir.
Buna gore ilk 0ozellik, motivasyon kisiseldir. Baska bir deyisle bir kisinin
motivasyonunu artran durum, bir baska kisi i¢in motivasyon artirict bir unsur
olmayabilir. Digeri ise, motivasyonun ne kadar etki edip etmedigi sadece kisilerin
davranislarinda gozlenebilir (M. E.B., 2011: 3). Bu baglamda insan kaynaklar1
yoneticileri, degiskenlik gosteren bu esnek yapiy1 orgiitsel hedefler dogrultusunda en
iyl seklde yonetebilmek adma kaliteli plan, program, politika ve yonetmeliklerle

desteklemek durumundadirlar (Ismajli vd, 2015: 2).

1.2.2. Motivasyon Kuramlan

Orgiitlerde emegine ve bilgisine basvurulan insan giiciinii ise giidiileme
yontemlerine tarihi siire¢ igerisinde bakildigi zaman, ilk ve ortacag doneminde,
iiretimde yogun olarak kullanilan insan giiciinden faydalanmada ve verimliliklerini
iist seviyeye ¢ekmede kullanilan en etkili araglar, kirbag, demir giille, zincir, kilise
baskisi, para ve benzerleriydi. Ancak 6zellikle Hawthorne Arastirmalari ve Beseri
Iliskiler Dénemi (1924) sonrasinda, insan giiciine “{iretim faktdrlerinden birisi ve
makinenin bir parcas1” seklindeki bakis agis1 yavas yavas terk edilerek insanlarin
orgut icerisinde ne sekilde davranmalarindan ¢ok, ne sekilde davranacaklari tizerinde

durulmaya baslanmistir (Ertiirk, 2009: 7-20).

Diger taraftan literatiire 1880'lerin basinda kazandirilan motivasyon
kavraminin yerine daha Onceleri sosyal bilimciler ve arastirmacilar tarafindan, istek
ve dilek anlamina da gelen "irade" kelimesi kullanilmaktayd: (Forgas vd, 2005: 86).
Klasik motivasyon anlayisinin hakim oldugu 1880-1930' lu yillarda insan giiciine
iliskin temel goriis ise; isten kaytarmayi sever, tembeldir, siki denetim sarttir, para en
onemli 6zendiricidir ve isini kaybetmek istemez v.s idi. Calisanlar1 ise giidiilemek
icin temelde basvurulan O6zendiriciler maddiyata dayaliydi ve insan orgiit i¢in
ekonomik bir yiiktii. Bu anlayisa gore, eger verimlilik artirilmak isteniyorsa, ¢alisana

daha fazla tcret 6denmeliydi (Hagemann, 1997: 17).

46



Diger taraftan modern yonetim anlayisinin hakim oldugu buglnun orgutlerinde
ise, insanlar1 para disinda motive edici unsurlar mevcuttur ve insanlar farkh
sekillerde de ise giidiilenir seklindeki anlayis hizla gelismeye basladi (Ertiirk, 2009:
20). Takip eden yillarda ise, modern yonetim uygulamalarini ¢ergevesinde bugiiniin
bilim insanlar1 ve konuya evrensel boyutta bakabilen 6rgiit yoneticileri, orgiitiin en
kiymetli sermayesi olan insan faktoriinden en iyi sekilde nasil faydalanilir? ve de
kisisel farkliliklardan dolayr onlar ayr1 ayr1 veya takim diizeyinde ise nasil ve ne

sekilde giidiilenir? sorusuna cevap aramaya baslamislardir (Haktantyan, 2012: 37).

Bu baglamda, ¢alisanlarin iginde bulundugu moral bozukluklarina ¢are bulmak,
isteksizliklerini istege, becerilerini verimlilige doniistiirmek ve olumlu davraniglarin
stirekliligini saglamak igin arastirmacilar tarafindan farkli motivasyon kuramlari
gelistirilmistir. Genel anlamda bu kuramlar, kisilerin is yapma istegini artirict ve
kaliciligin1 saglamaya yonelik olarak sunulan motive edicilerle alakalidir. Bu
kapsamda sunulan motive ediciler, kisilerin kendi ihtiya¢ ve isteklerinin tatminiyle
yakindan ilgili olabilecegi gibi, oOrgiitiin ¢alisandan ise doniik olumlu davranig
gelistirmesi noktasindaki beklentileriyle de alakali olabilir (Eyigiin, 2015: 22).
Motive edicilerin siirekli olarak degiskenlik gosterdigi bu siire¢ igerisinde
calisanlarin motivasyonlarini artirmaya c¢alisan yoneticilerin  6nemli bir rol

ustlendiklerini belirtmek gerekir (Bowen ve Radhakrishna, 1991: 16).

Insan kaynagmin motivasyonunu artirmaya yonelik gelistirilen bu teorilerin iKi
ana grupta; "Kapsam Kuramlar1" ve "Siire¢ Kuramlar1" seklinde literatiirde 6n plana
ciktigi goriilebilir. Bu baglamda 6zetlemek gerekirse; Kapsam teorilerinin “i¢sel”
motivasyon faktorlerine, Siire¢ teorilerinin ise “digsal” motivasyon faktorlerine

yogunlastig1 gorllmektedir (Simsek vd, 2014: 151).

» Kapsam Kuramlan; Calisanlarin bir davranisi nasil ve ne i¢in yaptiklarinin
anlagilmasma dair cevaplar arayan motivasyon kuramlari, icerik (Stotz ve Bolger,
2015: 16) ve kapsam kuramlar1 (Simsek vd, 2014: 151) olarak gruplandirilmaktadir.
Kapsam kuramlari, kisiyi istekle is yapmaya yonlendiren, hareketlendiren ve bu

baglamda eylemin siddetini belirleyen unsurlarin neler oldugunu anlamaya calisan
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arastrmalardir  (Haktaniyan, 2012: 37). Baska bir deyisle, davranislari
anlamlandirirken insan ihtiyaglarina odaklanan bir anlayistir (Stotz ve Bolger, 2015:
17). Yaklasim i¢in kisaca; ihtiyaglari temel neden gorerek motivasyonun baslamasini

saglayan faktorleri incelemektedir denilebilir.

Literatiirde en ¢ok bilinen kapsam kuramlari asagida siralanmis olup, c¢esitli

Ozellikleri Tablo 1.2.’de belirtilmistir:

o [htiyaclar Hiyerarsisi Kuramu,

e Cift Faktor (Motivasyon-Hijyen) Kuramu,

e Basar1 Motivasyonu (Kazanilmis Thtiyaclar) Kuramn,
e E.R.G. (Existance Relatedness Growwth) Kuramu,

e X ve Y Kurami,

®* Ama¢ Kuramu.

» Siire¢ Kuramlari; Bu kuramlar, ¢calisanin ise nasil motive edilebilecegi ve bu
motivasyonun kalic1 hale nasil getirilebilecegi gibi konular {izerinde durmaktadir. Bu
kapsamda istenilen motivasyon diizeyine ulasmak i¢in bireyden ziyade, daha ¢ok
0rgutln neler yapabilecegi iizerinde durulur (Eyigiin, 2015: 28). Baska bir deyisle,
bireyin bir davranisi tekrarlamasi ya da tekrarlamamasinin ne sekilde saglanabilecegi

sorusu esas alinmistir (Stotz ve Bolger, 2015: 16).

Baska bir bakis acisina gore ise siire¢ teorileri, bireylerin davranislarini
yonetmede i¢sel motivasyon unsurlarinin yeterli olmadigi durumlarda, dissal
motivasyon unsurlariyla birey davranislarinin yonlendirilebilecegini ileri siirer
(Bingdl, 1997: 191). Ayrica, siire¢ kuramlari kisi merkezli olup; baslangi¢c noktasinin
kisilerin hangi sebeplerle ve ne sekilde motive edildigi hususuyla ilgili oldugu ifade

edilmektedir (Erdem, 2014: 53).
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Stire¢ kuramlari, kapsam kuramlar1 gibi gereksinim ve giidiileri degil; daha
ziyade gereksinimlerin giderilmesinde kullanilan ve davranislarin amaglarii
olusturan digsal faktOrleri inceler (Simsek vd, 2014: 158). Dolayisiyla odiil

yOnetiminin siire¢ kuramlarinin kapsaminda agiklanabilecegi sdylenebilir.

Literattrde en ¢ok bilinen slre¢ kuramlar1 ise asagida siralanmis olup, gesitli

Ozellikleri Tablo 1.3.”de belirtilmistir;

® Davranis Sartlandirma (Pekistirme) Kurama,
® Beklenti Kurami,

e Esitlik Kuramu,

® Gelistirilmis Beklenti-Deger Kurama,

® Motivasyon Teorisi.
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Tablo 1.2. Kapsam Kuramlari

Kuramin Adi

Arastirmaci

Tarih

Kuramin Agiklamast

Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Kurami

Abraham H. Maslow

1943

Kurama gore, insanlarin dogustan sahip olduklar farkli diirtiileri vardir ve insan davraniglarina
yon veren temel unsurun da ihtiyaglar oldugunu ifade eder. Kuraminda iki 6nemli hususa vurgu
yapilir. ilki, insan ihtiyaglarini 6nem sirasina gore bes basamakli olarak ele alir. Bunlar en alt
basamakdan en iist basamaga dogru; Fiziksel (yemek, su, hava vb.), Giivenlik ( can, mal
korunmast, sigorta vb.), Sosyal (sevme, sevilme, ait oma vb.), Saygr ve statii (taninma, takdir
edilme vb.), Kendini gerceklestirme (ideallerini, hayallerini vb. gerceklestirme) dir. kincisi ise,
bir alt basamaktaki ihtiyacin tatmin edilmemesi durumunda, {ist basamakdaki ihtiyaclarin insani
davranisa sevk etmeyecegidir. Son olarak da, insanlarin tatmin olduklari ihtiyaglar tarafindan

degil tatmin olmadiklari ihtiyaglar tarafindan motive edildiklerini ifade eder.

Cift Faktor
(Motivasyon-Hijyen)

Kurami

Frederick A. Herzberg

1950

Kurama gore, is ortaminda calisanlarin motivasyonlar1 ve tatminleri {izerine etkiye sahip bazi
faktorler vardir ve kuram iki sonug iizerine yogunlagir. Birincisi, Hijyen Faktorleri; Ucret,
giivenlik, iletisim, denetim vb. Caligma kosullarmin uygunlugu ile ilgilidir. Herzberg'in yapmus
oldugu arastirmanin sonuglarina gore bu faktorlerden bazilarinin is ortaminda eksik olmasi
calisanda mutsuzluga, mevcut olmalari durumunda ise ekstra bir mutluluga sebep olabilecegi gibi
olmayadabilir. ikincisi ise Motivasyon Faktorleri; basar, taninma, kabul gérme, terfi imkam vb
dir. Kurama gore, bu faktorlerden bazilarimin eksikligi ¢alisanda tatminsizlige sebep olurken,

mevcudiyetleri durumunda motive edici etkiye sahiptirler.

X ve Y Kurami

Douglas McGregor

1960

Kuramin odak noktasini, ¢alisanlarin tembel davranislarina vurgu yapan ve geleneksel yonetim
anlayisi cergevesinde konuya yaklagan "X" kuramu ve c¢alisan ile Orgiitiin amaglarinin
kaynastirilmasi adini verdigi "y" kurami olusturmaktadir. X kuramina gore insanlar dogustan
tembeldir ve c¢alismayr sevmez. Onlart galisirmak icin siki denetim vb. gerekmektedir. Y
kuramina gore ise, ¢alisanlarin Orgiitte ihtiyaglari karsilanirsa, basarili olurlar. Ayrica onlarin

orgiitsel hedeflere inanmalar1 basarili olmalarina yol acacaktir. Insana saygi1 6n plandadir.
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Basar1 Giidiisti Kurami

David C. McClleand

1961

Kurama gore insanlari motive eden ii¢ temel ihtiyag vardir. Bunlar, Basari; Hemen hemen her
insanda dogustan var olan bir ihtiyactir. Baglilik; Insanlarin yasadigi toplum igerisinde diger
insanlarla ve gruplarla iliski kurma, ait olma vb ihtiyacidir. Giig; Bu ihtiyag para gibi maddi
olabilecegi gibi, makam, sohret, statii gibi manevi de olabilir. Burada énemli olan ¢alisanin hangi
ihtiyacinin baskin oldugunu belirlemek ve buna uygun islerde calistirmaktir. Boylece kisi hem

motive olabilecegi bir ise kavusmus olacak hem de yetkinligini daha iyi sergileyebilecektir.

Amag Kuram

Edwin Locke

1968

Kurama gore, kisiler kendi ¢evrelerinden edindikleri izlenimleri, algilart ve yorumlamalar
neticesinde kendi amaglarim belirlerler. Bu amaglarin yapilabilirligi yani zorluk ve kolaylik
dereceleri ise onlarin motivasyon derecelerini belirler. Kurama gore kiginin amaglari ile yonetimin
amagclarr arasin bir paralellik saglanmasi motivasyon ve is basariminda etkili olacaktir. Yani
kisinin kendi amaglarmin onun davramginda etkili olacagi ve orgiitiin disaridan saglayacagi

guduleyicilerin roli ¢cok énemlidir.

E.R.G. Kurami
(Existence-
Relatedness-Growth
Theory)

Clayton Alderfer

1972

Kuram, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisini farklt bir pencereden ele almustir. Alderfer
calismasinda, orgiitlerdeki ¢aliganlarin gereksinimleri iizerinde durmug ve bu gereksinimleri de;
Varolus (Existence), fliski kurma (Relatedness) ve Gelisme (Growth) seklinde siralamistir. Ayrica
Alderfer gereksinimleri; Siirekli (statl, taninma, basarma vb.) olanlar ve Donemsel (aclik,
susuzluk vb.) olanlar seklinde iki gruba ayirmustir. Siirekli olanlarmn bireyleri devamli motive
ettiklerini, Dénemsel olanlarin ise tatmin edildikleri zaman giidiileyici etkilerini kaybettiklerini

ifade eder.

Kaynak: Maslow, 1943: 370-395; http://www.businessballs.com/herzberg.htm (erisim tarihi: 02.11.2016); Eroglu, 2006: 367; Eren, 1998: 23-24; Onaran, 1981:
138; http://home.anadolu.edu.tr/~aboyaci/ders/ey/ykuram.pdf (erisim tarihi: 02.11.2016).
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Tablo 1.3.

Siire¢ Kuramlari

Kuramin Adi

Arastirmaci

Tarih

Kuramin Agiklamast

Davranig Sartlandirma

(Pekistirme) Kurami

Burrhus Frederic

Skinner

1953

Kuramin odak noktasi, kisilerin davraniglarinin asil belirleyicisinin, karsilastigi sonuglar
oldugu varsayimidir. Yani, kisi arzu, ihtiyag, sartlanma vb sebeplerden dolayr bir davranista
bulunur. Burada kisinin gosterdigi davramsin sonucunda karsilastigt 6diil ya da ceza, duydugu

mutluluk ya da aci, kisinin tekrar bu davranis1 gosterip gostermemesinde etkili olacaktir.

Beklenti Kurami

Victor H. Vroom

1964

Kurama gore, calisgan motivasyonu iizerindeki etkili unsur, calisanin davranisi sonucu elde
edecegi odiil timididir. Wroom motivasyon siirecini ii¢ temel faktdr Uzerinden Ozetler.
Birincisi, ¢alisanin amacidir (terfi, sayginlik, yiiksek maas vb). kincisi, ¢alisanin iiretkenligi
ile amaclar1 arasindaki iligkidir. Yani ¢alisanin iiretkenligi onun amaglarini gerceklestirmeye
hizmet ediyorsa iiretkenlik artacaktir. Uciinciisii ise, ¢alisanin olumlu performansi neticesinde
elde ettigi bagarmin orgiitii tarafindan odiillendirilecegi beklentisidir. Bu siire¢; Motivasyon=

Deger x liski x Beklenti seklinde formiile edilebilir.

Esitlik Kurami

J. Stacey Adams

1965

Kuram, calisanin gosterdigi performans sonucunda elde edecegi ddiilde esitlik arayacagi ve bu
esitligin olmas1 halinde motive olacag: fikrine dayanir. Calisanin bu esitligi, kendisiyle bilgi,
tecriibe, egitim ve kidem gibi ayn1 seviyede olan, ayni isi yapan diger caliganlarla ve de
orgiitiin 6diil politika/yonetmeliklerini diisiinerek bu dengeyi aradigi kabul edilir. Eger ¢aligan
bir esitsizlik hissine kapilirsa burada bir motivasyon eksikligi, tatminsizlik, stres ve gatigma

olacaktir.
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Gelistirilmis Beklenti-

Deger Kurami

E. E. Lawler ve W. L.

Porter

1968

Kurama gore; Yiiksek performansin motivasyon ve tatminle sonuglanabilmesi i¢in galigamin
beklentisi ile verilen 6diil arasinda bir esitlik ve adil dagilim olmasi gerekir. Kuram ayrica,
orgiit icerisinde diisiik performansla fazlasiyla ddiillendirildigini diger taraftan da, yiliksek
performansla daha az édillendirildigini diisiinen galisanlarin olabilecegini ve bu nedenle de
tiim calisanlart beklentileri dogrultusunda tatmin etmenin zor olacagini ileri siirer. Wroom'un;
“Eger kisi, gosterecegi ¢aba ile performansinin artacagina ve bunun sonucunda da timit ettigi
neticeye varacagina inantyorsa, giidiilenecektir” goriisiine ek olarak, calisanin iyi bir
performans sergileyebilmesi icin yeterli bilgi ve yetenege sahip olmasi gerektigini de

belirtmislerdir. Yani ¢alisan is i¢in gerekli olan yetkinlige sahip degilse basaril1 olamayacaktir.

Motivasyon Teorisi

Edward Deci
Ve
Richard Ryan

1985

Kuram, kisilerin ise doniik olarak kendi bilgi, beceri ve deneyimleri veya ise duyduklari ilgi
dogrultusunda kendi tercihlerini yapmasiyla ilgilidir. Bu baglamda kuram, kisisel diizeyde ve
is ile birey arasindaki etkilesime odaklanan bir ¢ergeveye sahiptir. Ayrica da evrensel boyutta
iic farkli kisisel ihtiyag iizerine odaklanmaktadir. Bunlar; yetkinlik, otonomi (6zerklik) ve
etkilesimdir. Otonomi; Calisanlara karar alma yetkisi vermektir ve performansi artirmanin ilk
kuralidir. Yetkinlik; Bireylerin kendileri igin 6nem arz eden bir husus da artan bir sekilde daha
basarili hale gelmesidir. Burada en dnemli husus, igin bireyin becerileriyle uyumlu olmast.
Etkilesim (iliskide olma); Bireyin yaptig1 isin bir amaca hizmet ettigine inanmasi, yaptig1 isin
gecici keyifden ziyade daha biiyiik bir amaca hizmet ediyor oldugunu bilmesidir. Bu {i¢ ana

hususun toplamindan baglilig: yiiksek, iiretken ve tatmin olmus bir birey c¢ikacaktir.

Kaynak: Kaplan, 2007

: 45-46;Cicek, 2005: 21-22; Keser, 2006: 40; http:/iyiturks.blogspot.com.tr/2011_04 01 archive.html (erigim tarihi: 04.11.2016).
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1.2.3. Motivasyon Turleri

Alan yazma gore motivasyon tiirlerinin, igsel ve dissal olarak iki temel baslik
altinda ele alindigr goriilmektedir. Bunlardan igsel olanmin, kisilerin bizzat
duygulariyla, digsal olanmnin ise, kisiye digsaridan sunulan uyaricilarla ilgili
oldugudur. Bu baglamda yonetim alaninda yapilan c¢alismalarda da, orgiitlerde
caliganlarin i¢sel ve dissal olmak tizere iki farkli sekilde gudilendikleri gorisi
hakimdir (Ozdanish ve Akman, 2012: 74). Buna gore;

> l¢sel Motivasyon; Bu bakis agisina gore, kisilerin davranislarini sekillendiren
ana unsur isin kendisidir. Kisilerin davraniglarini sekillendiren harici bir kaynaktan
s0z edilmez. Baska bir deyisletemel esasin, is merkezli ve 6zbenligi sekillendiren
deneyimler oldugu soylenebilir. Buna gore, isin kendisi tarafindan motive edilmis
davranisin, kisinin yaptig1 ise doniik olarak kendisini yetkin hissetmesini ve daha
fazla kendine giiven kazanmasini saglayacagi ifade edilmektedir (Brief ve Aldag,
1976: 496-497).

Baska bir aciklamaya gore ise, kisinin sarf ettigi emek sonucu elde etmis
oldugu c¢iktidan tatmin olmasi, haz duymasi durumudur. Bu baglamda kiginin
kendisini sonuca ulastiran yeteneklerini gormesi veya bagkalarinin gormesini
saglamas1 birer i¢csel motive edici unsurdur. Bagka bir ifadeyle, yapilan ise doniik
olarak gelistirilen davranmigm, kisinin motive olabilmesinde kilit rol oynadigi
seklindedir (Uyulgan ve Akkuzu, 2014: 8). Diger taraftan isten kaynakli olarak sahip
olunan  yetkinliklerin ~ kullanilabilmesi  i¢csel ~ motivasyon  kapsaminda

degerlendirilmektedir (Dundar vd, 2007: 109).

Ote taraftan, kisilerin sadece icsel motive edici unsurlar tarafindan tatmin
edildiklerini sdylemek pek dogru olmayacaktir. Clinkl kisilerin motive olmalarinda
icsel motive ediciler kadar, digsal motivasyon unsurlari da etki sahibidir. Dahasi,
zaman zaman disaridan sunulan motive edicilerin, i¢sel motive edicilere gore daha
fazla tercih edildigi de sdylenebilir. Fakat her ne kadar kisileri etkileme ve harekete
gecirme bakimindan igsel ve digsal motive ediciler birbirinden farklilik arz etse de,

en nihayetinde kisisel motivasyon {lizerinde her ikisinin de olumlu yonde bir etkisinin
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varlig1 genel kabul gormiis bir gergek olarak ifade edilmektedir (Dundar vd, 2007:
109). Baska bir bakis agisma gore de, ister igsel, ister dissal olsun tiim bu motive
edicilerin  bulunulan duruma ve ihtiyaca gore degisiklik gosterebilecegi
vurgulanmaktadir (Pink, 2009: 15-16).

Frederick Herzberg' in 1959 yilinda i¢sel ve dissal motivasyon araglarmnin
calisgan memnuniyeti ve tatmini iizerine etkilerini arastirdigi ¢alismasinda, bazi
faktorlerin calisan memnuniyetsizli§ine, bazilarmin ise tatmine yol actigini tespit
etmistir. Ona gore; isin kendisiyle ilgili olan ve calisant motive eden faktorler
(basar1, bagimsizlik, taninma, sorumluluk, gelisme imkani v.s) i¢gsel motivasyon
faktorleridir. Diger taraftan yoklugunda tatminsizlik, varliginda ise ekstra bir tatmin
saglamayan faktorler mevcuttur. Bunlar ise, isten ziyade ¢alisma kosullariyla alakal
olan (iicret, fiziki ortam, ig giivencesi, statii, ast iist iligkileri, orgiit politikalar1 v.s)

digsal motivasyon faktdrlerini icermektedir (Brislin vd, 2005: 89).

Ote taraftan, icsel ve dissal motive edicilerin insan davranislar1 iizerindeki
etkileri bakimindan birbirlerinden farkli oldugu goriisii de bir kisim arastirmacilar
arasinda hakimdir. Buna gore batili arastirmacilara gore i¢sel motive edicilerin
motivasyon Uzerinde daha fazla etkili oldugu savunulurken, 6zellikle uzakdogu
toplumlarinda dissal motive edicilerin, kisisel motivasyon lizerinde daha fazla etkiye

sahip oldugu goriistiniin hakim oldugu goriilmektedir (Dundar vd, 2007: 109).

> Digsal Motivasyon; Dissal kelimesinden de anlasilacagi iizere, kisinin
kendisinden ziyade, dis uyaricilardan kaynaklanan bir motivasyondur. Baska bir
ifadeyle, kisiyi isi sevkle yapmaya iten asil gli¢ dis kaynaklidir (Burton, 2012: 12).
Bu baglamda digsal motivasyon, istenmeyen davranislarin kontrol altina alinmasina
veya istenilen davranigin disa vurulmasma yardimci olan etkin bir yontem olarak
goriilmektedir. Ayrica, digsal motivasyonda, pozitif hissiyat1 artwrmak ve
strdurdlebilir kilmak disiincesi hakimdir. Ayrica iginde bulunulan sartlara ve kisiye
gore degisiklik gdsterebilir. Digsal bir yonlendirme ve denetimi icermekle beraber,

kasith bir davranigim triinii olarak ifade edilmektedir (Ryan ve Deci, 2000: 60-62).
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Diger taraftan digsal motive ediciler, calisandan istenilen diizeyde fayda
saglayabilmek adina, orglitiin onlara sagladigi imkanlardir. Bu imkanlar, {icret, prim,
aligveris ceki, tatil bileti gibi ekonomik unsurlardan olusabilecegi gibi, terfi, adil
yonetim uygulamalari, karara katilma ve is garantisi gibi manevi unsurlardan da
olusabilecegi belirtilmektedir (Diindar vd, 2007: 108). Ote yandan bunlar, calisana
orglitii veya baska kimseler tarafindan sunulan ve motivasyonlar1 lizerinde az veya
cok etkiye sahip olan unsurlardir. Bagka bir ifadeyle, Orgiitiin ise doniik olarak
istedigi olumlu davraniglarin ortaya ¢ikmasi amaciyla uygulanan tesvik edici
unsurlardir. Ayrica, istenilen olumlu davraniglarin kaliciligini, olumsuz davranislarin
ise, olumlu yonde tesvik edilmesini saglayan parasal veya parasal olmayan

pekistiriciler olarakda tanimlanabilirler (antrenmandunyasi.com, E.T: 05.03.2017).

1.2.4. Calisan Motivasyonuna Etki Eden Faktorler

Calisanlar1 ise giidiileme baglaminda evrensel ¢apta kabul gérmiis bir takim
motivasyon faktorlerinin etkinligi kabul gérse de, kisilerin, orgiitlerin ve toplumlarin
gerek kisilik ozellikleri, deger ve politikalari, gerekse de sosyo-kiiltiirel farkliliklar1
bakimindan birbirlerinden farklhilik gostermeleri v.b. sebeplerden dolayr tek bir
motive ediciden s6z etmek pek kolay olmadigi vurgulanmaktadir (Simsek vd, 2014:
146). Baska bir deyisle, ¢alisan1 motive etmek igin kullanilan 6zendiricilerin etkisi
her zaman ayni1 neticeyi vermeyebilir ve etkinlik dereceleri uygulandiklari 6rgiite, dis
cevre iklimine ve sosyo-psikolojik yapiya gore degisiklikler gosterebilecegi ifade
edilmektedir (Asikoglu, 1996: 44).

Biitiin oOrgiitler, bugiiniin rekabet¢i ortaminda {istlenmis olduklar1 misyon
dogrultusunda basar1 bir sekilde neticeye ulagsmak ve varliklarini stirdiirmek isterler.
Orgiitler bu siiregte ise, basar1 ve basarisizliklari iizerinde en fazla etkiye sahip unsur
olan insan faktorii lizerinde yogunlagmaktadirlar. Onlarin monotonluklarmi istekli
calismaya, deneyimlerini performansa doniistiirerek, orgiit i¢in daha verimli hale
getirmeye calismaktirlar. Insanlar yaradiliglar1 geregi birbirinden farkli kisilik
ozelliklerine, zevklere ve becerilere sahiptirler. Bu nedenledir ki ¢alisanlara yonelik,

onlar1 dogru motive etmenin yollarin1 bulmak ve motivasyonlarina etki eden
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faktorleri belirlemek i¢in, gerek yoneticiler gerekse de arastirmacilar bu konu
iizerinde kafa yormakta ve Oneriler sunmaktadirlar. Ciinkii artik bilinmektedir ki,
calisanlar yeteri kadar yaptiklar isten haz duymaz ve basarili olabilmek i¢in yeteri
kadar gudiilenmezler ise, orgiitsel hedeflere ulasmak ve basarili olmak pek miimkiin
gorinmemektedir (Dobre, 2013: 53). Bu kapsamda ayrica diisiik motivasyon ve
memnuniyetsizligin davranigsal bir sonucu olarak c¢alisanlarda stres gibi istenmeyen

durumlarin meydana gelebilecegi belirtilmektedir (Ozmutaf, 2010: 55).

Literatiirde, gecerliligi bircok arastrmayla ortaya konulmus ve birgok
arastirmaci tarafindan da c¢alismalarinda yer verilmis, fakat kendi aralarmmda 6nem
siras1 degisebilen motivasyon artirici faktorler bulunmaktadir. Bunlar ise genel
olarak; ekonomik (maddi), psiko-sosyal (manevi), orgutsel ve yonetsel faktorler
olarak siralanmaktadir (Eren, 2003: 367-506; Fang vd, 2014: 144-145).

» Ekonomik (Maddi) Faktoérler; Buginin kamu ve Gglinci sektor érgutleri icin
tam olarak sdylenemese de, Ozellikle 6zel sektor diye nitelendirilen kuruluslarin
varlik nedenleri i¢in tartismasiz kar elde etmektir denilebilir. Buna paralel olarak,
liclincli sektor Orgiitleri bir istisna olmakla birlikte, orgiitlerde calisan insanlarin

calisma nedenleri i¢in de, temelde ekonomik fayda saglamak oldugu sdylenebilir.

Bu baglamda orgiitlerin ¢alisanlarma ekonomik (maddi) 6zendiriciler
sunmasinin temel nedeni; orgiite dahil edilen yetkin ¢alisani, anlasmaya varilan esas
ucret haricinde, yan 6deme seklinde maddi 6zendiricilerle ddiillendirerek, Orgiitiin
nihai hedeflerine ulagmasina aktif katilim saglamaktir (Haktaniyan, 2012: 80).
Calisana disaridan saglanan bu ekonomik (maddi) 6zendiriciler; bilhassa az gelismis
veya lilkemiz gibi gelismekte olan iilke ¢alisanlari i¢in, daha fazla gelir elde etme ve
refah seviyesini yiikseltme olanagi saglamasi gibi sebeplerden otiirii, ise 6zendirici

etkili bir motivasyon araci olarak degerlendirilmektedir (Cicek, 2005: 32).
Literatlrde, Orgutlerin genel anlamda ¢alisandan daha fazla verimlilik almak

ve nihayetinde de kar elde edebilmek igin ¢alisanlarini ise motive etmede

kullandiklar1 ekonomik 6zendirme araglarinm; "Ucret Politikas1" , "Ekonomik
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Odiiller" , "Tesvik Primi" , “Kara Katilim” , "Sosyal Yardimlar" v.b. sekilde ele
alindig1 goriilmektedir (Oztlirk, 2010: 7; Burton, 2012: 16-17). Buna gore;

eUcret Politikasi; Ucretin ne olduguna iliskin, literatir de ¢ok farkli
tanimlamalar yapilmigtir. Buna goOre Ucret; calisanin Orgiitii i¢in sarf ettigi emegin
Karsiiginda aldig1 faydadir. Ucret, sadece ekonomik bir deger degil, ayn1 zamanda
calisanin Orgiitii i¢in sarf ettigi emegin, Orgiitii tarafindan nasil degerlendirildigi ve
calisana bakis agisini yansitan bir gostergedir (Cicek, 2005: 33). Ucret, calisanlarin
orgiite yaptiklar1 hizmetlerin karsilig1r olarak, Orgiitiin calisanlara 6dedikleri paraya
denir. Baska bir deyisle, is giiclinlin yani emegin karsiligi olarak calisana 6denen
paradir (paraborsa.net, E.T: 15.03.2017). Baska bir bakis agisina gore de, Ogiitiin
calisanlarina, fikren ve bedenen harcamis olduklar1 emekleri karsiliinda verilen bir

odiil olarak degerlendirilmektedir (Oyedele, 2016: 52).

Calisan1 ise 6zendirici maddi unsurlar arasinda 6teden beri yaygin olarak en
¢ok kullanilan Ucret artisidir. Bu baglamda ticret unsuru, insan kaynaginm Orgitd
tercih sebebi olabilecegi gibi, orgiitte kalma sebebi de olabilen bir motive edici
Ozellik tasimaktadir (Haktaniyan, 2012: 80). Keith ise Ucret igin, calisanlarin
ihtiyaclarim1 gidermekte ve Orgiit tarafindan calisanda arzu edilen davranislarin
sergilenmesini tesvik edip, pekistirmekte kullanilan bir ara¢ oldugunu ifade

etmektedir (Keith, 1982: 647).

Diger taraftan Robbins ve Judge gore; tiim galisanlar Orgitlerinden, sahip
olduklar bilgi, beceri ve deneyimlerine, baska bir ifadeyle ayirt edici yetkinliklerine
gore, esit ve adaletli bir ticret dagilimindan pay almak isterler. Ancak bu suregte
kendileriyle ayni yetkinliklere ve statiiye sahip olan ¢alisanin, aldiklar1 {icrette bir
adaletsizlik gorurlerse, orgiitsel baglilik anlaminda bir giiven eksikligi yasayabilirler.
Dolayisiyla, orgiitiin iicret politikasinin adil ve ihtiyaglara cevap verir nitelikte
olmasi, ¢alisanlar1 baglilik ve tatmin noktasinda tesvik edici olacak ve (icret ancak bu
sekilde bir motivasyon araci olarak gergek amacma ulasacaktir diyerek konunun
adalet boyutuna dikkat cekmektedirler (Robbins ve Judge, 2012: 252-259).
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Ancak baska bir arastirmaci ise, ¢alisana yaptigi is karsiliginda siirekli bir ticret
artig1 saglamak, onlarm kesinlikle bu artiga paralel olarak performans artiracaklari
anlamina gelmez. Cunki mevcut ihtiyaci karsilayacak kadar para kazanmak, o an ki
gereksinmeleri tatmin eder. Fakat daha sonra Ust dizeyde gereksinmeler kendini
hissettirmeye baglayacak ve calisan daha fazlasini isteyecektir. Performans ise,
insanin dogas1 geregi ancak bir noktaya kadar ¢ikabilir diyerek konuya farkli bir
bakis a¢is1 kazandirmistir (Keenan, 1996: 16).

e Ekonomik (Maddi) Oduiller; Calisanlara performanslarini artirmalari, devaml
kilmalari, tatmin saglamalari, Orgiite bagl olmalar1 v.b. sebeplerden 6tirt oOrgutleri
tarafindan zaman zaman c¢esitli sart ve sekillerde ekonomik degerleri olan ddiiller
verilmektedir. Bunlar, bazen bir alisveris ¢eki, bazen bir sinema bileti, bazen ucak bileti
veya tatil hediyesi olabilmektedir. Bu hususta tzerinde durulmas: gereken 6nemli konu
ise; Orgilitiin vermeye goniillii oldugu ekonomik degeri olan &diilin zamaninda,
basariyla dogru orantili ve adil olmasidir. Bdylece odiillendirme politikas1 gergek

amacina ulagsmis olacaktir (Konur, 2006: 73).

Bugiiniin insan kaynaklar1 yoneticileri, artik verimliligin daima salt gelismis
teknolojiye bel baglayarak saglanamayacagimi, buna ilaveten orgiitiin sahip oldugu
yetkin insan gilici davramiglarmin da basarida belirleyici unsur oldugunun
bilincindedirler. Zira orgiitsel basar1 ancak, orgiitiin sahibi oldugu tiim kaynaklarin,
insan giicii ile basarili entegrasyonunda saklhidir. Calisana bir isi dayatmayla
yaptirilabilir ancak bir isi isteyerek ve sevkle yapmasini saglamak ¢ok zordur (Sahin,
2004: 524). Bu nedenle ekonomik &diiller, verimlilik artisina insan unsurunu dahil
etmek icin verilmesinin yaninda, hem basarili calisani, hem de diger g¢alisma
arkadaglarmi motive etme Ozelligi de tasimaktadir (Eyigiin, 2015: 9). Burada
yoneticilerin Gizerinde 6nemle durmasi gereken temel konu, ¢alisanlar1 motive etmek
amaciyla verilen bu Ozendiricilerin, ¢alisanlarin sahip olduklar1 yetkinlikler ve
yaptiklar1 katkilarla dogru orantili olmasi ve adil sekilde diizenlenmesidir
(Haktanityan, 2012: 81). Ayrica yapilan aragtirmalar, bu tiir tesviklerin gergek
amacina ulasabilmesinin, {listiin performans gostergelerinin dnceden iyi belirlenmis

olmasina bagl olduguna isaret etmektedir (MacLeod, 2001: 15).
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e Tesvik Primi; Calisanlarin, 6nceden anlasmayla belirlenmis olan sabit maas
ticretlerinin haricinde, ¢alisan1 daha verimli ve istekli calismaya 6zendirici ek ticretlere
tesvik primi denilmektedir (Cigek, 2005: 35-36). Yonetim alaninda tesvik priminden
s0z edildigi zaman W. F. Taylor ilk akla gelenlerdendir. Bir¢ok bilim insani tarafindan
bilimsel yonetimin babasi olarak goriilen Taylor 1911 yilinda yayimlanan "Bilimsel
Yonetimin {lkeleri" isimli galismasinda, isin belirli bir siire ierisinde bitirilmesi ve
sonrasinda calisana prim verilmesinden s6z etmektedir. Ayrica Taylor, parca basi prim

uygulamasmin ilk uygulayicisi olarak gorilmektedir (Ertirk, 2009: 8).

Tesvik primi uygulamasi 6zellikle somut olarak ortaya bir {iriiniin konmadigi
hizmet sektOriinde olglimiiniin kolay olmamasi sebebiyle zordur denilebilir. Bu
sektorlerde daha fazla performans ve verimlilik i¢cin Ongoriilen tesvik primi bu
zorluktan dolayi, ¢alisanin sarf ettigi cabayla dogru orantili olmayabilmektedir ya da
kayirmaci, keyfi uygulamalara maruz kalarak Orgiitte strese, c¢atismaya ve
tatminsizlige yol acarak amacin disma ¢ikabilmektedir. Ote yandan bu sistem eger
zaman temelliyse; ¢alisanlar bilingli olarak is yavaglatma gibi istenmeyen yollara
basvurabilmektedirler. Par¢a basi ise; hizli ve ¢ok ¢alisma sonucunda yorulma, is
kazas1 ve kalitesiz ¢ikt1 gibi sakincalarla karsilasilmaktadir (Asikoglu, 1996: 49).
Diger taraftan bu tiir 6demelerin 6nem derecesinin her calisan i¢in ayni anlami

tasimayacag1 hususuda konunun farkli bir boyutudur (Rynes, 2004: 381).

Ote taraftan, priminin rutin bir ek 6deme uygulamasi seklinde olmamasi dikkat
edilmesi gereken 6nemli bir husustur. ClUnki rutin bir tesvik primi 6demesi, ¢alisan
tarafindan bir siire sonra sabit maasinin ayrilmaz bir pargasi seklinde algilamasma
sebep olabilir. Bu ise, uygulamay1 motivasyona etki edici bir fonksiyon olmaktan
uzaklastrabilir (Cicek, 2005: 36). Ancak tesvik priminin istiin performansi
desteklenmek adina, basarili orgiitlerin temel bir kriteri olarak kullanildigi hususuda
g6z ardi1 edilmemelidir (Reilly, 2003: 4).

e Kara Katihhm; Calisanlara sabit {icretleri haricinde orgiitiin toplam karindan pay
verilmesi anlamima gelmektedir. Buradaki amacin ise, ¢aliganlara ek bir gelir kaynagi

saglamaktan ziyade, calisan1 Orgiitiin bir pargasi haline getirip, daha 6zverili ¢aligmasi
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yoninde motive etmek oldugu sdylenebilir. Uygulamanin 6ziinii, kurulusun belirlenmis
donem sonlarinda saglamis oldugu karm belirli bir kismini, donem boyunca kar
edilmesine vesile olan calisanlara dagitimi olusturmaktadir. Bu uygulama tesvik primi
uygulamasiyla karsilastirildigi zaman ise, bireyselcilikten ziyade, takim ¢aligmasini ve
isbirligini tesvik edici oldugu ifade edilmektedir (academia.edu, E. T: 06.11.2016).

Berzek’ e gore bu sistemin en onemli sakincasi ise, orgiitiin belirlenmis bir
zaman dilimi sonunda elde etmis oldugu kazangtan, tiim oOrgiit, boliim ya da takim
calisanlar1 kar payr alabilmesidir. Soyle ki, bu kar dagilimindan zaman zaman
performansi diisiik ¢alisanlar da faydalanabilmektedir. Boyle bir durum ise, hem
fazla performans sergileyen ¢alisan da bir motivasyon bozukluguna sebep olabilir
hem de o6diiliin dagilimiyla ilgili olarak adillik kavraminin sorgulanmasina sebep

olabilir diyerek konunun olumsuz yontine dikkat cekmektedir (Berzek, 1984: 86).

eSosyal Yardimlar; Pekel’ ¢ gore, bugiiniin modern orgiitlerinde artik sosyal
yardimlar, muhtacglara verilen bir 6denekten veya yasal zorunluluktan ziyade, ¢alisani
ise gilidiileme amaci tasiyan bir takim 6zendiricilerden olugsmaktadir. Bagka bir deyisle
bu 6zendiricilerin, direkt olarak calisana verilen tesvik pirimi, kar pay1 veya {icret gibi
maddi yardimdan ziyade onlarin harcamalarindan yapacaklar1 tasarruflara katki
niteliginde oldugunu goriilmektedir. Bunlara 6rnek olarak; calisanlarin isyerlerine gidis
ve gelislerinde 0zel arag tahsisi, servis, taksi ilicreti 6denegi gibi saglanacak yardimlar,
cay ve pasta saati uygulamasi, kres, sirket telefonu, internet, psikolojik ve hukuki
destek, Ozel saglik veya emeklilik sigortasi, giyecek yardmmlari gibi kalemler
siralanabilir (Pekel, 2001: 32).

Bu yardimlarin genellikle tek tek bireyden ziyade, oOrgiitiin tamamini
kucaklayict bir 6zelligi oldugu sdylenebilir. Bu durum, her ne kadar basarili
performans sergileyen ¢alisan da motivasyon diisiikliigline sebebiyet verme gibi bir
risk tagisada, orgiit tarafindan bir zorunluluk olmadig: halde verilen bu 6zendiriciler,
yetkin insan1 orgiite cekmede ve yine yetkin ¢alisani elde tutmada yardimci bir arag

olarak kullanilabilir. Ayrica, anlagmaya varilan temel {licretin disinda ¢alisana yapilan
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bu yardimlarin, aday insan kaynaginin orgiitii tercih etmesinde ayirt edici bir 6zellik

olabilecegi unutulmamalidir (Nelson, 1999: 224).

» Psiko-Sosyal (Manevi) Faktorler; Gunimuz érgutlerinin finansal bir maliyete
katlanmaksizin ¢alisanlarinin motivasyonlarint etkiledigi diger bir faktor de psiko-
sosyal araglardir (Dingay, 2017: 567) . Bu araglardan literatiirde 6ne ¢ikanlari ise alt
basliklar halinde; "sosyal katilim saglama" , "bagimsiz calisma imkami verme" ,
"egitim, terfi ve kariyer gelistirme olanagi sunma" ve "psikolojik giivence ve

danigmanlik hizmeti sunma" seklinde siralanabilir.

¢ Sosyal Katihm Saglama; Bir 6rgiit icerisinde herhangi bir hiyerarsik kademede
yer alan bir ¢alisanin, statiisli ne olursa olsun dogas1 geregi baska calisanlar ile su veya
bu sekilde etkilesimde bulunacagi sdylenebilir. Ciinkii orgiitler igerisinde formal oldugu
kadar informal gruplar1 da barmndirir (Cigek, 2005: 44). Dolayisiyla Maslow'un
ihtiyacglar hiyerarsisinde li¢lincli basamakta bulunan "ait olma" diirtiisii ile ¢alisanlar bu
informal yapi1 icerisinde kendisine yakin hissettigi grupta su veya bu sekilde yer alir
(Simsek vd, 2014: 152). Eger ¢alisan katilmis oldugu grup tarafindan kabul goriirse, bu
gruba katk1 saglamaya calisacaktir. Ciinkii ¢calisanin etkilesimde bulundugu kisiyi veya
grubu sevmesi durumunda verimliliginin artacagi yapilan Hawthorne deneyleri gibi

calismalarla da desteklenmistir (Ertiirk, 2009: 32).

Douglas McGregor Y kuramimda (McGregor, 1957: 11-12):

e Insanlar calisma kosullarmm uygun olmasi durumunda sorumluluktan kagmaz,
e Normal kosullar altinda insanlarin kati olarak tembel oldugundan s6z edilemez,
e Eger ¢alisma kosullar1 uygun ise, onlar i¢in is zevkli bir ugras haline gelebilir,

diyerek sosyal katilim ve ¢alisma kosullarinin 6nemine dikkat ¢ekmistir.

Diger taraftan, orgiitler amaglarina uygun olarak dizenleyecekleri aktiviteler
sayesinde, ¢aliganlarim stres ve ¢atigma gibi istenmeyen durumlardan uzaklagmalarini
saglayabilecekleri (Flynn, 1994: 33) gibi, is ortamii ¢esitli aktivitelerle hareketli
tutarak ¢alisanlarin sosyal katilimlarmida saglayabilirler. Boylece biz olma duygusu

asitlanmis zinde bir beyin ve viicutla ise daha iyi motive olurlar. Bu baglamda
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orgiitlerin sosyal katilimi saglamak ve monotonlugu kirmak adina yapmis olduklari

cesitli aktiviteler vardir ve bunlar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 164);

e Sportif faaliyetler,
e Geziler,

e Ozel giin ve eglenceler seklinde siralanabilir.

Diger taraftan, orgiitler diizenleyecekleri aktiviteler sayesinde, calisanlarin

stres ve catigma gibi istenmeyen durumlardan uzaklasmalarini saglayabilmektedirler

eBagimsiz Cahsma Imkim Verme; Buginiin yonetim anlayisma gore,
calisana hata yapma sansit verme, bagimsiz calisma ve karar verme gibi hususlar
personel gliclendirme adma atilmis olan ciddi adimlardir (Barutgugil, 2004: 34). Bu
sayede, calisanin beynindeki ortiikk bilginin agiga ¢ikmasi, benlik duygusunun
gelismesi ve oOrgiite baglilik gibi bircok fayda saglanmis olacaktir (Aras, 2013: 3).
Dolayisiyla bugiin gelismis iilkelerin cogunda artik insanlar kaliplasmis belli saatler
icerisine sikistirilmis mesai kavrammi bir kenara birakarak, kendilerini daha 6zgiir

hissedecekleri rahat ¢aligma ortamlarini tercih etmektedirler (Manyika vd, 2016: 29).

Bu baglamda insan kaynaklar1 yoneticilerinin, ¢alisanlarin bilgi ve
becerilerinden daha fazla faydalanmak icin, yavas yavas ¢agin gerisinde kalan bu
baskin ¢alisma diizeninden vazge¢melidir denilebilir. Ciinkii baska bir bakis agisina
gore de, ¢alisanlar is yaparken kendi duygusal ihtiyaglarini giderme noktasinda 6zerk
olmayi, bir takim kararlar1 kendileri almay: tercih etmek isterler. Ust yonetim
tarafindan alinan kararlar ve verilen talimatlar, direktifler golgesinde calismak, onlar

igin motivasyon diisiikligiine ve dolayisiyla performans diisiikliigiine sebep olur

demektedir (Simsek vd, 2014: 147).

Ozellikle son yillarda "Y" kusagi (1980-200) artik orgiitlerin geng insan
kaynagini olusturmaya baslamustir. Tiirkiye Istatistik Kurumu 2014 verilerine gore;
2024 yilina kadar orgiitlerdeki "Y" kusagi istthdamimin %58 olmas1 beklenmektedir.
Bunun icin; orgttlerdeki IKY’ ne iliskin kurallar yakin bir zamanda "Y" kusaginin

karakteristik 6zellikleri ve beklentilerine gore yeniden sekillenecektir denilebilir. Bu
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kusagm is segiminde belirleyici faktorlerin; Orgutlerin kisisel gelisime yaptigi
yatirim, i ve sosyal hayat arasinda denge, anlamli ve eglenceli is, adalet ve rahat
ortam, bagimsiz hareket edebilme v.b. oldugu diisiiniiliirse, bagimsiz ¢alisma ve
insiyatif alma kavraminin ozellikle Onlimiizdeki yillarda Gnemli bir motivasyon

kaynagi olacag ifade edilmektedir (www.izgorenakademi.com, E.T: 08.11.2016).

eEgitim, Terfi ve Kariyer Gelistirme Olanagi Sunma; Terfi en genel
anlamiyla ileriye dogru yiikselmektir. Calisanin orgiitiiniin hiyerarsik kademelerinde
ist kademelere getirilmesidir. Terfi ettirilen ¢alisan, yeni mevkiinde daha fazla
sorumluluk, daha fazla yetki, daha fazla insiyatif ve yiikksek maas gibi haklar elde
etmis olacaktir (Giimiis, 2002: 232). Baska bir tanimlamaya gore de terfi; orgiit
hiyerarsisi igerisinde bir makama getirilme veya bir lst riitbeye yiikseltilme
durumudur. Terfi bu haliyle, bugiiniin 6rgitlerinin ¢alisanlarini motive etmek ve
tatmin duzeylerini yukseltmek adina iizerinde onemle durduklar: bir 6diillendirme
yontemi olarak kabul gérmektedir (Cigek, 2005: 41).

Diger taraftan Orgiitlerin basar1 ve basarisizliklarinin altinda yatan en 6nemli
faktorlerden birisinin, Orgiitlin yetkin insan kaynagi oldugu artik bilinmektedir. O
nedenledir ki, bugiiniin modern orgiitleri insan kaynagin verimsizliklerini verime
dontistiirebilmek adina egitim ve gelistirme programlarma yatirim yapmaktadirlar.
Bu baglamda egitim, ¢alisanin mevcut yapabilirlik kapasitesi ile orgiitiin bekledigi
performans arasindaki mevcut boslugun doldurulmasidir. Etkin bir egitim ve
gelistirme programinin asil amaci ise, ¢alisan performansini artirmaktir (Elnaga ve
Imran, 2013: 139). Ayrica bu uygulama sayesinde, c¢alisanin fiiretkenligini ve
yapabilirlik kapasitesini artirarak, orgiitsel amaglar dogrultusunda aktif katiliminin

saglantyor olmasi ayr1 bir kazanim olarak goriilebilir (Shah vd, 2014: 62).

Bugiiniin modern insan kaynaklar1 yonetiminin insana olan bakis agisina gore,
terfi, kariyer planlamasi, egitim ve gelistirme gibi faaliyetlerin, yonetim siirecinde
yerine getirilmesi gereken hassas konularin basinda geldigi soylenebilir. Cunkd
gercek bir statliye sahip olacagmin veya terfi edeceginin farkinda olan kisi, bu

dogrultuda hem c¢aba sarf edecek, hem de fedakarlik etmekten kaginmayacaktir
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(Simsek vd, 2014: 147). Ayrica bu vesilelerle tatmin edilmis ¢aligsan, isinden
memnundur ve bu memnuniyet artan bir verimlilige, dolayisiyla 6rgiitsel basariya yol

acacaktir denilmektedir (Champathes, 2006: 17-18).

Bu kazanimlarin ¢alisana cazip gelmesi Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisinde
belirtmis oldugu statli ve sayginlik ihtiyacinin da bir tezahiirii olarak goriilebilir.
Kurama gore insanlar fiziksel, giivenlik ve ait olma ihtiyacin1 giderdikten sonra
sayginlik ve statii isteyecektir (Simsek vd, 2014: 152). O nedenle Orgtlerin
calisanlarinda hep ayni pozisyonda calismak isteyeceklerini diisiinmeleri pek
mantikli gelmeyecektir. O nedenle oOrgiitlerin ¢alisanlarindan hep aym kapasite ve
pozisyonda calismak isteyeceklerini diisinmeleri pek mantikli gelmeyecektir.
Dahasi, orgiitiin ¢alisana yapmis oldugu uzun vadeli yatirimin, ¢alisanlar (zerinde
yaratacag1 motivasyon artig1 ve tatmin duygusu, orgiitiin yetkin insan kaynagini elde

tutmasini saglayacagi belirtilmektedir (Elnaga ve Imran, 2013: 139).

e Psikolojik Giivence ve Damismanhk Hizmeti Sunma; Calisan ile orgiit
arasinda karsilikli giivene dayali bir bagin olugmasi, her iki tarafin da ¢ikarina olan
bir durum olarak kabul edilmektedir (Oriicti ve Kanbur, 2008: 3). Cunkii buginiin
degisken piyasa kosullar1 ve beraberinde belirsizlik kavrami, bugiiniin ¢alisanlar1 ve
mevcut adaylar1 yeterince tedirgin ettigi sdylenebilir. Dolayisiyla bu tedirginligin
calisanlarda yol a¢tig1 stres, verimlilik ve motivasyon diisiikliigiine yol agmaktadir.
Bu baglamda orgiitiin calisana saglayacagi is v.b. glivenceler ile mevcut veya gelecek
planlamalarina doniik destekleyici adimlarinin, hem kendi, hemde c¢alisanlarinin
faydasmna oldugunu bilmeleri, siirecin saglikli islemesine yardimci olacaktir

denilmektedir (Hindle, 1998: 61).

Ote taraftan kisilerin kaygilarini gidermenin en énemli yolu, onlara sosyal ve
psikolojik destekte bulunmaktir. Giinliik yasamda insanlar bu destegi genellikle aile
ve yakin ¢evrelerinden alirlar. Bu baglamda is ortaminda onlara sunulacak ilimh ve
¢coziim odakli yaklagimlar, insan iligkilerini gelistirmeye doniik gelistirilen
politikalar, ¢alisanlarin motivasyonlarini pozitif yonde etkileyecek faaliyetler olarak

gorulmektedir (Ekinci ve Ekici, 2003: 110). Baska bir ifadeyle ¢alisanlarin psikolojik
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yonden desteklenmesi, onlarmn tedirginliklerini bertaraf etmenin yaninda, is
hayatinda dogru admmlar1 dogru kaynaktan beslenerek zamaninda atmalarina

yardimci olacaktir (Towner, 1998: 58).

> Orgitsel ve Yonetsel Faktorler; Orgiitsel ve yonetsel motivasyon
tekniklerinin uygulamadaki asil amaci, c¢aliganin amaciyla Orgiitiin amacinin
uyumlastirilmasidir. Bu sayede calisan bir taraftan 6rgiit amaclar1 dogrultusunda bir
caba sarf ederken, diger taraftan da kendi amacina hizmet etmis olacaktir (Oriicii ve
Kanbur, 2008: 86). Bu nedenle bugtiniin orgutlerinin artik maddi olmayan ya da
orgiite cok az finansal yilikii olan motivasyon araclarin1 kullanarak caligan
motivasyonunu artirma g¢abasi igerisine girdikleri sdylenebilir. Literatlrde one ¢ikan
orgutsel ve yonetsel motivasyon araglari; "Karara Katilim Saglama" , "Tebrik ve
Takdir" , "Yetki, Sorumluluk ve Inisiyatif Verme" , "lletisim" , "Fiziksel Kosullarin
ve Calisma saatlerinin lyilestirilmesi" sekilde goriilebilmektedir (Nicholson, 2003:
58; Onay ve Ergiiden, 2011: 223; Haktaniyan, 2012: 89).

e Karara Katihm Saglama; Ozellikle son yillarda karara katilimin, Grgitsel
strateji  gelistirmede yoOnetsel bir mekanizma olarak kullanilmaya baslandigi
sOylenebilir. Calisanlara, alman kararlara katilim hakki taninmasi, beraberinde bir
takim sorumluluklarinda yiiklenmesi anlamma gelmektedir. Diger taraftan ise,
kendilerinin fikirlerinin yonetim tarafindan énemsendiginin goriilmesi ise, ¢alisanin

motivasyon ve tatmin dlizeyinin yikselmesine vesile olmaktadir (Kim, 2002: 231).

Diger taraftan calisanlarin, iist yonetim tarafindan alinan kararlara istirakinin
saglanmasi, onlarin kendilerine gelen emir ve talimatlari, birer direktif veya dikte
olarak goérmemelerine sebep olacaktir (Sarikurt, 2007: 86). Ayrica, yonetime ve
kararlara katilim; tatminsizliklerin ve sebeplerinin ortadan kaldirilmasma, orgiit
icerisinde list diizey bir bilgi akismin saglanmasina, sorumluluklarin paylasilmasmna
etki edecektir. Dolayisiyla, bugiiniin modern yOnetim anlayismin artik calisan
motivasyonunu artirmak i¢in sadece finansal maliyetlere katlanmak yerine, karara
katihm gibi maliyet gerektirmeyen uygulamalar1 da birer gudileyici olarak tercih
ettigi goriilmektedir (Bennett, 1997: 316; Cicek, 2005: 53).
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Bugln Orgiitler degisken piyasa kosullarmin ve onun tasidigr bir takim
tehditlerin farkindadirlar. Dolayisiyla, dinamik bir yapiya sahip bu degisken piyasa
kosullarinda ayakta kalmanin bir yolu olarak katilimci ydnetim anlayigini tercih
etmektedirler. Cunkd bu anlayisa sahip Orgdtlerin, yukarida sayilan bir takim
faydalarinin  yan1 sira, Orgiitiin karsilasmis oldugu sikintilarin  asilmasinda,
etkilesimei, esnek ve tepki verebilen bir karar mekanizmasina sahip olmas1 sayesinde

daha hizli ve etkin kararlar alabildikleri ifade edilmektedir (Kenari vd, 2012: 124).

e Tebrik ve Takdir; Insanlarin dogasinda, baskalar1 tarafindan takdir edilmek,
oviilmek ve giizel sozler isitmek gibi, manevi diinyalarina dokunan hos eylemlerden
haz almanin var oldugu sdylenebilir. Bu nedenle yaptiklar1 giizel islerin, sagladiklar1
katkilarin veya Oniine gectikleri bir zararin bagkalar: tarafindan fark edilerek takdir
edilmesini istemeleri dogaldir. O halde, takdir ve tesekkiiriin 6rgiitlere motivasyon ve

verimlilik gibi kazan-kazan firsat1 sundugu soylenebilir (Glimiis, 2002: 332).

Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi pramidinin dordiincii sirasinda bulunan "saygi1
gorme" ihtiyacit konunun Onemine isaret eder. Bu kapsamda Amerika Birlersik
Devletleri'nde 2001 yilinda yapilan bir arastirmaya gore de, saglikli ve strdirulebilir
bir ¢aligma ortaminin saglanmasinda, temel esaslardan birisi olarak takdir ve
tesekkiir (tanmma/saygi gdrme) edilme yer almistir. Insanin degerli oldugunu
bilmesinin, orgiitii ve digerleriyle olan iliskisini giiglendirdigi goriilmiistiir. Ayrica,
sadece tatil bileti, hediye ¢eki ya da tesekkiir belgesi gibi somut bir takim
giidiileyicilerden ziyade, kisilerin i¢ diinyasinda olusturdugu pozitif duygularin da bir

o kadar 6nemli oldugu ortaya ¢ikmistir (Raso, 2014: 6).

Bagka bir ifadeyle, calisanlarin 6rgiite saglamis oldugu katkinin veya onledigi
bir zararin, gerek kendi caligsma arkadaslar1 gerekse de sirali amirleri tarafindan fark
edildigini anlayan ¢alisan, bu sayede katlanmis oldugu zahmeti ve sikintiyr bir
kenara birakacak, yasamis olduklarini tathh bir yorgunluk olarak hissedecektir.
Calisan ruhuna hitap eden bu gilizel duyguyla, orgiitiin amaclarina daha siki
baglanacak ve kendisini Orgiitiin bir parcasi olarak gormeye baslayacaktir (Kirci,

2010: 70). Benzer bir goriise gore de, calisanlarin ise veya bir zararin 6nlenmesine
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doniik olarak bir basar1 gostermesinden veyahut ¢aligma arkadaslarina karsit olumlu
davranig sergilemelerinden Otiirii takdir edilmeleri, onlarin gerek motivasyonlari,
gerckse de oOrgiitsel bagliliklar1 tizerinde olumlu etkilere sahiptir. Bu kapsamda
onlara isimleriyle hitap etmenin dahi tesekkiir sayilacagi vurgulanarak, konuyla ilgili
kiiciik ayrintilarim 6neminde dikkat ¢ekilmektedir (hurriyet.com.tr, E.T: 14.11.2016).

e Yetki Devri; Simsek’ e gore, “Yetki devri” kavrami; bir yoneticinin yetkisini
(karar verme ve yaptirim uygulama hakkmi/giiciinii) kendi istegiyle ve belirli
kosullar altinda astina devretmesidir (Simsek, 2002: 145) seklinde tanimlanmaktadir.
Bagka bir tanimlamaya gore; daha (st yoneticilere ait olan yetki ve sorumlulugun,
isin daha iyi yiiriitiilmesi i¢in gerekli goriilen bir kisminin astlara devredilmesi olarak
ifade edilmektedir (Kirci, 2010: 81). Iyi bir ydnetici, sahip oldugu bir kisim yetki ve
sorumlulugunu bagkalarma veya alt statudekilerine devretmesini bilmelidir.
Dolayisiyla bu baglamda devredilen yetki ve sorumluluk, devir alanmn egitilmesi ve
gelistirilmesi agisindan da bir ara¢ niteligindedir. Ayrica bu sayede alt
kademedekiler, listlenmis olduklar1 sorumlulugu basarmanm vermis oldugu haz ile
daha motive olabilecek, Orgiitiin gelecegini sekillendirecek kritik durumlarda

sorumluluk tistlenmekten kagmayacaktir denilmektedir (Simsek vd, 2014: 148).

Ote taraftan, yonetici pozisyonundaki kimselerin denetim faaliyetlerinden
ziyade, Uretim faaliyetlerinde daha aktif rol oynayabilmesi icin astlarina yetki,
sorumluluk ve insiyatif kullanim hakki tanimalar1 yonetsel ve Orgiitsel basar1 i¢in
oldukca onemlidir. Ayrica, astlarin iistlenmis olduklar1 gorevler iizerinde bir takim
Ozerk davranislarda bulunma imkanma kavusmalari, onlarm daha fazla sorumlu
davranis gostermelerine ve daha fazla motive olmalarina vesile olacaktir. Bagka bir
ifadeyle, ¢alisanlarin yiikklenmis oldugu misyon ile daha fazla islerine Onem
gOstermelerine ve basariya ulasabilmek i¢in is yapma gayretlerinde degisiklige
gitmelerine, ayn1 sekilde yoneticilerin de daha fazla siire¢ iizerinde odaklanmalarina

imkan taniyacagi ifade edilmektedir (Ngima ve Kyongo, 2013: 223).
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Calisanlar yetkilendirildikleri middetge ise giidillenme ve orgiite baglilik
seviyeleri artacaktir. Dolayisiyla bu motivasyon, ¢alisanin daha esnek diistinmesine,
yaratici ve yenilikei bakis a¢isina kavusmasina, inisiyatif kullanip orgiitiin bir pargasi
gibi hissetmesine sebep olacaktir (Erol, 2007: 41). Ayrica yetki, sorumluluk ve daha
fazla insiyatif kullanabilme, devredilen kisiye oOrgiit kaynaklarmi kullanma ve
kendini kanitlama firsat1 sunan bir motivasyon araci olarak gériilmektedir (Ozgen ve
Tlrk, 1997: 78). Ote yandan bu ydntemin, kisilerin kapasitelerini gelistirmesi,
basariya odaklanilmasi, takim calismasi, dogru ve etkin kararlarin alinmasi, zaman
ve emek israfinin 6nlenmesi gibi bireysel ve Orgiitsel diizeyde fayda saglayici bir

uygulama oldugu ifade edilmektedir (Lawson, 2007: 5).

e lletisim; Orgiitiin tiim paydaslarini ilgilendiren bilgi, tamim, direktif, emir,
talimatname gibi haberlerin, 6rgit blnyesindeki ilgili taraflara ulasmasi siireci olarak
tanimlanmaktadir (Cicek, 2005: 63). Baska bir ifadeyle, duygu ve diisiincelerin
karsilikli olarak alisverigini igeren ¢ift yonlii bir siireci ifade eder. Dolayisiyla 6rgiit
icerisinde bu siirecin saglikl isletilmesi, kisiler aras1 anlasmazliklarin ve akabinde
dogabilecek hatalarin 6niine gecebilmekle beraber, taraflar arasinda dogru anlama ve
anlatmanin vermis oldugu haz ile beraber motivasyon artis1 saglayacagi ifade

edilmektedir (Ngima ve Kyongo, 2013: 235).

Diger taraftan ¢alisanlar, hiyerarsik kademeler arasinda dogru ve biz duygusuyla
gelistirilen iletisim kanallarmin tesis edilmesi sayesinde kendilerini degerli
addederek, ise ve orgiitiine daha gii¢lii baglarla baglanabilir (Simsek vd, 2014: 148).
Iletisim kanallarinin, 6rgitiin kilcal damarlari oldugu benzetmesi yapilabilir. Kilcal
damarlar nasil ki kan ile doku arasindaki aligverisi sagliyor (Farquhar, 1961: 270)
ise, iletisim de yonetici ile ¢calisan arasinda ki bilgi aligverisini saglar. Kan ile doku
arasindaki aligveriste bir problem oldugu zaman doku da hissizlik ve bozulma
olustugu (Farquhar, 1961: 270) gibi ¢alisan ile yOnetici arasindaki iletisimde de bir
problem olursa verimsizlik, c¢atigma, is kazast v.b. gibi istenmeyen faktorler
olusabilir. O halde iletisimin, motivasyona katki saglamasinin yani sira, saglikli bir

yOnetim siirecinin isletilmesinde de kilit role sahip oldugu sdylenebilir.
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Ayrica orgiitlerde etkin bir iletisim aginin kurulmasi, orgiit tiyelerinin birbiri
hakkinda daha iyi bilgi sahibi olmasini, alinan kararlarin, talimatlarin, emirlerin daha
iyi anlagilmasini saglar. Diger taraftan ise, yanlis anlasilmalar1 azaltilarak, hatalarin
daha en basindan ortadan kaldirilmasina ve alinan kararlarm dogru bir sekilde
uygulanip uygulanmadigi hususunu kontrol etmede ¢ok Onemli bir arag olarak
kullanilabilir (Sabuncuoglu ve Gilimiis, 2008: 95). Bagka bir goriise gore de
calisanlarin, orgiitlerinin misyon ve vizyonlar1 dogrultusunda uyumlu calistiklarini
ogrendikleri zaman, Orgiitsel hedefler dogrultusunda daha fazla katki saglayici

davranis gelistirebilecekleri 6ngoriilmektedir (Spreitzer ve Porath, 2012: 95).

e Fiziksel Kosullarin ve Calisma Saatlerinin Iyilestirilmesi; Orgiitsel
yonetim siirecinin, kiiciik parcalarin birlestirilmesiyle meydana gelen biiyiik bir
tasarim oldugu soylenebilir. Ayrica bu tasarim, genellikle orgiit ve paydaslari
arasindaki iliskilerin 6nem derecesine gore sekillenmektedir. Bir ¢alisan igin is
yerinin, evinden sonra en ¢ok zaman gec¢irdigi mekan oldugu soylenebilir. Bu
kapsamda insan faktoriinden yiiksek verimlilik saglamayir amaglayan bir orgiit,
motivasyon stratejilerini gelistirirken, ¢alisan ve is kosullar1 arasindaki uyumun,
onun motivasyon ve performansini etkileyecegini bilerek, en ideal kosulu saglayacak

uygulamalar1 gelistirmelidir (Armstrong, 2009: 320).

Bu baglamda davranis bilimci Herzberg (1959) tarafindan literatiire
kazandirilmis olan ¢ift faktér kuraminda da konu ciddi bir bilimsel arastirma ile
ortaya konulmustur. Herzberg’ in ikiyliz muhasebeci ve miihendis {izerinde yaptigi
arastirma neticesine gore, “Hijyen Faktorler” olarak isimlendirdigi is yerinin fiziki
kosullari; aydmnlatma, ses, giivenlik, ¢aligma saatleri vb. faktorlerde yasanilan bir
olumsuzluk veya bu faktérlerden birinin ya da bir kag¢inin yoklugu halinde kisilerin
motivasyonu diismektedir (Ertiirk, 2009: 147).

Yonetim siirecinde herseyin kesinlikle en iyi sekilde organize edildigini
soylemek pek dogru olmayacaktir. O nedenle, orgiit igi fikir aligverisi ve karsilikli
mutabakati igeren bir siireg, iyiyi yakalamak adma dogru atilmig adimlardan birisidir

denilebilir. Bu baglamda mesai saatinin baglama/bitis zamani, vardiya diizenlemesei
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veya dinlenme zamanlarinin karsilikli fikir aligverisiyle dizaynedilmesi bu baglamda
ornek olarak gosterilebilir. Ayrica is yerinin eglenceli hale getirilmesi en iyi
motivasyon yontemlerinden birisi olarak gorulmekle birlikte (Ngima ve Kyongo,
2013: 237), yoneticiler tarafindan verimliligi tesvik edici is ortammin yaratilmasida
motive edici faktorler arasinda gosterilmektedir (Weihrich ve Koontz, 2006: 368).

1.2.5. Motivasyon Araci Olarak Odiil Kavramm

Bugiiniin orgiitlerinde is i¢in gerekli yetkinliklerin belirlenmesine miiteakip
yOnetim sureci icerisinde genellikle, performans degerlendirme asamasindan sonra
odiil ve ceza uygulamalarmin devreye girdigi goriilmektedir. Uygulamanin ise,
genelde oOnceden belirlenmis alti ay veya yilda bir kez yapilan performans
degerlemesinin ardindan gergeklestirildigi goriilmektedir. Ancak burada bazi istisna
uygulamalarin varligmida goz ardi etmemek gerekir. Soyle ki, kisinin orgiitiine fayda
saglayici bir yenilik kazandirmasi veya Orgiitiinii biiylik bir zarardan kurtarmasi gibi

durumlar bunlardandir denilebilir.

Modern insan kaynaklar1 yonetim anlayisina gore ddiillendirme uygulamalari,
degisimin yonetilmesi kapsaminda sekillenmektedir. Bu anlayis, Orgiite yapilan
katkilar1 basit bir sekilde kabul etmekle kalmayip, oOrgiitiin stratejik hedefleri
dogrultusunda en iyi sekilde planlamalar yapmasini igermektedir. Diger taraftan
bugiiniin 06diillendirme anlayisi, sadece para gibi maddi araglardan ziyade,
yetkilendirme gibi maddi olmayan uygulamalarinda kullanilmasiyla tasarlanan ¢ok
yonli uygulamalardir. Ayrica odiillendirme, yetkin is giiciinii orgiite ¢ekmek,
gelistirmek, elde tutmak ve Orgiitsel kaliteyi artirmak gibi diizen tahsis edici bir

misyonu i¢inde barindiran bir motivasyon aracidir (Jiang vd, 2009: 177-178).

Ote yandan bugiinkii yapilan arastirmalar, 6diil mekanizmasinm insanlarda
dogustan bulunulan bir mekanizma oldugunu; isleyisinde de insan genlerinin ve
beyninin bazi bdlgelerinin 6nemli roller oynadigmi gostermektedir. Limbik sistem
olarak adlandirilan ve duygularin olgunlasmasinda (haz duyulan olaylar karsisinda
dopamin sivis1 salgilayarak) onemli role sahip bir mekanizmanin, 6diil ve ceza

slirecinde yadsmamaz bir etkiye sahip oldugu ortaya ¢cokmistir. Dolayisiyla ddiil
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mekanizmasmin ayni zamanda duygularida ¢ok yakindan ilgilendiren bir olgu

olduguna iliskin 6nemli kanitlar bulunduguna isaret etmektedir (Civelekoglu, 2015).

Diger taraftan bagimliliklar da bugiin yapilan arastirmalardan 6grenildigi
kadartyla beyne sahip biitiin canlilarda var olan 0diill mekanizmasmin bir
yansimasidir. Beyin hosnutluk veren ve tekrarinda metabolizmaya haz veren
davranislarm pekistirilmesi i¢in beynin alt kisimlarinda yer alan ve "Akkumbens
Cekirdegi" denilen bolimiin uyarilmasi neticesinde "Dopamin" isimli bir kimyasal
salgilar. Bunun dogal sonucu olarak da hosnutluk veren bircok sey beyindeki
dopamin salinimina sebep olur. Baska bir deyisle, beynin bu kisminin uyarilmasina
sebep olan ne varsa dopamin salgilanmasina ve boylece canlinin tatmin ve mutlu
olmasina sebep olur. Canli, dopamin salgilanmasina sebep olan uyaricilara kars1 daha

duyarli olmaya baglamaktadir (Canan, 2014).

Bu baglamda 6duller, olumlu ve istenilen davranmisin kalici ve siirdiiriilebilir
kilinmasi, olumsuz ve istenilmeyen davraniglarin ise torpiilenmesi ve iyilestirilmesi
noktasinda yoneticiler tarafindan davranislar1 etkileyip yénlendirmede kullanilan bir
uyarici olarak kullanilmaktadir (Altindag ve Akgiin, 2015: 282). Baska bir deyisle,
calisanlar her ne kadar sarf ettikleri cabalarin karsiliginda onceden saptanmis ve
anlasmaya varilmis bir iicret elde etselerde, oOrgiitlerinden zaman zaman yapmis
olduklar1 fedakarliklarin karsihiginda tcretleri disinda ekstra bir fayda
beklemektedirler. Bu noktada hem yetkinliklerini tam olarak ortaya koyan calisana
orgiitii i¢in degerli oldugu mesajin1 vermek, hem de vasat ¢alisana, Orgite zarar
vermemesi hususunda bir uyarici olarak 6dul ve ceza mekanizmasi isletilir (Giimiis,
2002: 232). Ayrica ¢alisan iizerinde olumlu etkilerin yaratilmasinda kullanilan tim

unsurlarla iligkili oldugu belirtilmektedir (Armstrong ve Brown, 2006: 22).

1.2.5.1. Odil ve Odillendirmenin Tanimi

Odiul kavramina iliskin olarak gerek disiplinler arasinda gerekse de
aragtirmacilar arasinda ¢ok farkli tanimlamalarin yapildig1 goriilebilir. Bu kapsamda
Turk Dil Kurumu tarafindan 0dil; gosterilen bir basarinin veya iyiligin karsilig
olarak kisiye verilen hediye, taltif, mikafat olarak tanimlanmaktadir (T.D.K.,2017).
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Odiil, bir sorumlulugu, gérevi basariyla icra etme ya da bir hizmetin iyi
sunumundan meydana gelen faydalardir. Bu faydalar kisileri motive etmede
kullanilan en 6nemli araglar olarak goriiliir. Ote taraftan 6diil, calisanin drgiitiine
kattig1 degerin bir karsilig1 olarak kendisine tesekkiir etmenin farkl: yollarindan birisi
olarak goriilmektedir. Bu baglamda, anlasmaya varilmis islerin diizenli bir sekilde
yerine getirilmesi neticesinde calisanlara verilecek ticret, ikramiye, prim, sigorta ve

kar pay1 gibi yararlar 6diil kapsaminda degerlendirilmektedir (Pitts, 1995: 11).

Bagka bir aciklamaya gore odiil, c¢alisanlarin hizmetlerinden Oturd
orgiitlerinden almis olduklar1 tazminatdir. Odiil, basarili bir sekilde sonlandirilmis bir
gorevin bedelidir. Bu kapsamda odiiller para ve kiymetli kagitlar gibi maddi
olabilecegi gibi, diger taraftan taninma, arag tahsisi, terfi, karara katilim, 6zel ofis ve
bagimsiz ¢aligma firsat1 gibi maddi olmayan 6diilleri de igerebilir. Diger bir deyisle,
bir noktada direkt “para” smifindan ¢ikarak daha cok dolayli 6demeleri kapsar.
Ayrica ¢alisanin ise, kaliteye, basariya, miisterilere, 6grenmeye ve gelismeye motive

edici 6nemli bir arag olarak tanimlanmaktadir (Jiang vd, 2009: 178).

Bu baglamda odiillendirme ise, orgiitiin ihtiyag duydugu yetkinlik sahibi is
goreni tedarik ve se¢im siirecinden sonra Orgiite kazandirarak, onun oOrgiite
bagliligmi, performansini1 ve de motivasyonunu artiracak sekilde orgiit stratejileriyle
uyumlu politika gelistirme ve uygulama sireci olarak ifade edilmektedir (Canman,
2000: 231). Bagka bir agiklamaya gore ise, bir orgiitiin ¢alisanlarinin sarf ettigi ¢aba
ve oOrglite sagladiklar1 faydalari, sahip olduklar1 beceri ve yetkinlikleri giincel piyasa
kosullarina gore miikafatlandirmak adina olusturduklar1 politika ve uygulamalar

olarak tanimlanmaktadir (Armstrong, 2002: 4).

Vroom'un Beklenti teorisine gore, ¢alisanlar eylemlerini, bir deger yiikledikleri
sonuca gore sekillendirmektedirler. Bagka bir deyisle, eylemlerinin icerisinde sonuca
doniik olarak duygusal egilimleri barmndirirlar. Bu baglamda, eger {istlenmis
olduklar1 isi basariyla bitirmeleri durumunda bir sekilde 6diillendirileceklerini

bilirlerse, davraniglarmi ona gore degistireceklerdir. Dolayisiyla ddiillendirme, ise
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doniik pozitif davranig gelistirmesini saglamak amaciyla kullanilabilecek iyi bir
motivasyon aracidir. Ayrica Wroom, ¢alisanin bir eylemi yapma arzusunu, ¢alisanin
eylemin basariyla altindan kalkabilecegine olan inanci ile eylem sonucunda alacagina

inand1g1 degerin olusturdugunu ifade etmektedir (Wroom, 1964: 15-16).

Bu kapsamda kisaca ceza kavrami ise,“istenmeyen davranis gosterenlere karsi
sikint1 ve 1zdirap veren yaptirimlardir” seklinde tanimlanmaktadir (T.D.K., 2017).
Odiil ve cezay1 kullanma, glct elinde bulunduranlar icin, icinde bulunulan ortama
gore degisebilmektedir. Bu baglamda oOrgiitler, 6diill ve ceza uygulamasini,
calisanlarint istenilen davramiglar1 sergilemeleri yoniinde bir uyarict olarak
kullanirlar. Baska bir deyisle hem 6diil, hem de ceza uygulamasindaki temel hedefin,
caliganin 6rgiit amaclarina ve degerlerine uygun davranmasmin tesis edilmesi oldugu
sOylenebilir (Yigit, 2003: 1).

1.2.5.2. Odiiliin Kapsami ve Amaclar

Tim yonetim uygulamalarinda oldugu gibi, tarihi sire¢ igerisinde
odallendirme yontemleriyle ilgilide degisikliklerin meydana geldigi goriilmektedir.
Soyle ki; 1990' 1 yillardan 6nce yoneticiler 6dullendirme sistemiyle ilgili "Butincil”
ve "Is" merkezli bir bakis agisma sahipken, 1990' I1 yillardan sonra daha stratejik bir
yaklasimla, yetkinlik ve siirekli gelismeyi esas alan "Kisi" merkezli uygulamaya
gectikleri gorulmektedir (Ydrdr, 2005: 8). Amac ise, performans ile &dulin

strdurulebilir verimliligi tesvik edici olmasidir (Kikoito, 2014: 8).

Odiil ve &diillendirme yonteminin taniminda oldugu gibi, kapsamma iliskin
olarak da yazin taramasi yapildigi zaman, farkli goriislerin oldugu goriilmektedir. Bu
farkliliklardan géze en ¢ok ¢arpani ise, licret kavraminin ¢ogunlukla 6diil kavramimnin
ikamesi olarak kullanilmasiyla ilgilidir. Ancak bu baglamda, g¢alisanin asgari
gecimini saglayabilmek adina bedenen ve zihnen sarf ettigi ¢abaya karsilik olarak
verilen para, 6diil veya ddiillendirme yerine kullanilmamaktadir. Dolayisiyla, burada

bahse konu olan 6diil, ¢alisanlarm kendilerine verilen gorevlerin haricinde, fayda
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saglayici bir ¢aba veya davranig gostermeleri durumunda, elde ettikleri maddi ve

manevi faydalar olarak tanimlanmaktadir (YUrur, 2005: 4).

Genellikle ticretin yanisira ddiiliin ikamesi olarak kullanilan bir diger kavram
da "tesvik" dir. Bu iki kavram arasindaki ince ¢izgi, tesvigin daha cok gelecege
doniik motivasyon saglamakla, odiiliin ise daha ¢ok gecmis basarili galigmalari
odullendirmekle alakali bir motivasyon araci olmasidir. Ayrica orgiitler cogunlukla
tesviklerle caliganlarmin motivasyon, tatmin ve sahip olduklar1 yetkinlik dizeylerini
artirmayi, varsa eksik yonlerini gelistirmeyi ve en nihayetinde de orgiitsel hedeflere
sorunsuz bir sekilde ulasmay1 hedeflemektedirler. Diger taraftan odiillerle ise,
caliganin belirli bir zaman diliminde belirlenmis olan performans diizeyine ulasmasi,
asmasi, yetkinlik ve beceri kazanmasi veya Orgiite fayda saglayici bir yenilik veya
zarardan kurtarict bir Oneri sunmasi gibi durumlarda onlar1 taltif etmek icin

kullanirlar (Armstrong ve Murlis, 1998: 274-275).

Odullendirme uygulamasmm amaciyla ilgili bir baska goriis ise; uygulama,
orgiitiin nihai hedeflerine ulagabilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu yetkinlik sahibi kisileri
cezp ederek Orgiite cekmek, gelistirmek ve de aidiyet duygusu olusturmak amaciyla
yurutdlir. Bu baglamda, yetkinlik sahibi nitelikli ¢alisanin 6rgiitte tutulabilmesi igin
odallendirme sisteminin, elde edilen basarili performansa karsilik gelmesi, adil
olmasi, memnuniyet ve motivasyon artirict1 olmasi gerekir denilerek konuyla ilgili

dikkat edilmesi gereken hususa isaret edilir (Lawler, 2000:106).

Orgiitlerde uygulanan 6dillendirme sisteminin sebepleri farkli acilardan su
sekilde siralanabilir (Ydrdr, 2005: 10-1):

e Orgiitiin ihtiya¢ duydugu yiiksek diizeyde ise motive olmus nitelikli
calisanlar1 temin ve elde tutmak,

e Orgiitiin ¢caliganlardan beklentileri oldugunu ve onlarin bu beklentilere uygun
davranislar gostermeleri sonucu bir takim kazanimlar elde edeceklerini haber

vererek, ise giidiilemek,
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e (Odiillendirmeye tabi olacak davranislar1 agikca belirterek, istenilen davranisin

sergilenmesini tesvik etmek,

e Basar1 gosteren kisi veya takimlar1 ayr1 ayr1 o&dillendirerek, olumlu

davranislarin pekistirilmesini saglamak,

e Orgiitiin siirdiiriilebilirligini ve rekabet edebilirligini saglayabilmesi icin ihtiyac
duydugu nitelikli is giiclinii 6rgiite cekmek ve elde tutmak,

e Ekonomik veya ekonomik olmayan ddiillendirmelerle calisanlara yaklasarak,
kisisel farkliliklardan dolay1 tek tip odiillendirmelerden uzaklasip, tiim
calisanlarin motive olmasini saglamak,

e Orgiitte bireylerin yan1 sira takimlar1 da ddiillendirerek, paylasimcilifi ve ekip
ruhunu canli tutmak,

e Calisanlarin sahip olduklar1 yetkinlikleri kalic1 hale getirmek, varsa istenilen
yetkinliklerin gelistirilmesi ve giiclendirilmesine katki saglamak,

e Tesvik edici 6diillendirmelerle istenilen yetkin galisani 6rgiite ¢ekerek ve elde
tutarak, isgiicli devir oranmi asag1 ¢ekmek,

e [ siireglerinde aksaklik yaratan gereksiz devamsizliklar1 ortadan kaldirmak.

Bratton ise, ddiillendirmenin amaglarina iliskin yukarida siralanan maddeleri

Ozetler nitelikte su ti¢c temel neden Uzerinde durur ve bunlar (Bratton, 1999: 239):

e Istenilen nitelikli isgiiciiniin tedariki,
e Nitelikli isgiiciiniin gelistirilmesi ve elde tutulmasi,

o Siirdiiriilebilirlik ve kisi-Orgilit uyumunun saglanmasi, olarak siralanir.

1.2.5.3. Odiil Sureci

Orgiitler igin ihtiya¢c duyduklar1 yetkin ¢ahsani tedarik etmek, biinyelerine
almak, elde tutmak, gelistirmek ve motivasyonlarmi artirict uygulamalarda
bulunmak, iizerinde dikkatle durup strateji gelistirmeleri gereken hususlardir. Bu
baglamda 6diil sistemleri, ¢alisanlarin yeteneklerini agiga ¢ikarmak ve performansa
doniistiirmek igin Orgiitiin ¢alisanlarina sunmus oldugu maddi/manevi tim fayda

saglayici uygulamalari kapsayan bir stire¢ olarak tanimlanir (Ornek, 2009: 43).
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Sekil 1.5. Odul Sureci

Yetenek ve Gizli
Gucin Ortaya Bireysel Performans _— Performans Degerlendirme
Cikarilmasi i¢in
Guduleme

A

v
I¢sel /Dissal Odiiller

v
Motive Olup/Olmama

Odiil Uygulamasi Sonuglarmin

«— «—

Degerlendirilmesi

Kaynak: Eren Erol ve Kaya Nihat., .“Orgiitlendirmede Yeni Diisiince Boyutlar” 8. Ulusal Yénetim
ve Organizasyon Kongresi, Nevsehir 2000, s. 852.

Sekil 1.4.” den de anlasilacagi lizere bu siirecte ¢alisan, farkinda oldugu ya da
olmadig1 yeteneklerinin farkina varmasi ve agiga c¢ikarmasi i¢in giidiilenmekte yani
harekete gecirilmektedir. Daha sonra yeteneklerini ise yansitan calisan bireysel bir
performans sergilemektedir. Calisanin gostermis oldugu performans, Orgiitiin
performans degerleme kriterlerine gére degerlendirildikten sonra ¢alisana i¢sel ya da
digsal bir 6diil verilmektedir. Alinan bu 6diil neticesinde ¢alisan az ya da ¢ok motive
olmakta veya olmamaktadir. Odiil uygulamasindan dolay1 ¢aliganin, almis oldugu
odiilden tatmin olup olmadig: ilgili birimce degerlendirilmektedir. Calisanin az ya da
¢ok motive/tatmin olmasi onun tekrar performansma yansimaktadir. Siirecin bu

sekilde dinamik bir halde devam ettigi soylenebilir.
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1.2.5.4. Odul Turleri

Oduller literatiirde genellikle yapisi itibariyle, “Maddi” ve “Manevi” olmak
Uzere iki sekilde smiflandirildigr goriilebilir. Buna gére maddi ¢diller; Gcret artisi,
ikramiye, prim, kardan par verme ve aligveris ¢eki gibi ekonomik faydalar1 igerir.
Diger taraftan manevi Odiller ise; tesekkiir, takdirname, yetki artarimi, kararlara
katilim ve terfi gibi parayla Olciilemeyen odiillerden olusmaktadwr (Usta ve

Kugukaltan, 2012: 73; Yousaf vd, 2014: 1776).

Bu kapsamda 6rgutlerde c¢alisanlar1 nelerin motive ettigi konusunda yapilan
arastrmalarda, etkili olan faktorlerin iki ana goriise dayandigi goriilebilir. Bu
baglamda ilk olarak, ¢alisanlarin, kendilerine disaridan tigiincii sahislar tarafindan
sunulan guduleyiciler vasitasiyla motive oldugu, digeri ise, ¢alisanin bizzat yaptigi
isten duydugu haz ile motive oldugu, yani maddi fayda saglamadan ziyade, kendi
cikarlar1 dogrultusunda motive oldugu goriisii hakimdir. Dolayisiyla bu kapsamda,
iiclincli sahislar tarafindan sunulan motivasyon araglarinin; digsal odiilleri, kisinin
yapmaktan haz duydugu, isin bizzat kendisinin ise; igsel ddiilleri nitelendirdigi dile

getirilmektedir (Dundar vd, 2007: 107-108).

Bingdl ise, orgiitte calisana emeginin karsiligi olarak yapilan 6demeleri,
odullendirme olarak kabul eder. Odiilleri ise; icsel ddiiller ve dissal ddiiller olarak iKi
sekilde ele alir. Ona gore icsel odiiller, bir calisanin birden fazla bir isi tekrarlayan
sekilde basarmasi, bir yenilik ortaya koymasi veya bir projeyi tamamlamasi sonucu
duydugu haz ya da kendisiyle gururlanmasidir. Digsal ddiiller ise, ¢alisanin elde ettigi
bir basar1 veya Orgiite sagladigi bir fayda neticesinde, calisana disaridan verilen

maddi veya maddi olmayan 6diilleri kapsamaktadir (Bingol, 2016: 419).

Motivasyon-Odiil iliskisi {izerine calismalar yapan Deci’ de yukaridaki
aragtirmacilarla benzer sekilde konuya yaklasarak, motivasyon kavramimi igsel ve
digsal olmak (izere iki boyutta degerlendirmektedir. Ona goére i¢sel motivasyon, eger
kisi, sunu verirsen bunu alirsin seklinde herhangi bir sarta bagli veya hissedilir bir

odiil olmadan, sadece istedigi i¢in o isi yapiyorsa, kisi o ise i¢sel olarak giidiilenmis
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demektir. Digsal motivasyon ise, kisinin igini yaparken digsal bir etken tarafindan
herhangi goriiniir veya hissedilir bir 6diille 6diillendirilecegini bilmesi neticesinde

performansinin artmasiyla ilgilibir durumdur (Turnage ve Muchinsky, 1976: 482).

Bu kapsamda literatiirde ddullerin, isin kendisinden olusan dogal 6diiller, baska
bir ifadeyle “I¢sel Odiiller” ve bir baskasi tarafindan verilen “Digsal Odiiller” olarak
ikiye ayrildig1 goriilmektedir (Shanks, 2007: 24; Kikoito, 2014: 9).

> 1lc¢sel Odiiller; Kisinin bir isi yapma siirecinde odaklandig1 basari, kendini
gelistirme, Ozerk ¢alisma, insiyatif kullanabilme, paydaslarla dostane iliskiler
gelistirebilme, kendini gosterebilme ve de kendini yetkin ve yeterli hissedebilme gibi
bir takim unsurlardan meydana gelir (Yigit, 2003: 29). Ozii itibariyle kisinin kendi
icinden kaynaklanir (Shanks, 2007: 24).

Baska bir goriise gore, zor bir gorevi basarma arzusu, kisiye yaraticilifini
gosterebilmesi i¢in verilen sans veya gii¢ bir gorevin iistesinden gelme neticesinde
kiginin i¢ diinyasinda duyulan haz gibi bizzat isin ve kisinin kendisinden
kaynaklanan oduller olarak tanimlanir (Kikoito, 2014: 9). Ayrica igsel oddiillerin,
digsal Odiillere nazaran daha uzun sire motive edici etkiye sahip oldugu
belirtilmektedir (Yurdr, 2005: 38). Ciinkii ¢alisanlar, orgiite faydali bir is yapmanin
vermis oldugu haz ile ise doniik davranislarinda daha fazla giidiilenmislik diizeyine

ulastiklar1 goriiliir (Buelens ve Broeck, 2007: 66).

Igsel odiillerle ilgili olarak yapilan aciklamalara bakildigi zaman, bazi
kavramlarla sik sik karsilasildigi goriilmektedir. Buna gore; kisilerin verilen zor bir
goOrevi ya da bir projeyi tamamlamas: neticesinde hissedecegi haz, zor hedeflere
ulasmast veya i¢inden c¢ikilamayan bir probleme ¢0ziim iiretmesi neticesinde
duydugu basarma duygusu, kendisine bir yenilik yapmast i¢in verilen ayricalik ve
yenilik caligmasi yaparken tanman otonomi, deneyimler neticesinde kazandigi
yetkinlikler ve becerilerini gelistirmesi i¢in taninan firsatlar neticesinde kazandigi

kisisel gelisim ayr1 ayr1 i¢sel odiiller kapsaminda siralanabilir (YUrtr, 2005: 40-41).
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> Dissal Odiil; Kisiye disaridan digerleri tarafindan sunulan ve kisinin ise
doniik olarak performansmna az ya da ¢ok etkide bulunan, davranisin glcini ve
siralamasmi belirleyen, kaliciligma veya terk edilmesine etki eden maddi veya
manevi pekistiriciler olarak tanimlanmaktadir (Varol, 2012: 1). Ayrica igsel ve digsal
odiiller, calisanlarin motivasyonlar1 ve performanslar1 tizerinde giiglii etkiye

sahiptirler (Yousaf vd, 2014: 1776).

Baska bir bakis agisiyla digsal odiiller, istenilen davranigi ortaya cikarmak
bakimimdan orgiit tarafindan kontrol edilen odullerdir. Bu odiller prim, finansal
cekler, kar paylari, mesai 6ddemesi gibi maddesel kaynaklardan geldigi gibi takdir
edilme, dviilme, alkislanma vb. maddi olmayan kaynaklardan da gelebilir. Calisanlar
bu oddlleri elde ettiginde mutlu olmaktadirlar ancak bu hissin ¢ogunlukla icsel
odillerin vermis oldugu motivasyona gore daha kisa omirli oldugu belirtilmektedir
(Tarlan ve Tatuncl, 2001: 149). Ayrica bu 6diller somut olmakla beraber orgtin
istegi dogrultusunda degistirilebilir (Akin, 2004: 137).

Ote taraftan dissal odiillerin, calisanlarin ekonomik ihtiyaglarinmn tatmin
edilmesi ve i¢sel ddiillerin desteklemek gibi islevinin yani sira, orgiitiin taninirhigi ve
calisan tedarik sirecinde de gucli bir uygulama olarak orgiitlere fayda sagladigi
goriilmektedir. Ayrica yapilan arastirmalar, ddiillendirmenin ¢alisanlarin verimliligi
ve motivasyonu iizerine ylizde yetmis oraninda etkisinin oldugu sonucuna isaret
etmektedir. Diger taraftan i¢sel ve dissal Odiillerin Orgiitsel baglilik diizeyi ile de
iliskisi bulundugu ve diisiik baghlik diizeylerinin ¢esitli 6diillendirmelerle

ylikseltilebilecegi belirtilmektedir (Ajmal vd, 2015: 462-463).

1.2.5.5. Odiillendirmenin Cahisan ve Orgiit A¢isindan Onemi

Odiillendirme sonucu elde edilen faydaya taraf olmalar1 sebebiyle, calismada
odiillendirmenin énemi; “Calisan Agisindan” ve “Orgiit Agisindan” olmak iizere iki

alt baslik altinda ele alinacaktir.
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> Calisan Acsindan Onemi; Bugiiniin is diinyasindaki kosullar, her yoniiyle
farklilik gostermeye, is kavrami ise 6zellikle geligsmis tilkelerde artik pek ¢ok ¢alisan
icin daha karmasiklagmasinin yani sira, giderek daha g¢ekici ve kendilerinin de
miidahil olabildikleri bir sey olmaya baslamistir. Isin yapis1 siradan ve rutin
olmaktan ¢ikip, yaraticiliga dayanan yenilik¢i yapilara ve kisisel yeteneklerin
gosterilmesine firsat taniyan egitici ve gelistirici islere doniigsmiistiir. Dolayisiyla, is
artik sevilen, arzu edilen, heyecan veren ve ¢alisanin daha fazla sorumluluk ve biz
duygusuyla hareket etmesine vesile olan degerli bir ugras haline gelmistir (Konuk,
2011). Bu durum da ise, orgiitlerde Odiillendirme programlari, tutkulu ve benlik
algis1 yliksek calisanlart elde tutmanin 6n kosulu olarak ©on plana c¢iktig1

gorulmektedir (Danish veUsman, 2010: 159).

Konuyla alakali olarak Huling’ in Orgiitlerde ¢alisanlari motive etmenin
Onemine istinaden yapmis oldugu c¢aligmada; “ister sehirde faaliyet gOsteren ve
biiyiikk bir pazara sahip bir isletme, ister kasabada faaliyet gosteren ve kiguk bir
pazara sahip bir isletme olsun hepiniz ortak bir unsura sahipsiniz: Insan. Bir 6rgitiin
gelisimi ve ayakta kalmasi insan unsuruna baglidir. O halde calisanlarinizin her
birinin ayr1 ayr1 sahip oldugu yetkinliklerden, becerilerden faydalanin. Dogru ¢alisan
ile dogru isi bulusturun. Calisaninizin ne sdyledigine kulak verin. Daha sonra da
bireysel performansi rakiplerinizi ve ¢alisan ihtiyaglarin1 gozetleyerek, sadece para
gibi maddi araglarla degil manevi aracglarla da 6diillendirin ki; ¢alisanlarinizi elinizde

tutasiniz” demektedir (Huling, 2000).

Diger taraftan, ¢alisanin isinde gostermis oldugu iistiin performans veya orgute
saglayacagi bir faydanin, yonetim tarafindan 6diillendirilecegini bilmesi ve bu yonde
glven duygusu beslemesi, ¢alisanin isine daha fazla gayretle sarilmasina sebep
olacaktir (Hafiza vd, 2011: 327). Benzer sekilde, motivasyon duizeyi yuksek
calisanlar, Orgiitlerine rekabet ortaminda avantaj saglamaktadirlar. Cunki
memnuniyet duygusu yiiksek olan ¢alisan orgiit biinyesinde kalacaktir. Bu ise, orgt
deger, politika ve stratejileriyle uyumlu bir ddiillendirme sisteminin varligryla

mumkin gorinmektedir. Bu kapsamda is silireglerinde insan kaynaginin
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davraniglarma yon verebilmek, Orgiitii basariya tagimanin altin kurallarindan birisi

olarak gorulmektedir (Danish veUsman, 2010: 159).

Sosyal psikoloji uzmanlarina gore, insanlarin amaclar1 dogrultusunda davranig
gelistirmesini ve hareketlenmesini saglayan unsur; duygularidir. Duygular ise,
zihinsel  dilislinme  slirecini  hareketlendirerek, insanlarin  davraniglarini
sekillendirmektedir. Fakat insanlarin motive olma giicii, yani duygularmin derecesi,
sadece  davraniglarinin  sonucunda  ulasacaklar1i  Odiille  baghh  olarak
degismeyebilmektedir. Ayn1 zamanda, davranisin sonucunda ulasacagi bir odiiliin
olma olasiligi da bu giicii az veya ¢ok etkilemektedir (Kartepe, 2005: 124). O halde
odiillendirme politikalarinin, ¢alisanlarin ihtiyag ve de beklentileri yontnde

olusturulmasmin, davranislar1 yonlendirmede faydali sonuglar verecegi sdylenebilir.

> Orgiit Aaisindan Onemi; Odiillendirme; orgiitler tarafindan isi en iyi sekilde
yapacak yetkin insanlar1 6rgiite ¢ekmek, orgiite sagladiklar1 faydalar1 takdir etmek ve
de nitelikli ¢alisan1 orgiit biinyesinde tutarak hem verimliligi siirdiiriilebilir kilmak
hem de rakiplere karsi bir iistlinliik saglamak amaciyla iyi bir motivasyon araci
olarak kullanilmaktadir (Usta ve Kiiglikaltan, 2012: 74). Diger taraftan
odiillendirmenin, tek tek bireylerden ziyade takim performansi iizerine de 6nemli

etkisi vardir (Armstrong, 2002: 352).

Diger taraftan orgiitler odiillendirme yontemini; orgiit igerisinde digerlerine
gore lstiin performans sergileyen calisana tesekkiir etmenin iyi bir araci olarak
kullanmaktadir. Yine bu yontemle orgiit calisana, kendileri i¢in degerli oldugu,
yaptig1 iyi islerin, sagladigi faydalarin 6rgiit tarafindan goriildiigli ve memnuniyetle
karsilandig1 mesajmi iletmektedir. Bu sayede ise, ¢alisanin hissedecegi mutluluk, onu
isine daha ¢ok motive edecek ve bu motivasyon sayesinde hem orgutsel baglilik

diizeyi, hem de verimlilik artacaktir (Barutgugil, 2005: 152).
Bu baglamda orgiitler ddiillendirmeyle, ¢alisanlarin arzu ve isteklerini tatmin

ederek onlarm i gérme arzusunda artis saglamaya ¢aligmaktadirlar. Diger bir deyisle

calisanlarin olumlu davraniglarmin  kalict ve Orgiit amaclar1 dogrultusunda
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kontroliinii saglamaktadirlar (Altindag ve Akgiin, 2015: 282). Ote yandan,
caliganlarin  hangi davranislar1 sergilemesi, hangi davraniglar1 sergilememesi
gerekliligiyle ilgili olarak dolaylt bir niyet beyan1 gdsterir. Buna gore, iyilestirilme
istenilen davraniy veya yetkinlik odillendirilmekte ve istenmeyenler ise

cezalandirilmakta veya ddiillendirilmemektedir (Usta ve Kugukaltan, 2012: 74).

Odullendirme yonteminin uygulanmasinin yukarida da belirtildigi {izere
orgiitler icin birden fazla nedeninin oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda
odillendirmenin  orgiitler i¢in saglamis oldugu faydalar literatir Ozeti olarak

asagidaki sekilde siralanabilir. Bunlar (Armstrong, 2010: 9):

e Ustiin performanslar1 ortaya ¢ikararak, orgiit amaglarina ulasmak,

e Kurum kiiltiirii olusturmak, gelistirmek ve de siirdiirmek,

e Calisanin sergiledigi davranis ve elde ettigi kazan¢ bakimindan, bir 6nem
ortaya koymak,

e Calisanlar1 orgiite sagladiklar1 fayda oraninda 6dillendirmek,

e Odiil sistemini drgiit degerleri igerisinde olusturmak,

e Odiil ile calisan dnceligi arasinda denge kurmak,

e Nitelikli calisan1 motive ederek, orgiite kazandirmaktir.

1.2.5.6. Ozel Sektor, Ugiincti Sektor ve Kamu Sektériinde Odullendirme

Ister kamu, ister 6zel, isterse de Uglincli sektor olsun, butin bu érgitler belli
hedefleri gerceklestirmek icin kurulmus tiizel kisiliklerdir. Ozellikle iginde bulunan
son yillarda, bu kuruluglarin hedeflerini gergeklestirip gergeklestirememesinde, insan
unsurunun en belirleyici faktor oldugu soylenebilir. Bu nedenle, insan davraniglarmin
yonii, performans ve motivasyonlarmi etkileyen faktorlerin belirlenmesi (Aydin,
2014: 27) tum kesimler i¢in tlizerinde dikkatle diisiiniilmesi gereken énemli bir husus
haline gelmistir (Salah, 2016: 2).

Calisanlar, tipki 6zel hayatlarinda oldugu gibi, is hayatlarinda da armagan
almaktan hosnut olurlar. Bu hususta yapilan aragtirmalar da gostermektedir ki, en

basit haliyle takdir edilme veya odiillendirme gibi algilanan c¢alisanlarm isimlerini
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belirterek seslenme, onlar1 mutlu ettigi gibi motivasyon ve performanslarmi da
artirmaktadir. Bu nedenle ister kamu, ister 6zel, isterse de Uglncl Orgutler olsun,
hemen hepsi, ddullendirme yontemlerini gelistirme yollarini aramakta ve bu konuda
ciddi butgeler aywrmaktadirlar (Mengilig, 2017). Bu baglamda bu tirden
uygulamalarmn, sadece calisanlarin 6rgiite olan faydalarimi artirmak i¢in degil, ayni
zamanda kisilerin bilgi, beceri ve diger yapabilirliklerini gelistirmesiyle de ilgili
oldugu ifade edilmektedir (Salah, 2016: 2).

Bu nedenle insan ve insanlarin sahip olduklar1 yetkinliklerinin ydnetilmesi,
bugiinin insan kaynaklar1 yonetim anlayisinin hassasiyetle tizerinde durdugu dnemli
bir konu haline gelmistir. Yine yapilan arastirmalar, ¢alisan yetkinliklerinin yonetimi
hususuna ciddiyetle egilen oOrgiitlerin, adil Ucretlendirme olanaklari sunma ve
caliganlarin1 daha iyi tatmin ve motive etme gibi konularda basarili oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu durum ise beraberinde, insan davraniglarmi yonetme hususunda
ciddi bir ara¢ olan 6dil yonetiminin gerekliligini ortaya koymaktadir (Menguc,
2017). Ayrica bu sayede, calisanlarin isin gerektirdigi beceri ve motivasyon
eksikliklerinin ortaya konabilmesi ve tespit edilen yetersiz noktalarn uygun

odullendirme yontemleriyle telafi edilmesi mimkunduir (Ajila ve Abiola, 2004: 7).

Orgiitler bu baglamda calisan davranislarina yon verebilmek adma her ne kadar
en ¢ok para ve benzeri unsurlar1 kullaniyor olsalar bile, bugiiniin yoneticileri ¢alisan
performansmi ve motivasyonunu ylikseltmede bu unsurlarin tek baslarina yeterli
olmadiklarinin bilincindedirler. Ayrica salt para destekli édullendirme sisteminin,
uygulamanin ruhuna uygun bir zeminde yiiriitiilmesi olasilig1 ¢ok zayiftir. Ciinkii her
insanin odiile olan duyarlilig1 ve giidiilenme bi¢imi birbirinden farklidir. O nedenle
sistemin, maddi ve manevi Odullendirmelerle desteklenmesi gerekmekte
denilmektedir (Salah, 2016: 2).
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> Ozel Sektorde Odiillendirme; Ozel sektor agisindan, yiiksek iicret ¢ok
onemli bir husus olmakla birlikte, ¢alisanlarin islerine bagliligini arttiran, islerini
sevdiren ve basarili olmalarini1 saglayan tek faktor olmadigi daha once agiklanmsti.
Bu baglamda iicret dig1 6zendiricilerin ddiillendirme yonetiminde gerek o6rgiit,
gerekse de calisan agisindan yaygin kullaniminin asagidaki gibi siralandigi

sOylenebilir (Karatepe, 2005: 122):

e s giivencesi,

e Ozel saglik sigortasi,
e Dolgun cret,

e ikramiye,

e Prim

e Kar payi,

e Paylasimcilik,

e Kararlara katilim,

e Adil Ucret politikast,
e Terfi imkani,

e Takim caligmasi,

e (Cok yonlii egitim,

e Yetkidevri,

e Otonomi,

e Biz duygusu.

Tiirkiye’nin 6nde gelen kurumlarindan birisi olan Sabanci Holding biinyesinde
faaliyet gosteren Philips Morris/Sabanci firmasi da Odiil/Motivasyon kavramina
istinaden web sitelerinde yer alan "Odiillendirme Programlar1” bashgi altinda
konuyla ilgili, "6diil programlarimiz, beklenenin istiinde performans gosteren kisi
veya takimlar: taltif etmeyi amacliyor” demektedirler. Bunun yaninda, “igin veya
calisanin sahip oldugu/olmas:1 gerektigi yetkinlikler ve motivasyon ayr1 ayri
belirlenerek,  degerlendirilmektedir. Yine “bu sayede birey-0rgit uyumunu
yakalayabilmek adina, tedarik ve se¢im siirecinde, yetkinlikleri temel alan miilakat

tekniklerini tercih ediyoruz” denilmektedir. Ayrica Tiirkiye’ de ¢ok Onemli
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kuruluglardan birisi olan Philip Morris de, c¢alisanlarin Orgiite sagladiklari
faydalardan otiirti farkl sekillerde 6diil uygulamalarinin bulundugunu belirtiyor. Bu
kapsamda ddiillerin tesekkiir ve takdirnameleri igeren manevi boyutu oldugu gibi, y1l
bazinda elde edilen aylik iicretlerinin belirli yiizdeleri iizerinden hesaplanan, parasal
yani maddi boyutu oldugu da goriiliiyor. Firma ayrica, ise yarayan Odiillendirme
sisteminin orglit igerisinde siirekli isletilmesinden yana oldugunu belirterek, deger
yaratan, fayda saglayan calisana tesekkiir etmeyi Onemsediklerini belirtiyor
(pmkariyer.com, E. T: 10.02.2017). Bu baglamda, firmanin bu seklinde agiklamada
bulunarak, konuyu dnemsediklerini hem aday isgiiciine, hem ¢alisanlarina, hem de

rakiplerine duyurdugu sdylenebilir.

Bir sivil havacilik isletmesi olan TAV Holding ise web sayfasinda, insan
kaynagmnin yonetimi ve odiillendirilmesiyle ilgili olarak; amaclarmin zinde, egitim
ve gelisime agik, yaratict ve yenilik¢i diisiinceyi besleyen bir oOrgiit ortami
olusturarak, ¢alisan performans ve verimliligini artirmak, Orgiitiin amaglarma etkin
ve verimli sekilde ulagsmasini desteklemek oldugunu belirtmektedirler. Ayrica TAV
Grubu’nda gorev yapan tiim ¢alisanlarin; ise alimlarinda, performanslarinin yonetimi
ve degerlendirilmesinde, egitim, gelisim ve gelecek planlarinin olgunlastirilmasinda,
isin ve statiiniin gereklilikleri ile galisanin yetkinlikleri tizerine odaklanilmaktadir.
Hem orgiitsel, hem de kisisel performanslarin degerlendirme ve 6dullendirilmesinin
ise, calisanlarin, sorumluluk ve goérev bilinci, sagladiklar1 fayda, sahip olduklari
yetkinlikler ve Orgiitsel basariya inanmisliklar1 géz 6niinde bulundurularak, ciddi bir
degerlendirmeye miiteakip, maddi ve manevi 6dillendirmeler cercevesinde yapildigi
ifade edilmektedir (tavhavalimanlari.com.tr, E. T: 10.02.2017).

Turkiye de 1955 yilinda faaliyetine baslayan ve gecen zaman igerisinde faaliyet
alanini uluslararas: alana tasiyarak uluslararasi bir kurulus olma 6zelligine kavusan
Argelik ise, orgiitsel basarinin temelinde bireysel basarinin yattigina inandiklarini ve
insan kaynagimi etkin sekilde yoneterek gelistirmek i¢in bir takim yetkinlik temelli
degerlendirme kriterlerine bagvurduklarmni belirtiyor. Degerlendirme sonuglarini
planlama, egitim ve benzeri IKY siireclerinde kullandiklar1 gibi, tcret ve odul

yonetiminde de kullandiklarmi belirtmektedirler. Calisan performansinin ayristirilip
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odlllendirildigi bu uygulamada ise, "ticret" ve "yan fayda" seklinde iki tir

odullendirilme stratejisi gorilmektedir (arcelikas.com, E. T: 11.02.2017):

Ucret:

Ucret (yillik verilen on iki maasa ilaveten, dort ikramiye seklindedir).

Y Vv

Prim (pozisyon ve kademeye 6zel verilmektedir).

Yan Faydalar;

Kog Holding Emeklilik ve Yardim Sandig1 Vakfi’na iyelik,

Ozel saglik sigortasi (kendisi ve aile bireylerini kapsayacak sekilde),
Egitim: calisanlarin mesleki ve kisisel gelisimlerini desteklemek tizere,
Oduller: sirketin satmakta oldugu iiriinlerden indirimli yararlanma,
Borg para uygulamasi (araba, ev satin almalar1 vb. durumlarda),
Sosyal yardimlar (evlenme, dogum, 6 grenim yardimi vb.),

Ogle yemegi,

Is yeri saglik servisi,

Personel tasima hizmeti,

Arag tahsisi ve bakimu,

Cep telefonu hatt1 tahsisi,

Check — up,

Benzin,

Ferdi Kaza Sigortasi,

YV V.V V V V V V V V V V V V V

Yemek fisi gibi maddi ve manevi ddiilleri icermektedir.

Diger taraftan, dogru odiil yonetimi, calisan motivasyonunu dolayisiyla
kurumsal performansi gelistiriyorken, bu siirecte yapilabilecek bir takim hatalar da
Oliimciil olabilmektedir. Bu hatalar; orgiitiin marka degerine zarar verebilecegi gibi
yetkin calisanlarin elde tutulmasini da zorlastirabilir. Ayrica, birey-0rgut uyumu ve
orgiitsel baglilik diizeyine olumsuz etki de bulunabilir (Mengug, 2017). Dolayisiyla
basarili yOnetici, gercek basarmin farkina vararak odiillendirmeyi uygun, dogru
zamanda ve dogru kisiye yapmalidir. Ancak bu sayede calisana performansimni

artrma veya dogru seyler yapma sansi taninmis olacaktir (Deeprose, 1994: 3).
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Ozel sektdrdeki ddiillendirme sistemine iliskin olarak, yukarida verilen drnek
kurulus uygulamalarindan da anlasilacagi iizere, ¢alisanlar ise giidiilemede 6nemli
bir ara¢ olarak kullanilan 6diillendirmenin, sadece maddi degil, ¢agdas ve kusaklar

arast kisisel tercihleride dikkate alan, manevi 6dilleride icerdigi sdylenebilir.

> Uclincli  Sektorde Odillendirme; Sivil Toplum Kuruluslar1 (STK),
Birlesmis Milletler Ana S6zlesmesinde, NGO (Non-Governmental Organizations),
diger bir ifadeyle “Hiikiimet Dis1 Kuruluglar” olarak isimlendirilmektedir (Bayhan,
2002: 7). Fakat literatiir ve giinliik kullanimda “Ozel Goniillii Kuruluslar”, “Goniillii
Tesekkiiller”, “Sosyal Hareketler”, “Sivil Toplum Orgiitleri” (Inal ve Bigkes, 2006:
3) ve “U¢lincti sektor” (Dinger ve Fidan, 1996: 49) gibi ifadelerinde kullanildig:
gorulmektedir. Bu kapsamda bu kuruluslar1 digerlerinden ayiran temel unsurun

"goniilliiliik" oldugu belirtilmektedir (Ozmutaf, 2012: 148).

Diger taraftan Ugtincii 6rgiitler olarak isimlendirilen bu kuruluslarin, genellikle
ulusal ve uluslararasi alanda en fazla yoksulluk, insan egitimi ve gelisimi, refah
seviyesinin yuikseltilmesi gibi konularda caba sarf eden ve gonilli kimselerden
olusan organizasyonlar oldugu goriilmektedir (Werker ve Ahmed, 2007: 3). Temel
amagclar1 kar elde etmek olmayan bu orgiitler ayrica, niifus planlamasi, internet
kullanimi, doga, hayvan, yasli ve ¢ocuk haklari, kotii aliskanliklarla miicadele, organ
bagisi, giizel sanatlar ve edebiyata kadar bircok mecrada faaliyet gostermektedirler
(inal ve Bigkes, 2006: 4). Ote yandan, &zellikle dogal afet ve salgm hastalik gibi
istenmeyen durumlarda, gelismis iilkelerden aldiklar1 insani yasam malzemelerini az
gelismis veya ihtiya¢ sahibi kimselere ulastirmak gibi bir misyonu iistlendikleride
gorulmektedir (Barrett, 2002: 34). Bu baglamda yapisi geregi tgiincii sektor

orgutlerde, i¢sel ddillerin daha 6n planda oldugu sdylenebilir.
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> Kamu Sektérinde Odullendirme; Kamu 6rgitleri, sermayelerinin tamami
ya da yarisindan fazlasi devletin sahipliginde bulunan tesebbiisler toplulugu olarak
ifade edilmektedir (www.enfal.de E. T: 11.02.2017). Baska bir ifadesiyle; hiikiimet,
kamu kurumlar1 veya bunlarin denetimleri altinda genel ya da miinferit taleplere
cevap vermek adma, kamu yararimi tesis etmek maksadiyla, kamuya sunulmusg

stirekli ve organize olmus faaliyetler olarak tanimlanmaktadir (Onar, 1966: 13).

Diger taraftan kamu c¢alisanlarinin performanslarinin yiikseltilmesi ve hantal
yapinin daha cevik hale getirilmesi 6nemli bir husustur. Bu baglamda konunun
ozellikle az gelismis veya gelismekte olan iilkeler i¢cin bir oncelik olarak karsilarinda
durdugu goriilmektedir. Hiikiimetler 06zellikle son yillarda, gelismis iilkeler
seviyesine ulasmanin, kamu mallarinin dogru ve yerinde kullanimi, hizmetin kaliteli
servis edilmesi, yenilik¢iligin ve yaraticiligin desteklenmesi gibi birgok konuda kilit
role sahip insan kaynagina ve onun ise doniik davraniglarma bagli oldugunun
farkindadirlar. Bu baglamda kamu kurumlarmm isin gerektirdigi yetkinlige sahip
dogru kisileri kuruma c¢ekmek, se¢cmek ve uygun o&dillendirmeler araciligiyla
giidiilemek gibi bir takim uygulamalar1 son zamanlarda yiiriirliige koyma ¢abasi

icerisine girdikleri ifade edilmektedir (Bandiera vd, 2017: 1).

Kamu kurumlarinda caliganlarin motivasyon diizeylerinin 6nemsenmesine
iligkin bu c¢abalarin; genel piyasa kosullar1 ve 6zel sektor kuruluslarinda yasanan
yenilik¢i degisimler, iiretim ve hizmet sunumunda yasanan hantallik ve kalite
diisiikliigi, ¢alisan-yonetici arasindaki keskin ¢izgi gibi birgok nedeninin bulundugu
sOylenebilir. Clinkii bu nedenler, piyasa kosullarinda 6zel sektor ve degisikliklerle
basedemeyen kamu kurumlarmi derinden etkilemektedir. Bu kapsamda kamu
kurumlarinin; nitelikli insan kaynagini cezbetmek, istihndam etmek, gelistirmek ve
elde tutmak icin belirleyici role sahip 6diillendirme ve insan kaynaklar1 politikalarini

saglam zemine oturtmalarinin gerekliligi vurgulanmaktadir (Ritz vd, 2016: 2).

Ancak kamu sektoriinde insan kaynagmnin etkin kullanimiyla ilgi siirecin, 6zel
sektore nazaran daha kesin ve kolay degistirilemeyen yasalar, yonetmelikler ve

talimatlar ¢ercevesinde yiiriitiildiigli ve 6zel sektoriin ise bu anlamda daha esnek bir
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yaptya sahip oldugu sodylenebilir. Bu baglamda aralarindaki bir takim farkliliklar
sOyle siralanabilir (arasindakifark.net E. T: 12.02.2017):

e Ozel sektor orgiitleri, kamu kuruluslarina gére daha fazla esnektir,

e Kamu kuruluslari, devlet mali olmas1 sebebiyle, daha kat1 denetim altindadr,

e Kamunun hizmetlerinde sireklilik ve esitlik esastir,

o Ozel sektoriin amacy, kar elde etmektir. Kamunun dnceligi halkin yararidir,

e Kamuda yoneticiler insiyatif kullanabilme yetkisine ¢ok fazla sahip degildir,

e Kamuda “sosyal fayda” kavrami 6n plandadir,

o Ozel sektor tretim veya hizmet siirecinde baskalarmin degerlerini bir noktaya
kadar dikkate alir. Ancak kamu Orgiitleri hassastir,

e Kamu orgitlerinde siire¢ adim adim yasalar ve yonetmelikler ger¢evesinde
yurdtular, detay hakimdir,

e Ozel sektoriin uymas1 gereken kanunlar, yonetmelikler vardir. Fakat bunlar

ana hatlardir. Ayrintiya fazla girilmez.

Goruldigi tizere 6zel sektor dncelikli olarak kar elde etmek igin kurulurken,
kamu sektorl halkin ihtiyaglarina cevap verebilmek adina faaliyetlerini yiiriitiir.
Baska bir deyisle nihai hedef, 6zel sektorde oldugu gibi sadece varlik artig1 saglamak
degildir (Ozdevecioglu, 2002: 118). Ayrica kamu sektdriiniin 6zel sektdre nazaran
biiriinmiis oldugu hantal yapmin, 6zellikle performans degerleme ve ¢alisan1 motive
etmek adma olusturulan 6dullendirme siirecine de yansidigi ve bu baglamda siirecin

0zel sektore nazaran daha yavas yiriidiigi soylenebilir (Tozlu, 2015: 252).

Kamu hizmetlerinin sunulmasinda kamu sektoriiniin yetersizligi, bugiinlerde
yalnizca gelisme evresinde olan Ulkelerin degil, gelismislik diizeyine ulagmug Ulkeler
i¢in de bir tartisma konusu haline gelmistir. Tiirkiye’de de kamu hizmetlerinin en iyi
sekilde sunulmasma yonelik caligmalar hizla devam etmektedir. Ornegin, artik
sadece personel sayisindaki artisla kamu hizmetlerinin kalitesinin yiikseltilemeyecegi
genel kabul goren bir degerlendirme olup, ilk olarak kamu yararma galisan kisilerin
ve hizmet verilen toplulugun ihtiyaglar1 ve beklentilerinin belirlenmesi ve bu

kapsamda gerekli kaynagin tahsis edilmesinin daha isabetli bir uygulama olacag:
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anlagilmistir. Bu baglamda bir kamu kurumunun faydali olabilmesi, ilk olarak
mevcut insan kaynagindan etkin olarak faydalanabilme ve onu Orglt hedeflerine

dogru olarak yonlendirme derecesine baglidir (Ekinci, 2008: 176).

657 sayili devlet memurlar1 kanununun 4. maddesinde, memur; “Mevcut
kurulus bigimine bakilmaksizin, Devlet ve diger kamu tiizel kisiliklerince genel idare
esaslarina gore yiiriitiilen asli ve stirekli kamu hizmetlerini ifa ile géreviendirilenler,
bu kanunun uygulanmasinda memur sayiir. Yukaridaki tamimlananlar disindaki
kurumlarda genel politika tespiti, arastirma, planlama, programlama, yonetim ve
denetim gibi islerde gorevli ve yetkili olanlar da memur sayilir” seklinde

tanimlanmistir (Www.mevzuat.gov.tr, E. T: 12.02.2017).

Kamu kurumlarinin etkinliginin ve verimliliginin arttirilmas1 kapsaminda
Tirkiye’de, bu sektordeki insan kaynagmin biiyikk kismini olusturan devlet
memurlarinin  ddiillendirilmesi, gorevli olduklar1 kurumlar ve tabii olduklar1
kanunlara ve yonetmeliklere gére bazi farkliliklar1 barindirsada, bunlar1 genel olarak

asagida gosterildigi gibi iki ana grupta ele almak miimkiindiir;

eBirinci grup odullendirme, 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunun 112,
maddesini degistiren 13.02.2011 tarihli ve 6111 sayili kanunla degistirilen 110.
maddesinde agiklanan o&diillendirme sistemidir. Devlet memurlari, bu maddeye
istinaden “Basar1  Belgesi”, “Ustiin Basar1 Belgesi” ve “Odiil” ile
odullendirilebilirler. Memurlara bu 6diilleri, merkezde bagh veya ilgili bakan, illerde

vali, ilcelerde kaymakam verebilir. Bir devlet memurunun bu édullerden;

e “Basar1 Belgesi” alabilmesi i¢in, gorevli oldugu kurumda olaganiistii gayret
ve ¢aligsmasi ile emsallerine gore basarili gorev yapmak suretiyle;

Kamu kaynaginda 6nemli 6l¢iide tasarruf saglanmasinda,

Kamu zararmin olusmasinin 6nlenmesinde,

Onlenemez kamu zararlarmin énemli dl¢iide azaltilmasinda,

YV V V V

Kamusal fayda ve gelirlerin beklenenin iizerinde artirilmasinda,
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» Sunulan hizmetlerin etkinlik ve kalitesinin yikseltilmesinde somut olaylara

ve verilere dayali olarak katki sagladiklar tespit edilmelidir.

e Ug defa basar1 belgesi alanlara “Ustiin Basar1 Belgesi” verilir.

e Ustiin basar1 belgesi verilenlere, merkezde bagh veya ilgili bakan ve illerde
valiler tarafindan uygun goriilmesi halinde en yiiksek devlet memuru ayliginin (ek
gosterge dahil) % 200’{ine kadar “Odiil” verilebilir. Ancak bu maddeye gore bir mali
yil iginde ddiillendirileceklerin sayisi, kurumun yilbagindaki dolu kadro mevcudunun
binde onundan, Glimriik Miistesarligi, Milli Egitim Bakanligi ve Emniyet Genel
Miidiirliigii kadrolar1 i¢cin binde yirmisinden fazla olamaz. Y1l i¢inde odiillendirilen
personel sayist kurumlarinca izleyen yilin Ocak ay1 sonuna kadar Devlet Personel

Bagkanligina bildirilir denilmektedir.

Kamu kurum ve kuruluglar1 yiirtitmekte olduklar1 hizmetlerin 6zelliklerini géz
oniinde bulundurarak memurlarinin basari, verimlilik ve gayretlerini 6lgmek tlizere,
Devlet Personel Bagkanliginin uygun goriisii alimmak kaydiyla, degerlendirme

Olcltleri belirleyebilmektedirler.

eikinci grup odiillendirme, devlet memurlarinmm ayliklarma esas

parametrelerden olan derece ve kademe ilerlemeleri yapmalaridir. Buna gore;

> Devlet Memurlar1 Kanununun “Yiikselinebilecek Derecenin Ustlinde Bir
Dereceye Yiikselme” basghkli 37. maddesine gore, O0grenim durumlari, hizmet
siiflar1 ve gérev unvanlari itibariyle azami yikselebilecekleri derecelerin dordinci
kademesinden aylik almaya hak kazanan ve son sekiz yillik siire icinde herhangi bir
disiplin cezas1 almayanlarin kazanilmig hak ayliklar1 kadro sarti1 aranmaksizin bir {ist

dereceye yukseltilmektedir.

> Devlet Memurlar1 Kanununun “Kademe ve Kademe ilerlemesi” baslikli 64.
maddesine gore; son sekiz yil iginde herhangi bir disiplin cezas1 almayan memurlara,
aylik derecelerinin ylikseltilmesinde dikkate alinmak {izere bir kademe ilerlemesi

uygulanmaktadir.
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Diger taraftan, Kamu Iktisadi Tesebbiislerinde personel rejiminin
diizenlenmesine iligkin 22. 01. 1990 tarih ve 399 sayili Kanun Hilkmiinde
Kararnamenin 7. Boliim, Madde 27’ ye gore (www.dpb.gov.tr, E. T: 13.02.2017);

> “Basar1 Ucreti" bashig1 altinda; sozlesmeli personelden sicil ve basari
degerlemesi sonucunda sicil ve basarilar1 (A) diizeyinde olanlara temel Gcretlerinin
% 81, (B) dizeyinde olanlara % 41, (C) diizeyinde olanlara % 2'si oraninda
hesaplanacak miktarda ve 43 {incii maddedeki esaslara gore basari iicreti 6denir

denmektedir.

Buna gore, sicil amiri tarafindan yilda bir kez memurlarm sahip oldugu 11
baslik (sorumluluk bilinci, goreve sadakat, diizen ve titizlik, meslek bilgisi, adaletli
davranig, kurallara uyma v.b.) altinda toplanan yetkinliklere goére yiiz puan baz
alinarak, en yiiksek diizeyden asagi dogru notlar verilerek, dort farkli kategoride
degerlendirmeye tabi tutulur. Baska bir deyisle, sicil veren amir tarafindan, memurun
anlama ve kavrama kapasitesi, sabir ve azmi, devlet sirin1 saklama, dogruluk ve
durustlik, giyim-kusama dikkat gibi genel durumlari ve davranislar1 gerekgeleri
belirtilerek degerlendirmeye tabi tutulmaktadir (Kestane, 2003: 131).

Yukaridaki bilgilerin 1s1¢81mnda gerek 657 sayili Kanun, gerekse de 399 sayili
Kanun Hiikmiinde Kararname incelendigi zaman, Kamu orgiitlerinin, her iki gruptaki
odallendirme tdriinde de agirlikli olarak dissal Odiilleri baska bir deyisle maddi

odulleri daha 6n plana ¢ikardig1 sdylenebilir.

1.2.5.7.Yonetim Alaninda Yapilan Motivasyon ve Odiil Uygulamalariyla
Iigili Yazin Taramasi

Literatiirde 6diil ve motivasyon iligkisine veya ayr1 ayr1 6diil veya motivasyon
kavramlarmim etkilerine iliskin yapilmis olan birgok uygulama mevcuttur. Oncelikle
bu c¢alismada Odiilin her zaman bir motivasyon araci olamayacagma ve iddia
edilenin aksine zararlarininda olabilecegine vurgu yapan bazi arastirma yazilarina ve
daha sonra ise bir tablo yardimiyla (Tablo 1.4.) 6dil-motivasyon iliskisini veya ayr1

ayr1 bu kavramlari ele alan ¢aligmalara yer verilmistir.

93


http://www.dpb.gov.tr/

Ormegin; Daniel H. Pink, motivasyon ve 0diil iliskisine atfen; teoride
yazilanlar ile pratikte uygulananlarin tamamen birbirinden farkli oldugunu belirterek,
calisani ige giidiileyici giincel motivasyon araglar1 ile 6diil ve ceza eksenine oturmus
bir oddiillendirme politikasinin, Orgiitlere zannedildigi gibi her zaman fayda
saglamadigini, aksine zarar verdigini vurgulamaktadir. Bu baglamda uygulanan bu
yanlis politikanin ise, ii¢ ana eksene oturtulmus yeni bir yaklagimin orgiit tarafindan
benimsenip icsellestirilmesiyle telafi edilebilecegini belirtmektedir. Bunu da;
“Otonomi” veya “Ozerk Olma” (kisilerin karar verme siirecinde daha fazla 6zgir
olma, insiyatif alma ve gonulden katilimini saglama durumudur). “Ustalik” (6rgit ve
kisiler i¢in 6nem arz eden konularda, beceri kazanma ve devamli suretle miikemmeli
yakalama arzusudur). “Hedef” (is yaparken her zaman orgiite ve sektore daha giizel
ve kaliteli ¢iktilar kazandirma diirtiisiidiir) seklinde agiklamaktadir. Ayrica, maddi
olarak disaridan ¢alisana sunulan 6diillerin tek ve vazgecilmez bir motivasyon araci
oldugu gorisiiniin yanlis oldugunu, "so6yle yap, bunu verelim" gibi diisiinceye dayali
odiil politikasininda, anlik veya kisa siireli olarak performans artisinda faydah
olabilecegini fakat calisani etkili ve yenilik¢i diisiinceye sevk edecek kadar etkili

olamayacagini ifade etmistir (Pink, 2009: 29-44).

Ertiirk ise, uygulamadaki bir¢ok odiillendirme politikasinin "Basar1" sarti
etrafinda sekillendigini ve kisinin elde edecegi ddiiliin, gosterdikleri basariyla paralel
oranda arttigmi, bunun ise calisanlar1 tam olarak bir rekabet ortamima sokarak
faydadan ziyade orgiite zarar getirecegini ifade etmektedir. Bu baglamda,
calisanlarin, 6diil almak adina dayanismaciliktan ve biz olmaktan uzaklasip,
bireyselci ve ben odakli bir hale gelebilecegini, bunun ise daha fazla kalitesiz ¢ikti,
orgiitte yabancilasma, stres ve motivasyon diisiikliigiine sebep olabilecegini

belirterek, motive edici bir 6diil sisteminin dogru kurgulanmis olmasi1 gerekliligine

vurgu yapar (Ertirk, 2009: 230).

Bagka bir goriise gore ise, odiiliin gercek anlamda amacima ulasilabilmesinin,
adaletli bir sekilde verilmesine bagli oldugunu ifade ederler. Baska bir deyisle
arastirmacilara gore, asil olanin adalet olgusudur. Diger taraftan, adaletli bir sekilde

dagitilmayan 6diiliin, giidiileyici olma 6zelligini kaybedecegini, geriye ise oOrgiite
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faydadan ziyade zarar verici bir uygulamanm kalacagindan s6z ederler. Ayrica
arastirmacilar, Orgilite finansal yiikk getiren parasal odiillerden ziyade, ekonomik

olmayan odiillerin daha faydali olduguna dikkat ¢ekerler (Waytz ve Mason, 2013).

Diger taraftan Deci vd." nin ve de bir ¢ok arastirmacinin, somut Odiillerin
kisilerde i¢sel motivasyon ve performans diisiikliigiine sebep oldugu (Deci vd, 2001:
3) iddialarina karsilik Cameron, 6diiliin yan etkilerinin iddia edildigi kadar ¢ok fazla
olmadigini, var ise bunlarinda uygulamada almacak oOnlemlerle basit bir sekilde
ortadan kaldirilabilecegini savunmustur. Bu anlamda Cameron, i¢sel motivasyonu
ana Olciit alarak, daha once odiillendirilmis bir grubu, daha once bu baglamda 6diil
almayan bir grup ile karsilagtirma yaparak bir arastirmaya girigmistir. Arastirmada,
verilen 6dulleri yedi farkli kategoride; "verilen ise dahil olsun veya olmasin verilen
odaller” , "bir isin yapilmasi i¢in verilen 6diiller" , "isin kaliteli yapilmasi i¢in verilen
odiller" , "is basarimu i¢in verilen 6duller” , “karsilasilan her problemin ¢éziimiine
istinaden verilen odiiller" , "belirli bir diizeye erisilmesi veya asilmasi i¢in verilen
odiiller" ve de "diger kisilerden daha basarili olunmasi i¢in verilen édiller" seklinde
smiflandirarak veriler toplamistir. Bu baglamda elde edilen bulgular neticesinde ise,
verilen ddiillerin igsel motivasyonu olumsuz yonde etkiledigine iliskin herhangi bir
bulguya rastlayamadig1 goriilmiistiir (Cameron, 2001: 31-34). Ancak, 6dulin yinede
gerek 6zel, gerekse kamu kurumlarinda ¢alisan motivasyonunu artirmada en etkili

gudileme araci olarak kullanildig1 séylenebilir.
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Tablo 1.4.Y6netim Alaninda Yapilan Motivasyon ve Odiil Uygulamalaryla flgili Yazin Taramasi, Kullamilan Olcek ve Ulasilan Bulgular

Arastirmaci Yil Arastirmanin Adi Amaci Orneklemi Kullamlan Olcek Ulasilan Bulgu
Orgiitlerde Bir érgltteyer alan insan Veriler 3 alt boyuta Calisan motivasyonuna etki eden
Motivasyon ve Is kaynaginin, bilgi ve Deniz kuvvetlerine indirgenmis 63 sorudan faktorler sirasiyla; ticret, sosyal
Yasam Kalitesi: Bir | becerilerinden en iyi sekilde er ve erbas olusan bir anket ile yardimlar, yan 6demeler ve terfi
Kamu Kurulusundaki | faydalanmak adina, onlarin yetigtirmek i¢in toplanmustir. 1. Grup: dir. Is Doyumuna etki eden
Yonetici Personelin motivasyon duizeylerini ve temel askeri Demografik yapr ile ilgili 5 faktorler sirasiyla; ticret ve kisisel
Dursun Cigek | Adana Motivasyon is yeri kosullarini olumlu egitimlerin soru. 2. Grup: Motivasyon ve gereksinimlerin giderilmesi,
2005 Seviyelerinin Tespit yonde Ust seviyelere verildigi, biitiin Is Kosullariyla ilgili maneviyat ve motive olma
Edilerek s Yasam cekebilmek igin, her birliklerde gérev isteklerini tespite yonelik 12 dizeyleri, statu ve is yeri
Kalitesinin diizeydeki yoneticiye alan 750 yoneticiyi | soru. 3. Grup: Motivasyon ve | kosullaridir. Ihtiyac dncelikleri ise
Gelistirilmesi Uzerine pratikte bagvurabilecegi kapsamaktadir. Is Kosullariin kalite sirastyla; Temel fizyolojik
Bir Arastirma kilavuz niteliginde bilgi ve diizeyinin tespit etmeye gereksinimler, Toplumsal
belge sunabilmektir. yonelik 46 sorudur. gereksinimler, saygi gérme dir.
Igsel ve Dissal olarak Veriler, iki bolum ve 29 Igsel ve Digsal motivasyon
calisan motivasyonunu sorudan olusan anket unsurlarimin her ikisinin de ¢alisan
Icsel ve Digsal artirmaya yonelik olarak Afyonkarahisar' da yontemiyle toplanmustir. 1. motivasyonuna pozitif yonlu
Motivasyon sunulan motivasyon saglik turizmine boliimde; demografik yapiyla etkisinin oldugu, ancak igsel
Suleyman Afyon Araglarimn unsurlarinin, ¢aliganlarin yonelik olarak ilgili 5 soru, 2. bélimde; icsel motivasyon unsurlarmin, digsal
Dindar v.d. 2007 Isgorenlerin motivasyonlari tizerinde ne | termal otel hizmeti ve digsal motivasyon motivasyon unsurlarina oranla

Motivasyonu
Uzerindeki Etkisi:
Ampirik Bir Inceleme

gibi degisiklik yarattigini ve
bu unsurlarin kendi
aralarinda fakliliklarinin
olup olmadigini anlamaya
yoneliktir.

veren ikibuyuk otel

calisan1 300 kisiden

olusur.

unsurlarinin ¢alisan
motivasyonuna etkisini
belirlemeye yonelik 24 soru

bulunmaktadir.

daha fazla bir etkiye sahip oldugu
belirlenmistir. Ayrica bu unsurlarin
demografik dzelliklere gore bir
degisiklik sergilemedigi de

gorilmistiir.
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Caligma ile kullanilan 6dl

Volvo araba

Uygulama kendi icerisinde

Hem X hem de Y kusaklar igin
“maas” 6nemli bir 6dildir ancak

bonus odiillerde arzu edilmektedir.

Anna Reward Systems — sistemlerinin farkli nesil sirketinde ¢alisan uzun donemli ve kisa donemli Ayrica, seyyanen yapilan maas
Axelsson Motivating Different yoOneticileri motive edip yirmi yoneticiden sabit ve degisken tegvikleri artislarmdan ziyade siirekli yapilan
ve Isveg Generations A Case etmedigi ve bununla ilgili olusmaktadir. iceren iki kistmdan maas artiglart daha motive edici bir
Sandra 2009 Study of Volvo Cars tercih ve diistinceleri Veriler ise, enaz olugmaktadir. Sabit tesvikler; odiildiir. flaveten, X kusagi ise Y
Bokedal Corporation arasindaki iligkiyi tespit bir saat stiren yiz maas 6demelerini, Degisken kusagina gore, daha ¢ok 6z
etmek amaglanmustir. ylize gorlisme ve tesvikler; Bonus tegvikleri kaynaktan hisse edindiren odlleri
g6zlem yoluyla icermektedir. tercih etmekte ve hizh bir geri
toplanmustir. doniis beklemektedirler.
Calismayla, bir Odiil ve tamma, ¢alisanlarin
organizasyonda caliganlar1 Caligan motivasyonu, motivasyonu zerinde biyik
motive eden temel Calismada memnuniyeti ve 6dil etkiye sahiptir. Odiil ve
faktorlerin ne oldugunu ve kullanilan veriler, | arasindaki iligkiyi belirlemeye motivasyon arasinda anlamli ve
Impact of Reward and organizasyon iginde genis bir sektorel yonelik olarak iliskiler; pozitif bir iligki vardir.
Rizwan Recognition on Job motivasyon, taninma, ve kompozisyonun Promosyon Firsatlar, Isin Dolayisiyla, Eger calisanlara
Qaiser Danish | Pakistan Satisfaction and 0diil arasindaki iligkinin temsilini kazanmasi Kendisi, Caligma Usulleri, sunulan ddiillerde bir degisiklik
ve 2010 Motivation: An diizeyi belirlenmeye icin farkli boyutta Tanmma, Arkadaglik olursa, motivasyon ve ig
Usman Ali Empirical Study from | calisilmistir.ilaveten, insan | ve tipteki 6rgiitlerin | iliskileri, Tazminat, Biiyiime, | tatmininde de bir degisiklik olacag

Pakistan

kaynaklari uygulamalar
baglaminda, politika
yapicilar ve yoneticiler igin
¢alismanin etkileri

tartisilmustir.

220 galigsanindan
anket yontemi ile

toplanmustir.

Givenlik ve Denetimden
Duyulan Memnuniyet ve de
Bagarma Duygusu olmak
lizere on boyutta

incelenmistir.

agikca anlasilmaktadir.
Pakistan’da galisan is¢ilerin
yaptiklari giizel islerden dolay1
patronlarindan bir takdir gérmeleri
¢ok kiiglik bir olasilik olarak

goriildiigii saptanmistir.
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Nadia Sajjad
Hafiza v.d.

Pakistan
2011

Relationship Between
Rewards and
Employee's
Motivation in the
Non-Profit

Organizations of

Aragtirma, Pakistan da kar
amaci glitmeyen
kuruluslarda 6diil ile ¢aligan
motivasyonu arasindaki
etkilesimi test etmeyi

amaglamiglardir.

Ug farkh sirket ve
107 ¢alisandan
toplanan datalar1
korelasyon ve
regresyon analizleri
kullanarak

¢coziimlemislerdir

Igsel Odiil ile Calisan
Motivasyonu arasindaki
iligkiyi 6lgmek i¢in;
Giiclendirme ve Ozerklik,
Tanima ve Takdir, cazip Is.
Digsal Odiil ile Caligan
Motivasyonu arasindaki
iliskiyi 6lgmek i¢in; Maas,
Yan Odemeler, Pirimler ve
Promosyonlar olmak (izere 7

o6leek kullanilmistir.

Verilerin yorumlanmasiyla; Digsal
odiiller ile ¢alisan motivasyonu
arasinda direkt olarak bir iligkinin
varlig1 ancak i¢sel 6dullerin
motivasyon Uzerine etkisinin daha

¢ok oldugu saptanmustir.

Tze San Ong
ve
Boon Heng
Teh

Malezya
2012

Reward System and
Performance Within
Malaysian
Manufacturing
Companies

Orgitlerin mali
performanslart ile igsel ve
dissal odiiller arasindaki
iliskiyi incelemeyi ve
Malezya imalat sanayi
tarafindan benimsenecek
6diil sisteminin farkli
tiirlerini kesfetmeyi

amaglamuslardir.

Arastirma, Malezya
da faaliyet gosteren
klcuk, orta ve
blyuk 6lcekli 105
tiretim sirketini
kapsamig ve veriler
anket yoluyla

toplanmustir.

Firmalarin; Faaliyet alanlari,
Yasi, Biytikligi ve
Miilkiyetleri acisindan
aralarindaki farkliliklarin
gbstermek igin toplam 16 soru
4 alt boyutta, 6dul ile
performans arasindaki iliskiyi
6lgmek icin; 6dllun etkiligine
yonelik tutum, kullanilan
6diiliin sikligr ve tiirti seklinde

ti¢ boyutta ele alinmustir.

Firmalarinin ¢ogu hem maddi hem
manevi 6diil politikast benimsemis
ve 6diil sistemi ¢aliganlarin
performansim artirmak igin temel
arag olarak goriilmiistiir. Ayrica
firmalarin finansal performanslart
ve digsal ddiiller arasinda negatif,
i¢sel odiiller agisindan ise pozitif

bir iligski mevcuttur.
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Igsel ve Dissal
Motivasyonda

Tiirk Telekom A.S.'
nin Isparta ilinde

Veriler, I¢sel motivasyon

Katilimcilarm igsel motivasyon

diizeylerinin, digsal motivasyon

Kiirsat Cinsiyet ve Orgiitsel | Calsanlarin egitim durumu, gorev yapan (diizeyi belirlemeye yonelik | diizeylerine gore daha fazla oldugu
Ozdanigh Isparta Statii Farklilagmasi: cinsiyetleri ve unvanlarina Tekniker (30), 13 soru) ve Digsal motivasyon gozlenmistir. Ayrica, erkeklerin
ve 2012 Turk gore, icsel ve digsal Teknisyen (30), (duzeyi belirlemeye yonelik icsel motivasyon dlzeylerinin,
Hiseyin Telekomunikasyon motivasyon unsurlarindan | 2007 sonrasi is bast 15 soru) olmak tzere iki kadmn katilimeilara gore daha fazla
Akman A.S. Calisanlar1 etkilenme diizeyleri yapan Muhendis boyutta ele alinmugtir. oldugu, meslek gruplarina gore
Uzerinde Bir arastirtlmustir. (30) olmak tizere 90 miihendislerin ise, digerlerine gore
Arastirma calisandan belirgin sekilde digsal motivasyon
olusmaktadir. diizeylerinin fazla oldugu
anlasilmistir.
Odiil ve Motivasyon Verilerin yorumlanmasiyla;
Orgiit calisanlar1 igin bir kapsaminda 25 soru 5 alt ¢alisanlarin aldiklar1 6diile iligkin
Orgiitlerde motivasyon araci olarak Aragtirmaya, boyutta; Adil ve Seffaf Ucret fikir beyan etmesi, 6ddlln
Odillendirmenin kullanilan 6diillendirmenin tilkemiz genelinde Yonetimi, Kisisel zamaninda ve ihtiyaglar1 karsilar
Isgdren Motivasyonu caliganlar lizerindeki kicuk ve orta Motivasyon, Orgiitsel nitelikte olmasi durumunda,
Bahar Aygiin | Istanbul ve Performansi etkisinin derecesi ve Olgekteki orgutlerde | Motivasyon, Verimlilik, Statli | ¢alisanlarin 6rgiite baglhiliklarinin
2014 Uzerindeki Etkisi bununla iliskili olarak, gorev alan 200 ve Sadakat, Performans arttig1, motivasyonlari ile

Uzerine Ampirik Bir
Calisma

verimlilik ile performans
diizeylerine etkisinin

derecesi arastirilmustir.

calisan katilmustir

kapsaminda 12 soru 2 alt
boyutta; Mesleki ve Ucret

Performansi incelenmistir.

verimlilikleri arasinda da pozitif
yonli bir iliski oldugu sonucuna

varilmustir.
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Vera Akafo
ve
Peter
Agyekum
Boateng

Ghana
2015

Impact of Reward and
Recognition on Job
Satisfaction and
Motivation

Arastirmanin temel amact
odil ve tanimanin, i
doyumu ve motivasyon
uzerindeki etkisini

incelemektir.

7 0zel yliksek
ogrenim kurumunda
gorev yapan 157
akademik
personelden

olusmaktadir.

Qdiiliin is motivasyonu ve is
tatminine olan etkisi,
katilimcilarin demografisine
gore Ui¢ diizey (is unvani, is¢i
tiri ve gorev suresi) baz
alinarak "Odiiller is
motivasyonunu etkiler" ve
"Qdiiller is tatminini artirir"
sorularina yanit alinarak

incelendir.

doyumu arasinda anlamli bir iligki

personellerinin, édulleri adil olarak

Verilerin yorumlanmasiyla;
odiillerin, galisan is motivasyonu
Uzerinde olumlu ve pozitif yonlu

bir etkisi oldugu ancak 6diil ile is

olmadig1 gozlemlemistir. Ayrica

Universite yonetici ve

algiladig1 da anlagilnustir.

Gerhard
Furtmiller
v.d.

Vienna
2016

Even Tiny Rewards
Can
Motivate People to
Go the
Extra Mile

Aragtirmada, kiigiik
ddiillerin insan davranigini
etkilemede herhangi bir roli
olup/olmadiginin ortaya

konmas1 amaglanmstir.

Avrupa’ nin en
blyik ticaret okulu
olan Viyana
Ekonomi ve Isletme
Universitesi
ogrencileri

olusturmaktadir.

Kiigiik ddiiller "insan
Kaynaklart Yoénetimine Girig"
dersini alan 6grenciler
Uzerinde yar1 deneysel ortam
saglanarak test edildi.650
ogrenciden olusan iki bolim
ogrencilerine, her biri 30
dakika siiren 8 adet istege
bagli ev 6devi verildi. Tek
fark ise, gruptan birisine 0.70
gibi kiiguk bir oranda ekstra
kredi verildi. Sonugta goraldi
ki, onu alan grupta verilen
6devlerin yapilma ortalamasi
diger grubunkinden neredeyse
dort kat artt1.

Kiiciik ddiiller araciligiyla
ogrenciler, daha once ilgi
duymadiklari konu tizerine ilgi
duymaya baglamislardir. Bu da
gdstermistir ki, insan kaynagina
sunulacak olan baz1 kuigiik ddller,
onlarin 6zerk motivasyonunu
tetikler ve davraniglarinin
degisiklik gostermesinde az/¢ok rol
oynar. Cesitli degisimler yasamis
drggutler icin de, adaptasyon ve
uyum sorunlarint gidermede kiigiik
oduller bir arag olarak
kullanilabilir.

100



2. YETKINLIKLER VE MOTiVASYONEL ODULLENDIRME

I¢inde bulunulan son yillarda Orgtler yetkinlik temelli insan kaynaklari
politikalarmi olustururken, 1970 lerde McClelland'in arastirmalarindaki gibi sadece
yetenek ve bilgi temelli geleneksel zemine takili kalmayarak, ¢ok daha ileri bir
boyuta tasimislardir. Artik orgiitler yetkinlikleri, nitelikler, bilgi, beceri, kisisel motif
ve benlik imgesinden meydana gelen {istiin basari, verimlilik ve motivasyonla

baglantili olan bir kavram olarak gérmektedirler (Kennedy ve Dresser, 2005: 20).

Diger taraftan yetkinliklerin, hem kisisel, hem de orgiitsel anlamda kritik basar1
faktorii olarak degerlendirilerek; isin ne sekilde yapilacagi, kisilerin ne sekilde
secilecegi ve siirdiirtilebilirligin nasil saglanacagi gibi, Orgiitiin insan kaynaklari
politikasin1 olustururken DNA'min yapitasini olusturan molekiiller gibi, iistiin
basartyr miimkiin kilacak ayirt edici nitelikler olarak degerlendirilmeye basladigi
ifade edilmektedir (O'Neal, 1993: 6).

Bu baglamda o6zellikle Tiirkiye’deki kurumsal firmalarinda son yillarda
yetkinliklerden, insan kaynagi tedariki, performans degerleme v.b. siireclerde
faydalanmanim yani sira, 6diil kapsaminda g¢aligan motivasyonunu etkilemek igin bir
ara¢ olarak da kullanmaya baslandiklar1 goriilmektedir. Bununla ilgili olarak,
ozellikle yetkinlik temelli insan kaynaklar1 yonetimini benimsemis one ¢ikan birkag

kurumun 6rnek olarak gosterilebilir. Soyle ki;

Tiirkiye’ de 1961 yilinda kurulmus ve 28 iilke de yaklagik 15.000 ¢alisaniyla
faaliyet gostererek ¢okuluslu bir firma unvanina sahip olan Ipragaz, 2005 yilindan
itibaren yetkinlik temelli insan kaynaklar1 yonetim politikas1 benimsemistir. Firma
yetkinliklerden, ¢alisan tedariki, egitim ve gelisim, performans degerleme ve kariyer

planlamas1 gibi siireglerde faydalanmanin yani sira, tiim calisanda bulunmasmi
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istedigi temel yetkinlik kriterlerini de guvenilirlik, iyimser ve ¢6ziim odaklilik,
paylasimcilik, kalite, ¢6ziim ve miisteri odaklilik, esneklik seklinde ortaya koyarak
odullendirmelerde bir kriter olarak calisan memnuniyeti ve motivasyon diizeyini
artirmada etkin bir sekilde yararlanmaktadir (www.ipragaz.com.tr, E.T: 09.01.2017).

Temelleri 1953 yilinda atilan ve sadece Tiirkiye’de degil, Avrupa'nin da en
biiylik firmalar1 arasinda bulunun Zorlu Holding de insan kaynaklar1 yonetiminde
yetkinliklerden faydalanmaktadir. Zorlu, 6zellikle dogru ise dogru insani istihdam
edebilmek i¢cin Oncelikle tedarik ve ise yerlestirme siirecinde yetkinliklerden
faydalanmakta ve yetkinlik yaklagimlarini; miisteriye ve sonuca odaklanma, isbirlik¢i
olma, degisimci ve esnek olma, ¢ok yonlii diisiinebilme ve inisiyatif alabilme
seklinde ortaya koymaktadir. Firma ayrica bu yetkinlik kriterlerinden, performans
degerleme sonuclarina gore, basarty1 odiillendirerek c¢alisan motivasyonu artirmada

bir ara¢ olarak faydalanmaktadir (www.zorlu.com.tr, E.T: 03.06.2017).

2010-2011 Egitim 6gretim yili igerisinde hizmet vermeye baslayan ve bir Kog
Holding kurulusu olan, Ko¢ Universitesi Hastanesi de, ozellikle c¢ahsanlarini
odiillendirmede  kurumsal deger ve yetkinliklerine dayali kriterlerden
faydalanmaktadir. Firma, yetkinlikler ve temel degerler etrafinda sekillendirdigi

odlllendirme sistemiyle ise, c¢alisan bagliligi ve motivasyonunu artirmayi

amaclamaktadir (kuh.ku.edu.tr, E.T: 03.06.2017).

Son olarak ise, Tiirk Sivil Havacilik Isletmeciligi alaninda 1997 yilinda faaliyet
gostermeye baslayan ve bugiin diinyanin degisik yerlerinde 10’dan fazla
havalimanmi isleten TAV Holding 6rnegi verilebilir. Firma, insan kaynaklar1
yonetiminde kurallara uyum, etik davramig, kurum menfaati gdézetme, sir
saklayabilme, titizlik v.b. gibi yetkinlik kriterlerine gore, ara ve yilsonu performans
degerlemesi sonucu yetkinlikleri 6dullendirerek, devamli degisim, gelisim,
strddrulebilirlik ve motivasyon artisini etkileyebilecegini diisiindiigii bir yonetim

stratejisini benimsemektedir (tavhavalimanlari.com.tr, E.T: 04. 06. 2017).
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Diger taraftan kamu kurum ve kuruluslarinda da benzer sekilde, calisanlarin
sahip oldugu yetkinliklerin 6diil kapsaminda motivasyona etki edecek sekilde bir
ara¢ olarak degerlendirildiginin gostergesi olarak sicil ve basar1 degerleme sistemi

ornek olarak gosterilebilir. Soyle ki,

22.01.1990 Tarihinde Kamu iktisadi Tesebbiislerinde (K.I.T) gorev yapan
kamu gorevlilerinin personel rejimine iliskin diizenlemeyi iceren 399 Sayili Kanun
Hiikmiinde Kararnamenin 3. maddesinin (c¢) bendinde, sicil amirleri tarafindan
verilen, sicil basar1 ve degerlemenin sekline, zamanina ve degerlemede g6z Oniinde

bulundurulacak sorulara iliskin agiklamalara ayr1 ayr1 yer verilmistir.

Buna gore, calisanin sicil basar1 ve degerlendirmesi yilda bir defa olmak {izere
her yil aralik ay1 igerisinde diizenlenmektedir. Sekil olarak ise, 6nceden Devlet
Personel Bagkanligmm wuygun goriisiiyle olusturulmus soru formlarinin
doldurulmasindan ibarettir. Bu formlar, personelin yil igerisindeki genel durum ve
davraniglarmin  6nceden hazirlanmis sorulara cevap vermek seklinde "olumlu®,
"olumsuz”, "cok iyi" olarak doldurulur. Degerlendirilmesi ise, 100 tam puan
iizerinden yapilarak; 59 puan ve bunun altinda alanlar (D), 60 ve 75 puan araliginda
alanlar (C), 76 ve 89 puan araliginda alanlar (B), 90 ve {izerinde puan alanlar ise (A)

seklinde dort farkli puanlama esasina gore ele alinir.

Sicil amirlerinin bu degerlemeyi yaparken raporlara yansiyan kanaatlerinin
olusmasima rehberlik eden sorulara iliskin degerlendirme formlar: ise, yonetici ve
personel olmak tizere iki farkh sekilde uygulanmaktadir. Bu baglamda personelin
degerlendirildigi belgeye gore, degerlemeye konu olan yetkinliklerin; kuruma
baglilik, sonu¢ odaklilik, anlama ve kavrama becerisi, kurallara uyma, degisime agik
olma, iletisim becerisi, mesleki bilgi ve takim odaklilik seklinde oldugu ve bu

yetkinliklerin ise, “olumsuz”, “olumlu” ve “cok iyi “ seklinde degerlendirmeye tabi

tutuldugu goriilmektedir.
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Diger taraftan yoneticilerin degerlendirildigi ve “Yonetsel Yetkinlikler”
seklinde isimlendirilebilecek olan yetkinlikler ise; etkili siire¢ yonetimi, etkili karar
verme, miizakere ve temsil yetenegi, yasal ve mesleki degisimleri takip etme, yol
gostericilik, etkili iletisim ve ¢ok yonlii bakabilme seklinde oldugu goriilmektedir.

Yine ayni sekilde bu yetkinliklerinde “olumsuz”, “olumlu” ve “cok iyi” seklinde

degerlendirmeye tabi tutuldugu gorulmektedir.

Bunlara ilaveten, gerek yoOnetici gerekse de personelin yukaridaki
degerlemelerin yan1 sira; titizlik, kavrama kapasitesi, etik davranis (sir saklama,
giivenilir olma, diiriist olma, yalancilik, sahsi menfaatlerini kurum menfaatinden
onde gorme v.b.) ve sosyal iliskiler gibi farkli yetkinlikler bakimindan da

degerlemeye tabi tutuldugu goriiliir.

Degerleme neticesinde yapilan uygulama ise, 399 sayili Kanun Hitkmiinde
Kararnamenin 27. maddesine "Basar1 Ucreti" bashig: altinda aciklanmaktadir. Buna
gore, degerleme sonucu; (D) alanlar, kendi sicil amiri disindaki baska bir amirin
gozetiminde 6 ay daha denemeye tabi tutulur. Ote yandan, (A) alanlara ana
ticretlerinin % 8' 1, (B) alanlara % 4' ii, (C) alanlara % 2' si oraninda bir yil boyunca

basar1 licreti 6demesi yapilir (mevzuat.gov.tr, E.T: 05.06.2017).

Birinci boliimde yer alan "motivasyona etki eden faktorler" alt bashiginda da
deginildigi tlizere, calisanlardan daha iyi verim almak adina bazi kritik motivasyon
faktorleri vardir. Bunlardan bir tanesi de finansal ddillerdir (Boamah, 2014: 23).
Finansal odiiller genellikle, temel {icret, ikramiyeler, yan ddemeler, kar pay: ile
sigorta ve tesvik primlerini kapsamaktadir (Mokhniuk, 2016: 339-340). Bu baglamda
“Bagar1 Ucreti” bashig1 altinda yapilan bu uygulamanin ise, ¢alisan motivasyonuna
etki eden faktdrler arasmda bulunan  “Yan Odemeler” kapsaminda
degerlendirilebilecegi sOylenebilir. Bagka bir degisle, yapilan uygulamada
“Yetkinliklerin” ¢alisgan motivasyonunu, tatminini, aidiyet duygusunu ve
gelistirilmesini etkilemek amaciyla 6diil kapsaminda bir arag olarak kullanildig: ifade

edilebilir.
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Orneklerden de goriilecegi iizere, yetkinlikler gerek kamu kuruluslar1 gerekse
de 6zel kuruluglar tarafindan 6zellikle son yillarda performans ve motivasyon artigi
saglamak amaciyla, 6diil kapsaminda birer ara¢ olarak kullanildigi goriilmektedir.
Diger taraftan hem birinci boliimde yer alan “Yetkinlik Tiirleri” bashig1 altinda hem
de yapilan yazin taramasi neticesinde ulasilan uygulamalarda gorildigl iizere
yetkinlikler; “Temel Yetkinlikler’, “Kisisel Yetkinlikler”, “Orgiitsel Yetkinlikler”,
“Cekirdek Yetkinlikler”, “Fonksiyonel Yetkinlikler”, “Teknik Yetkinlikler”,
“Kariyer Yetkinlikler”, “Mesleki Yetkinlikler”, “Rol Yetkinlikleri”, “Davranissal
Yetkinlikler” ve “Yumusak Beceriler” gibi ¢esitli sekillerde tasnif edilmislerdir.

Bu calismada ise, literatiirde yapilan bu smniflamalar incelenerek, odiil
kapsaminda bir ara¢ olarak is motivasyonuna etki edecegi diisiiniilen yetkinlikler,
caligan ve yonetici kapsaminda degerlendirilerek her bir alt baslik kendi igerisinde

iligkili unsurlariyla beraber ele alinmak iizere, {i¢ ana baglik altinda;

e Temel (Kisisel/Davranigsal) Yetkinlikler,
e Fonksiyonel (Mesleki/Rol) Yetkinlikler,

e Yonetsel Yetkinlikler olarak ayr1 ayri ele alinmustir.

2.1. TEMEL(KISISEL/DAVRANISSAL) YETKINLIKLER

Oncelikle, temel yetkinlikler nedir? sorusuna cevap mahiyetinde, literatiirde
yer alan bir takim aciklamalara deginmek daha uygun olacaktir. Bu baglamda Temel
Yetkinlikler, tim calisanlarda olmasi istenen ve Orgiitiin temel degerleriyle birbirini
tamamlayan niteliklerdir. Orgiitii gercek basariya tasiyacak, rakiplerine Usttinlik
saglayacak ve siirdiiriilebilirligi miimkiin kilacak istiin davramslardir. Orgiit
tarafindan bu davraniglarin, hiyerarsik kademede ki tiim ¢alisanlarindan uyumlu bir
sekilde sergilenmesi istenir. Ayrica “Etkin Bir Iletisim” veya “Birlikte Calisma

Arzusu" gibi nitelikler, temel yetkinliklericin 6rnek olarak verilebilir (Bayar, 2004).
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Bagka bir tanimlamaya gore, bir grup veya takim tarafindan, kritik siireclerde
evrensel standartlarda is yapma yetenegi ya da 6ziimsenmis bilgi ve yeteneklerin bir
kombinasyonudur. Bagka bir deyisle, orglite ve kisiye yiiksek performans avantaji

saglayan ayirt edici nitelikler olarak nitelendirilmektedir (Coyne vd, 1997: 43).

Benzer bir bakis agisinda gore de, bir orgitin stratejik hedeflerini
gerceklestirebilmesi  i¢in - misyonu ile Dbitiinlestirdigi aywt edici temel
yapabilirlikleridir. Bagska bir deyisle, Orgiitlin biinyesinde barmdirdigr tum
calisanlarinda bulunmasini istedigi asgari niteliklerdir. Ornegin; drgiit satis odakli bir
politika izliyor ise, tlim ¢alisanlarda aranacak olan temel yetkinlik "satis odaklilik"
olacaktir veya orgiit Ar-Ge ¢alismasi lizerine odaklanmis ise, ¢alisganda aranacak

temel yetkinlik "merakli olmasi" olacaktir denilmektedir (Decker vd, 1997: 11).

2.1.1. Etik Davrams

Etik, insanlarin gerek is gerekse sosyal yasantisinda, belirli bir tutum ve
davranis sergilerken veya karar verirken yonlendirici role sahip ilkeler ve degerler
bileskesidir. Baska bir ifadeyle, karar verirken veya bir eylemde bulunurken evrensel
boyutta ahlaki  sorumluluklarinda g6z Oniinde bulundurulmasi  olarak
tamimlanmaktadir (Bodur, 2006: 3). Ayrica bu yetkinligin, iyi davramslari
kolaylastiran bir erdem oldugu ifade edilmektedir (Morales ve Cabello, 2013: 721).

Insan kaynaklar1 ydnetim siireclerinde calisanm etik bilince sahip olmas1 bir
yetkinlik olarak degerlendirildigi zaman, bu yetkinlige sahip olanlarin; Ustlendikleri
islerden memnun olmalari, memnuniyet dizeylerinde bir artis oldugu,
performanslarina da etki ederek basari ¢italarini yiikselttikleri goriilmektedir. Bu
baglamda bir yetkinlik olarak etik davranismm motivasyon kavramiyla da giiclii bir
iligkisi oldugu soylenebilir. Diger taraftan etik bilince sahip olmayan bir insan
kaynaginin orgiitiin siirdiiriilebilirligine, toplumsal diizeyde imajina katki saglayacagi
pek diisiiniilemez. Bu nedenle, bir orgiitiin varligi ile etik degerlere sahip
caliganlarinin olmasi arasinda siki bir bag vardir denilmektedir (Pekkan ve Cavus,
2014: 546-547). O halde orgiitsel basartyr biiyiik Olgiide etkileyen bu davranigin
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odiillendirme kapsamina alinarak degerlendirilmesi, kaliciliginin saglanmasi ve
gelistirilmesinin, etik degerleri 6n planda tutan orgiitler i¢in 6nemli bir husus oldugu

soylenebilir.

Ozellikle bugiiniin modern orgiitleri, etik davranismn orgiitlerin uzun vadeli
hedeflerini gergeklestirmelerinde dnemli bir role sahip oldugunu idrak etmislerdir.
Bu sebepten dolayidir ki bir gok 6rgut, gerek ¢alisanlarla ilgili politikalarini, gerekse
de vizyon ve misyonlarini etik degerler etrafinda sekillendirmeye ¢alisarak, 6rgiite bu

yonde degerler kazandirmaya g¢alistiklar1 vurgulanir (Chia ve Chin, 2006: 89).

Ayrica, etik davranis yetkinligine sahip calisanlari olan orgiitlerde, giivenilirlik,
acik sozliliik, biz duygusu ve anlayis gibi degerlerin goriilecegi, bu degerlerin
cesaretlendirilmesi neticesinde performans ve motivasyonlarin artacagi ve bunun bir
yansimasi olarak da, gerek orgiitiin i¢ ¢cevresi, gerekse de dis ¢cevresi tarafindan itibar
gorecegi yadsinamaz bir gercektir (Gil, 2006: 72). Baska bir agidan, bir insanin etik
degerlere sahip olmasi, davraniginin altinda yatan bilince isaret eder. Bu bilingtir ki,
davraniglarda diiriistliik, saygi, empati gibi iyi insan olabilmenin gerektirdigi {istiin
degerleri i¢inde barindirir. Bir bireyin sahip oldugu yetkinlik olarak ise, siireklilige

isaret ettigi belirtilmektedir (Kuguradi, 1996: 175).

Orgiitler agisindan bu yetkinlikler, iistiinliik ve siireklilik saglamada bir deger
sayilir. Orgiite diisen ise, bu davranislarin devamliligmni saglamak adma, bu degerleri
odiill kapsamma alarak, giiclendirilmesini saglamaktir. Bu sayede hem orgiitsel
amaglar ulasilir kilinacak, hem de ¢aliganin motivasyon diizeyi yiikseltilmis olacaktir
(Yildiz, 2013: 107-108). Benzer sekilde etik davranislar {izerine yapilan aragtirmalar
ve elde edilen bulgular gostermistir ki, bu yetkinligin 6rgutsel ve kisisel diizeyde

performansve motivasyona pozitif yonlii bir katkis1 vardir (Valentine, 2006: 583).

2.1.2. Etkin iletisim Kurma

Etkin iletisim kurma, zaman yonetiminin Onemli unsurlarindan birisidir.
[letisimin istenilen diizeyde etkin kullanimi, verilmek istenilen mesajin kisa siirede,

acik, anlasilir ve karigikliga meydan vermeyecek bicimde aliciya ulagmasini saglar.
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Aksi durumda ise, karigiklik, kalitesizlik ve stres olusacaktir denilmektedir (M. E. B.,
2015: 7). Bu yetkinligin ¢alisanda bulunmasinin ise, 0rgut icerisindeki ¢alisanlarin
gorevlerini yerine getirirken ihtiya¢ duyduklar1 bilgilere dogru ve kisa zamanda
erigmesini, kurum i¢i ve dis1 ilgili cevrelerin zamaninda ve uygun sekilde
bilgilendirilmesini ve degerli ortiik bilgilerin aciga c¢ikarilmasini saglayabilmesi

bakimindan 6nemli oldugu ifade edilmektedir (my.ku.edu.tr, E.T: 07.06.2017).

Diger taraftan etkili iletisim, sadece c¢alisanlarin birbirleri arasinda hos bir
calisma ortammin yaratilmasi agisindan degil, aynit zamanda motivasyon ve
performans artig1 i¢cinde 6nemli bir role sahiptir. Bu baglamda son zamanlarda
yapilan arastirmalar, bir yoneticinin konusma dili ve iletisimde se¢gmis oldugu yol ile
calisanin ise giidiilenmesi arasinda gii¢lii bir iliskinin oldugunu ortaya koymustur.
Ayrica benzer sekilde yapilan arastirmalar, iletisimden duyulan memnuniyetin
calisanin verimli ¢alismasi, is tatmini, motivasyon ve performans dizeyi lzerinde
onemli etkisinin oldugunu ve sonuglar1 itibariyle orgiitsel verimlilige katki

sagladigmi ortaya koymustur (Campbell v.d., 2003: 171).

Limsy Chan’e (2017) gore, etkili iletisim yetkinligi dzellikleri bakimindan tice
ayrilabilir ve buna gore (awib.org, E.T: 09.06.2017):

e Anlamlandirma; {stlenilen bir ise deger katarak orgiitiin temel hedefi ile
iligkilendirebilme yetenegidir. Calisanlar, basariyla sonuclandiracaklar1 islerin hem
orgutlerini hem de kendilerini gelistirecegini bilmekten memnuniyet duyacaklardir.
Bu acidan calisanlarin 6rgiitiin genel gidisatina nasil bir katki sagladigini bilmeleri,

daha fazla motive olmalarina katki saglayacaktur.

e Empati Dili; calisanlari, digerler ¢alisma arkadaslarini anlayarak,
duygularimni paylasabilme becerisidir. Empati yapabilmek i¢in ise, oncelikle iyi bir
dinleyici olmak gerekir. Bu ise, biz duygusuyla hareket ederek basariya ulagmada

cok onemlidir.

e YOn Verme; tam ve eksiksiz yonlendirme becerisidir. Bu, ¢alisanin isi ile

ilgili belirsizlikleri ve dogabilecek olumsuz neticeleri ortadan kaldirmada veya
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azaltmada ¢ok onemlidir. Calisanlar dogru yonlendirilmeleri neticesinde basar elde
edeceklerdir. Bu ise, takdir edilmeyi ve nihayetinde memnuniyeti beraberinde
getirecektir.

Ayrica, liderlikle ilgili yapilan arastirmalarm, c¢alisanlarin kisisel ve orgiitsel
dizeyde basariya, sonuca ve ise motive olmalarinda, liderin iletisim tarzinin ¢ok
onemli oldugunu ortaya koyarak, iletisimin orgiitsel ve kisisel basaridaki 6nemini
acikca ortaya koyduklar1 sdylenebilir (Mayfleld vd, 1995: 330).

2.1.3. Adaptasyon Yetenegi

Evrende yasayan tiim canli varliklarin yasama tutunma sekillerine bakildigi
zaman, bir ekolojik dengeden ve adaptasyondan (uyum saglama) soz etmek
miimkiindiir. Bu baglamda, gerek bitkilerin, gerekse de hayvanlarin olsun, dogadaki
yasamlarmi stirdiirebilmeleri nasil ki gerekli iklim ve de tabiat kosullarina bagh ise,
orgiitsel basarmin 6nemli mimarlarindan olan insan kaynaginin orgiitler igerisinde

yasamlarmi stirdiirebilmeleri de, bir takim faktorlere baglanabilmektedir.

Bu calismada bahse konu olan “Adaptasyon” kavramyla, kisi ve Orgiit
arasinda gelisen etkilesime dikkat ¢ekilmektedir. Bu baglamda adaptasyon, Kisinin
iiyesi oldugu veya olmayi diisiindiigii orgiitiin degerler ve politikalarma uyum

saglayabilmek adina, davranislarinda gosterdigi degisimdir (Lejeune, 2001: 206).

Insanlar dogustan ve sonradan edindikleri bir takim yapabilirliklere sahiptirler
ve bunlar1 kullanmak kendi hiir iradelerine baglidir. Ancak bir is ¢evresine dahil olan
insan, artik bu yapabilirliklerini kendi iradelerinin disinda, dahil oldugu cevrenin
taleplerine gore de uyarlamak durumundadir. Bu uyumun saglikli bir sekilde
olabilmesi ise, kiginin kendisini tanimasina ve dahil oldugu is g¢evresinin
beklentilerini ¢abuk analiz edebilmesine baghdir. Kisi eger bunu basariyor ise, sahip
oldugu yapabilirliklerini kullanabilecek ve ihtiyaca gore yeni beceriler gelistirme

yoluna gidecektir (Gengdz, 1998: 7).
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Ayrica, calisanlarin Orgiite ¢abuk adapte (uyum saglama) olabilmesi, son
yillarda orgiit karliligt ve performansi iizerine olan etkisinden dolayr iizerinde
dikkatle durulmaya baglanan bir husus olarak gozlemlenmektedir (Topaloglu ve
S6kmen, 2003: 128). Bu sebepten dolayidir ki, son zamanlarda 6zellikle orgiitii ve
cevresini olabildigince ¢abuk kavrayip, bir an evvel verimli birer ¢alisan olabilmeleri
adina, orgiite yeni katilan ¢alisanlara veya orgiit icerisinde tlinite degisikligi yapanlara

yonelik olarak oryantasyon egitimi verildigi gortlmektedir (Phillips, 1987: 144).

Insan kaynaginm hizmet edecegi orgiite ¢abuk uyum saglama gibi bir
yetkinlige sahip olmasi, 6zellikle bu egitim donemi ve takip eden siire¢ i¢in ¢ok
onemli bir husustur. Ciinkii, ise yeni baslayan bir kisinin, orgiitiin politikalarini,
degerlerini ve ige yonelik davranis sekillerini 6grendigi bu siirece cabuk dahil olmasi,
kisiye Orgiit icerisinde daha dogru roliin verilmesine ve bu siirecin daha az emek sarf
edilerek atlatilmasina sebep olacaktir. Ayrica kisinin orgiitii ile arasinda olusan
hissiyati, bundan sonraki atacagi adimlar1 etkilemesi bakimindan da ayrica 6nem arz

ettigi belirtilmektedir (Reio ve Sutton 2006: 292).

Diger taraftan Adaptasyon (uyum saglama), oOzellikle orgiit psikolojisiyle
ilgilenen arastirmacilar tarafindan, ihtiva ettigi sonuglarm 6nemi sebebiyle, uzunca
bir siiredir lizerinde onemle durulan bir konudur. Arastirmalara gore, calisanin
orgiitiine ve ¢evresine cabuk adapte olabilmesi, onun isinde kaliciligina, tatmin
olmasina, performansina ve orgiitsel vatandaslik davranigina etki etmektedir. Ayrica,
calisanin orgiitii ile uyum igerisinde olmasi, sosyal iliskiler ve yiiksek diizeyde
motivasyon gibi davranis sonuglarina da etkide bulundugu savunulmaktadir (Irak,
2012: 14). Ayrica ¢abuk adapte olan calisanlarin digerlerine gore, daha uysal,
degisim odakli, 6§renmeye ag¢ik, On yargisiz, hosgoriilii ve yaratici kisiler olduklar1

temsil ettigi Ozellikleri arasinda siralanmaktadir (Karaeminogullar1 vd, 2009: 332).

Bu ve benzeri sebeplerden dolayr bugiinkii insan kaynaklar1 ydneticilerinin,
glincel ve gelecek insan kaynag ihtiyaclarmi temin ederken, adaptasyon yetkinligine
sahip adaylar1 tercih etmeleri, hem Orgiit hem de ¢alisan agisindan akillica atilmis bir

adim olacaktir. Ciinkii Orgiitiin ¢cakuk adapte olan ¢alisana sahip olmasinm, hem
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yiiksek diizeyde motive olmus istihdam, hem de orgiitsel baghlik diizeyi yiiksek,
kalic1 is giicline sahip olmasi1 anlamina geldigi ifade edilmektedir (Ergiin, 2012: 132).

Bu baglamda orgiitler tarafindan yiiksek adaptasyonun bir yetkinlik olarak
odil kapsaminda degerlendirilmesinin, ihtivasi bakimindan {izerinde durulmasi
gereken 6nemli bir konu oldugu sdylenebilir. Ayrica, kisinin Orgiitii ve ¢evresine
cabuk uyum saglayabilmesi, uyumun kalic1 hale doniismesi, kisinin sahip oldugu bir
yetkinlik olabilecegi gibi, liderlerin, yoneticilerin ve hiyerarsik kademenin yonetim
stirecinde takindiklari tavirla da yakmilgilidir (Hannan ve Freeman, 1977: 929).

2.1.4, Gelisime Acikhk (Esneklik)

Gelisime Aciklik (Esneklik), Ko¢ Universitesi tarafindan, insan kaynaginda
bulunmasi gereken temel bir yetkinlik olarak kabul edilmis ve de; kisinin igini
yaparken farklilasan ihtiyaglar veya durumlara goére olumlu bir bakis acisiyla
konunun iizerine egilerek cesitli ¢6ziim yollar1 iiretebilmesi veya bu yonde gelen
onerilere agik olabilmesi seklinde tanimlanmistir (my.ku.edu.tr, E.T: 07.06.2017). Bu
baglamda gelisime agiklik (esneklik) i¢in, ¢alisanin degisimin hizli yasandigi piyasa
kosullarina kisa siirede ayak uydurabilmesi, beklenmedik gelismelere karsi pozitif bir
bakis acisiyla hizli ¢oziim lretebiliyor veya arayis igerisine giriyor olmasi, son
zamanlarda isletmelerin calisanlarinda olmasini istedikleri temel bir yetkinliktir

denilebilir.

Bagka bir ifadeyle, oOrgiitler temelde kar elde edebilmek ve varligini
stirdiirtilebilir kilmak gibi bir amag i¢in kurulur ve bu istikamette yirtrler. Ancak
bunu gerceklestirebilmek i¢in i¢ ve dis ¢evre kosullarinda yasanan siirekli degisime
kars1 da kendilerini siirekli giincellemek durumundadirlar. Aksi takdirde orgiit
biinyesinde bir bozulmanin ve gerilemenin Oniine gegmek pek de miimkin
olmayacaktir. Bu durumda insan kaynaginin temel bir yetkinlik olarak sahip oldugu
"esneklik" icin, degisim siirecinde orgiitiin elini giliclendiren bir enstriiman olarak

degerlendirilmeli ve iizerinde 6nemle durulmalidir denilmektedir (Cmar, 2005: 83).
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Bu baglamda ayrica, gelisime agik ve esnek diisiinebilen ¢aliganin; orgiitiin is
ciktisina katki saglamak adma yeni fikirler onerebilecegi, performans sonuclarina
gore kendisini degerlendirip, eksik yoOnlerini iyilestirme yoluna gidebilecegi
belirtilmektedir. Ayrica siirecin iyilestirilmesi i¢in baskalarindan gelen tekliflere agik
olup, istekle dinleyebilecegi gibi, yeni fikirler ileri siirerek ¢evresindeki insanlar1 ige

motive edebilecegi ifade edilmektedir (Barutcugil, 2002: 151-158).

Ancak bu baglamda bazen insan kaynaginin bu yetkinlige sahip olmasi tek
basina pek fazla 6nemli olmayabilir. Ciinkii bugiliniin ¢alisanlari, 6rgiitiinden sadece
verdigi emek karsiliginda ay sonunda kendisine bir miktar para vermesini
beklememekte veya sadece verilen bu para karsiiginda ona gii¢lii bir bag ile
baglanmamaktadir. O halde gii¢lii bir aidiyet duygusunun kazandirilmasi ve yetkin
insanin Orgiitte tutulmas: i¢in, artik insan kaynaklar:1 yoneticilerine, bu yetkinligi 6diil
kapsaminda degerlendirmek gibi paradan daha fazlasini diistinmelerinin gerekliligi

soylenmektedir (Drucker, 1994: 98).

Bugunun rekabet ortaminda degisimden kagcmak pek akillica ve miimkiin
goriinmemektedir. Onunla bas etmenin yolu, ona kars1 direng gostermek degil, onu
alt edebilmenin ¢6ziim yollarin1 aramaktan gecmektedir (Toffler ve Toffler 1996: 8).
Bu ¢oziim yollarindan birtanesi ise, ¢alisanlarin ise ve gevreye yonelik olarak
sergiledikleri olumlu ve esnek davranislarinda gizlidir. Bu davraniglarin gelistirilmesi
ve yetkin calisanlarin elde tutulmasi ise, yoOneticiler tarafinda bu dogrultuda

gelistirilen politika ve diisiincelerin giiciine baghdir (Agikalin 1996: 55).

Diger taraftan modern insan kaynaklar1 yonetim anlayisina gore de, orgditler,
nitelikli is gilictiniin stirdiiriilebilir kilinmasi i¢in ¢alisan motivasyonunu artiracak ve
mevcut yetkinliklerini gelistirecek onlemler almalidir (Christ ve Remer, 1999: 76).
Bu dogrultuda, ¢alisanlarin sarf ettikleri ¢abanin adil bir sekilde degerlendirilip,
uygun Odiillendirme yontemleriyle ddiillendirilmesi, atilmis dogru bir adim olacaktir.
Gunkl Orgiitlerin nihai hedeflerine saglam adimlarla yiiriimesi ve siirdiriilebilir
nitelikli bir is gilicline sahip olmasmin ancak bu sekilde miimkiin olabilecegi

belirtilmektedir (Sanchez vd, 2003: 956).
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2.1.5. Takim Odakh Olma

Degisim ortaminda Orgiitiin rekabet listiinliigii saglayabilmesi igin, her zaman
tek basma kisisel c¢aba veya kisilerin ayr1 ayr1 miicadele etmesi yeterli
olmayabilmektedir. Bunun farkinda olan bugiiniin modern isletmeleri, birlikte
calisma yetkinligine sahip kisileri, daha iyi verim alabilmek admabir gruba, takima
dahil etme yada bir ekip gatis1 altinda toplama gayreti igerisine girmislerdir. Temel
amag, verimligi artwrarak, sorunlarn ve basarmin birlikte sirtlanilmasidir. Ancak
burada Onemli olan husus, takim odakli ¢alisan bireylerin belirlenip, bir araya
getirilmesidir denilmektedir (Zehir ve Ozsahin, 2008: 266).

Bu baglamda oncelikle takim, belirlenmis bir hedefe ulagsmak i¢in birbirleriyle
isbirligi i¢inde olan ve islerini belli bir diizen igerisinde yliriiten en az iki ve daha
fazla kisiden olusan kiiciik insan toplulugu olarak tanimlanmaktadir
(kisiselbasari.com, E.T: 07.07.2017). Baska bir ifadeyle de, ortak bir hedefi ve is
sonuglarma gore basari veya basarisizligi birlikte paylasan, oOrgiit degerleri ve
amagclarmin farkinda olup, bu yonde gii¢ birligi olusturan kisilerin olusturdugu kii¢iik

bir grup olarak ifade edilmektedir (Cohen ve Bailey, 1997: 239).

Kendisinden kaliteli hizmet/iiriin ¢iktis1 veya bir problemin ¢6ziimiine katki
saglamasi beklenen bu etkili grubun bir araya getirilmesi pek kolay olmamaktadir.
Bu baglamda ilk olarak yapilmasi gerekenin, isin iyi analiz edilmesi, isin gerektirdigi
yetkinlik profilinin ¢ikarilmasi ve bu amaca en iyi sekilde hizmet edecek yetkin
calisanin takima dahil edilmesi oldugu belirtilmektedir (Oakland, 1994: 337). Bu
ama¢ dogrultusunda bugiiniin modern insan kaynaklar1 uygulamalarina bakildig:
zaman, gerek bir problemin ¢0ziimiinde, gereksede ortak bir amacin
gerceklestirilmesinde, takim g¢alismalarina ayri bir onem verildigi gorilmektedir.
Gunku bir yetkinlik olarak takim odakli ve isbirlik¢i ¢alisma ruhuna sahip kisilerin
grup icerisindeki sayisi, grubun neleri basarabilecegini/basaramayacagmni dolayisiyla,
orgiit hedeflerinin ne kadar gergek¢i olup olmadigni belirleyecektir. Ayrica, takim
odakli ¢alisanlarin diger calisanlarla ortak hedef iizerinde etkilesime gecerek onlari
ise motive edebilecegi gibi, bu yetkinlikten mahrum kisilerin ¢ogunlukla grup

icerisinde yer almasi durumunda, diisik verimlilik ve amagtan sapma gibi
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istenmeyen durumlarin ortaya g¢ikabilecegi hususu da konunun ayri bir onemli

boyutu olarak ortaya konulmaktadir (Robbins ve Coulter, 2012: 349).

Diger taraftan calisanin isbirlik¢i ve ekip ruhuna sahip olmasinin yukaridaki
ifade edilen hususlarin disinda bir takim 6nemli islevleri bulunmaktadir ve bunlar
(Barutgugil, 2002: 150-152):

e Takim odakhi c¢alisan, diger calisma arkadaslarinin takima olan
katkilarmi saygi ile karsilar ve ¢calisma ruhuna pozitif katki saglar,

e Basariya olan inancin1 ¢alisma arkadaglarina yansitarak, onlari
cesaretlendirir,

e Ortak miicadeleyi canl tutar,

e Uretim/Hizmet ¢iktisma katki saglayacak goriisleri dinler ve aktif
katilim saglar,

e Takim igerisinde giiven ortaminin hakim olmas1 i¢in 6ncelikle kendisi
bu yonde davraniglar sergiler ve “biz” duygusunu On planda tutar,

seklinde siralanmaktadir.

Bu yetkinlige sahip olan ¢alisanlarin 6rgiit biinyesinde istihdam edilmesi, biz
olabilmek i¢in atilmis giiclii bir adim olacaktir. Bu sayede orgiit igerisinde dinamik
bir igbirligi ve ekip ruhu hayat bulacak ve bunun dogal bir sonucu olarak da, ¢alisan

motivasyonu ve performansi artacaktir (Bateman vd, 2002: 216).

Modern insan kaynaklari yonetim anlayisma bakildigi zaman uygulamada,
orglit calisanlarma, onlar1 ise daha iyi giidiilemek adina, ortaya koyduklari ig ve
davranis sonuglarma goére maddi ve manevi olmak iizere farkl sekillerde odiiller
verildigi goriilmektedir. Bu uygulama genellikle, calisani ise daha iyi giidiilemenin
yaninda, gercek basari sahibini Orgiitte tutmak, vasat olani ise gelismeye tesvik
etmek adma yapilan asamali bir siireci icermektedir (Bilgin, 2001: 210-211). Bu
baglamda takim odakliligin, orgiite yenilikgilik, isbirligi, ekip ruhu ve paylasimcilik
gibi  birgok yonden kattigi faydaya Dbinaen 0diill kapsamina alinarak
degerlendirilmesinin, orgiitiin hedeflerine saglikli bir sekilde ulasabilmesi i¢in

oldukg¢a 6nemli bir husus oldugu sdylenebilir (Lau ve Ngo,2004: 691).
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2.1.6. Anlama ve Kavrama Becerisi

Anlama ve kavrama becerisinin, drgutler igin insan kaynagindan en iyi sekilde
faydalanmak adina, hem aday insan kaynaginda, hem de mevcut calisanlarinda
olmasini arzu ettikleri temel bir yetkinlik oldugu soylenebilir. Soyle ki, orgiitler igin
gerektirdigi yetkinliklere uygun calisma arkadaglarini secerken, segilecek insan
kaynaginin isi ¢abuk anlama ve kavrama becerisini hem zaman ve maliyet israfindan
kacmmak, hemde isi en iyi sekilde yapacak dogru ¢alisani secmek adina gz 6niinde
bulundurabilirler. Ayrica, siirekli degisen piyasa ve teknolojiler konusunda
calisanlarin gerek hizmet i¢i kurslar, gerekse de kurum dis1 egitim programlar ile
bilinglendirilmesi hususunda da, ¢alisanlarin konular1 iyi anlayabilmesi ve c¢abuk
i¢sellestirebilmesi acisindan 6nemli bir husustur. Cilinkii orgiitlerin degisen kosullara
uyum saglamadaki performansi, yapacagi isi iyl anlayan ve Ogretileni ¢ok cabuk
kavrayan caliganlarin bireysel anlama ve kavrama becerilerine baglidir. Ayrica
caliganin, Orgiitiin veya grubun amaglarmi iyi anlamasinin, orgitiin verimli ve daha
kaliteli is ¢iktis1 elde etmesine, ¢alisanlarin ise iyi bir performansa ve motivasyona

sahip olmasina yol agtig1 belirtilmektedir (Gibson vd, 2012: 233).

Diger taraftan, insan kaynaginin sahip oldugu anlama ve kavrama becerisi,
kiginin zeki bir insan oldugunun da gostergesidir (saniterforum.com, E.T:
10.08.2017). Bu baglamda zeka; kisinin anlama, kavrama, 6grenme, 6grendiklerini
uygulayabilme, adapte olabilme ve problemlerle bas edebilme yetenegi olarak
tanimlanmaktadir (Doruk ve Ongdren, 2005: 157). Baska bir ifadeyle, kisinin
konular1 ve olgular1 anlayabilme, 6grenebilme, sonuglarini degerlendirebilme ve de
ani gelisen durumlarla basa ¢ikabilme becerisidir. Ayrica, yapilan arastirmalara gore,
kisinin algilama ve degerlendirme becerisi ile onun ise yonelik performansi arasinda
bir iliski mevcut oldugu ve iliskinin yontnun pozitif oldugu ifade edilmektedir (Lam
ve Kirby, 2002: 134-142).

Orgiitlerin sahip oldugu kaynaklarin galisanlar tarafindan etkili bir sekilde
kullanilmasi, orgiitsel verimlilik agisindan diger 6nemli bir konudur ve ¢aligsanlarin
sahip oldugu anlama ve kavrama becerisiyle iligkilendirilebilir. Cilink drgattin sahip

oldugu makine veya malzemelerin istenilen diizeyde ve dogru kullanilmasi, gerek
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calisan, gerek takim, gerekse de orgiitsel diizeyde bir performans artigina yol agacagi
gibi, gl¢, zaman ve malzeme tasarrufu saglamasi agisindan da 6nemlidir (Zehir ve
Ozsahin, 2008: 270). Benzer sekilde kaynaklarm dogru kullanilmasi, hem
dogabilecek zarar ve kazalarin Oniine gecilebilmesi, hem de kaliteli ¢iktilarin elde

edilebilmesi agisindan 6nemli bir konudur denilmektedir (Bateman vd, 2001: 216).

Orgiite saglamis oldugu tiim bu faydalar diisiiniildiigii zaman, ¢alisanlarin sahip
olduklar1 anlama ve kavrama yetkinliklerinin orgiitleri tarafindan gelistirilmesine
yonelik olarak atilacak adimlarim, ihtivasit bakimindan g6z ardi edilmemesi gereken
bir konu oldugu soylenilebilir. Konuyla iliskili olarak Dogan ve Taskin’ 1n;
ogrencilerin 6z diizenlemelerini (6grenme, anlama, farkinda olma v.b) gelistirmek
amaciyla anne ve babalara diisen sorumluluklar iizerine yapmis olduklar1 caligmanin
bulgularma goére, anne ve babalarm bu becerileri gelistirmek adina, sozlii olarak
telkinde bulunduklar1 ve kiigiik odiiller ile bu gelisim siirecini destekledikleri
goriilmiistiir (Dogan ve Taskin, 2016: 7-9). Bu baglamda, 6rgiitlerinde anlama ve
kavrama yetkinligini gelistirmek admna bir kriter olarak 06diil kapsaminda
degerlendirmesi, yetkinligin gelistirilmesi acisindan atilmis 6nemli bir adim olarak

gordlebilir.

2.2. FONKSIYONEL (MESLEKI/ROL) YETKINLIKLER

Calismada "Fonksiyonel (Mesleki/Rol) Yetkinlikler" olarak adlandirilan
yetkinliklerin literatiirde farkli basliklar altinda ele alindigr goriilmektedir. Bu
basliklardan bazilari; Teknik/Profesyonel Yetkinlikler (Ogrean vd, 2009: 116),
Teknik, Mesleki ve Fonksiyonel Yetkinlikler (Arat, 2008: 84), Mesleki ve Rol
Yetkinlikleri (Sabuncuoglu (2016: 91-93) seklindedir. Bu baglamda g¢aligmadaki

adlandirmanin, yapilan bu smiflandirmalar1 kapsami igerisine aldig1 sdylenebilir.

Her orgiitiin genel anlamda c¢alisanlarinda olmasini istedigi temel bir takim
yetkinlikler oldugu gibi, her boliim, meslek veya sektoriin de c¢alisanlardan
bekledikleri bir takim davramis farkliliklar1 olabilir. Bu baglamda Fonksiyonel
(Mesleki/Rol) Yetkinlikler baslig1 altinda, bu farkliliklarin igerigi tiizerinde

durulmustur.
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Genel anlamda Fonksiyonel (Mesleki/Rol) Yetkinlikler, yapilan isin
gerektirdigi yeteneklerdir. Kisiyi yaptig1 iste basariya ulastiran niteliklerdir. Baska
bir deyisle, dogrudan yapilan is ve onun gerektirdigi davranis 6zellikleri ile iliskilidir
(Eginli ve Bitirim, 2008: 20). Ayrica tanimlanan bu yetkinligin, etkili performans ve
verimlilik artisinda ¢ok Onemli bir faktdr oldugu bilinmektedir. Bu baglamda
kigilerin sahip oldugu bilgi, beceri, davranis ve motivasyon gibi 6zellikleri, bu

kapsamda degerlendirilebilir (Decker vd, 2012: 10).

Diger taraftan bu yetkinliler, temel (kisisel/davranigsal) yetkinlikler gibi
dogustan degil daha ¢ok sonradan kazanilabilen yetkinliklerdir. Ayrica ise yonelik
yetkinlikler oldugu ve her isin de kisilerden bekledigi bir rolii oldugu i¢in, orgiit igi
bolim degisimlerinde veya sektor degisiminde kisi bu yetkinlikleri beraberinde
gotiiremezler (Bayraktar, 2002: 32). Ornegin bir havalimaninda gorev yapan hava
trafik memuru, herhangi bir sebeple destek hizmetler birimine atanmasi1 durumunda,
beraberinde daha Onceki isine yonelik sahip oldugu yetkinliklerin ¢ogunu

gotliremeyecektir.

Orgiitlerin piyasa kosullarinda etkili ve iistiin olabilmeleri i¢in calisan ve drgiit
performansini etkileyen bir takim fonksiyonel yetkinlikler vardir. Bu yetkinliklerin
dogru is ile bulusturulmasi orgiitsel basar1 diizeyini dogrudan etkilemektedir. Bu
nedenle buglniin insan kaynaklar1 yoneticileri, bu yetkinliklerin tanimlanmasi ve
gelistirilmesi yoniinde yogun ¢aba sarf etmektedirler. Bu dogrultuda yetkinlik sahibi
calisanlarin adil bir 6diillendirme sistemi ile desteklenmesi, ¢alisan motivasyonu igin
iyi bir guduleyici olabilir (Unsar, 2009: 44). Cunki orgitlerin kisa vadeli
basarilarinin arkasinda diisiik fiyat avantaji olabilirken, uzun vadeli basarilarin
arkasinda, calisan yetkinliklerinin orgiite ve yaptigi ise entegre diizeyinin oldugu
gorilmektedir (Ogrean vd, 2009: 115).

2.2.1. Bilgi, Beceri ve Deneyim Duizeyi

Is diinyasma bakildig1 zaman, insan kaynaginm sahip olduklar1 kadar deger

gordiigli hemen ilk bakista anlasilmaktadir. Bu dogrultuda insan kaynaginin sahip
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olduklar1 i¢in; Orgiitsel amaglara ulasabilmek igin verilen gorevin istesinden

gelebilme nitelikleri denilebilir (Coskun vd, 2010: 380).

Insan kaynagindan en iyi sekilde yararlanmak adma onlarm yetkinliklerine
odaklanan orgiitler i¢in sahip olduklar1 en 6nemli varlik; ¢alisanlar1 ve onlarin sahip
olduklar1 yetkinlikleridir. Bu kaynak hem orgiit, hem de birey igin strateji
gelistirmede bir istiinliik saglayicidir. Bu baglamda kisilerin sahip oldugu bilgi
(orgttiin kim oldugu, ne is yaptig1, hedef miisteri kitlesi, degerleri ve temel uzmanlik
alan1 hakkindaki sahip olduklar1), beceri (sorunlarmn iistesinden gelebilme, ¢ikarim
yapabilme, planlama yapabilme, ¢ok yonlii diisiinebilme ve isi yapabilme kabiliyeti)
ve deneyim (kisinin belirlenmis bir siire igerisinde veyahut hayati boyunca dis
cevreden veya egitim yoluyla elde ettigi bilgilerin tamami (tdk.gov.tr, E.T:
20.07.2017)) duzeyinin, birer istiinliik saglayici yetkinlik olarak degerlendirildigi
gorilmektedir (Ogrean vd, 2009: 116).

Bu 6nemli iistiinliik saglayici yetkinlige sahip olan ¢alisanlar, bir orgiitiin veya
orgiit igerisindeki bir takimin Onemli istiinliik saglayici iiyeleridir. Ancak bu
istlinliigiin elde edilmesi veya gelistirilmesi i¢in gerek takim liderlerine gerekse de
ust yonetime onemli gorevler diismektedir. Bu siirecte bilginin ve becerinin taze
tutulmas1 igin belirli surelerde egitim verilmesi, deneyimlerin uygulamaya
aktarilabilmesi icin kisilere firsatlar taninmasi ve de nitelikli tiyelerin elde tutulmasi
icin adil bir 6dullendirme sistemi kurulmasinin bu baglamda etkili bir yontem olarak
goriilebilecegi belirtilmektedir (Gibson vd, 2012: 233-234).

Insan kaynaginm sahip oldugu bilgi, beceri ve deneyim konusu, bugiinin
orgutlerinde, ozellikle st yonetim kademesinin iizerinde Onemle durdugu
konulardan birisi haline gelmistir. Ciinkii ortaya konulan islerin kalitesi ile ¢alisanin
sahip oldugu bilgi, beceri ve deneyim diizeyi dogru orantili goriinmektedir (Aydimnli
ve Muhsin, 2004). Bu ve benzeri nedenlerden otiirtidiir ki, 6zellikle son yillarda
orgiitlere nitelikli insan kaynagi kazandirmak adina 6zel sektoriin yani sira bizzat

devlet de ISKUR (is Kurumu) gibi kurumlar1 vasitasiyla konuya miidahil olmustur.

118



Bu baglamda 12. 02. 2016 Tarih ve 29622 sayili yonetmelik cercevesinde,
isletmelere nitelikli is giicli kazandirmak ve issiz olan kisileri bilgi ve beceri
yoniinden gelistirmek amaciyla degisiklikler gergeklestirmistir (aksehirtso.org.tr,
E.T:25.07.2017). Bu gercevede “ig bas1 egitim programi” gibi ¢esitli basliklar altinda
egitimler verilmekte, orgiitlerin yogun rekabet altinda ihtiya¢ duyduklar1 bilgi, beceri

ve deneyim sahibi is giicii ihtiyaglarina cevap vermeye calismaktadirlar.

Ancak orgiitlere bu ve benzeri egitim programlar ile nitelikli insan gucu
kazandirilmasi, onlardan en 1iyi sekilde faydalanmak i¢in tek basmna yeterli
olmayabilmektedir. Bu sebeple yoneticiler, onlar1 gelistirmenin ve elde tutmanin
yontemleri lizerinde oOnemle durmaktadirlar. Bu yontemlerden bir tanesi odiil
sistemidir. Ozellikle onlarin yaratic1 ve yenilik¢i diisiincelerini gelistirmek ve tesvik
etmek adina ddiiller, maddi ve manevi olarak farkl sekillerde sunulmaktadir. Ayrica
bu dogrultuda ¢alisan motivasyonu da konuyla iliskilidir. Ciinkii deneyim sahibi bir
calisanin eger caligma arzusu yok ise, bu deneyim veya bilgi pek ise yaramayacaktir.
O halde, calisanmi ise giidiilemek adma sahip olduklar1 yetkinlikler dogrultusunda
odillendirmek iyi bir secenek olacaktir (Altindag ve Akgiin, 2015: 284-285). Diger
taraftan calisanlarin bilgi, beceri ve deneyim dizeyleri g6z énunde bulundurularak
uygun ise yerlestirilmeleri hususu da, kisinin verilen gorevi kolayca basarabilmesi
neticesinde daha ¢ok motive olacagi varsaymmi diisiiniilerek, yoneticiler tarafindan

g6z ardi edilmemelidir (Cakici ve Ertas, 2011: 438).

2.2.2. Analitik (Sistematik) Diisiinebilme

Orgiitiin rekabet ettigi piyasa kosullarinda basarili olabilmesi igin &nemli
hususlardan birisi de, dogru insan1 dogru is ile bulusturmaktir. Bu dogrultuda isin iyi
analiz edilmesi ve isi yapacak olan kisilerde ihtiya¢ duyulan yetkinliklerin
aranilmasi, Orgiitsel amaclarin gergeklestirilmesi adina atilmis dogru bir adim
olacaktir (Mucha, 2004: 98). Bu baglamda analitik (sistematik) diislinebilme
yetkinliginin, yapilan ise veya hizmet koluna 6zgii olarak zaman zaman ¢alisanlarda

aranan zihinsel bir yetkinlik oldugu sdylenebilir.
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Literatiirde mantiksal, sistematik ve biitlinciil diisiinme olarak da adlandirilan
analitik diisiinme; is siireclerinde karsilasilan bir durum ya da sorunu kendi igerisinde
kiigiilterek ve ortaya cikabilecek muhtemel sonuglarini da g6z dniinde bulundurarak
anlamaya caligma siireci olarak tanimlanmaktadir. Ayrica, konularin veya sorunlarin
iistesinden gelebilmek i¢in ortaya ¢ikis sebepleri ile muhtemel sonuglar1 arasinda bir
iliski kurmay1 ve kronolojik bir siralamay1 igermektedir (Kegecioglu ve Kurtulus,
2014: 104). Kisaca, gelisen durumlar1 degerlendirebilmeyi ve gelistirebilmeyi iceren

zihinsel bir diisiinme siireci olarak tanimlanmaktadir (Sebetci ve Aksu, 2014: 67).

Bu yetkinlige sahip olan bir ¢alisan, olaylar arasinda iliski kurabilmesi veya is
stirecinde bir sonraki asamada ortaya ¢ikabilecek sonuclar1 kestirebilmesi sebebiyle,
yasanabilecek olumsuzluklarin 6niine gecebilecegi gibi, isin sorunsuz isleyisine katki
saglamast bakimmdan da zaman ve emek tasarrufunda bulunulmasmna katki
saglayabilir. Ornegin; Lojistik firmasmnda c¢alisan bir dagitim gorevlisi, sehir
icerisinde dagitilacak kargolar1 eger gilizergaha gore istifler ise, yani ilk dagitim
noktasina ait kargolar1 en son olarak araca koyar ise, dagitim hem hizli hem de
sorunsuz ger¢eklesecektir. Aksi durumda ise, daha fazla emek ve daha fazla zaman
kayb1 yasanacaktir. Boyle bir durumda ise calisanda, stres ve motivasyon kayb1 gibi

bir takim olumsuzluklarm goriilmesi muhtemeldir.

Ayrica analitik  diisinme  yetkinligine sahip kisilerin, amaglarmi
gerceklestirmede, Onlerine ¢ikan firsatlar1 kendi lehlerine g¢evirmede, sorunlarin
iistesinden gelmede ve de konular ve sorunlar arasinda bag kurarak bir ¢ikarimda
bulunmada basarili olduklar1 belirtilmektedir (Yaman ve Karamustafaoglu, 2006:
92). Barutcugil’de benzer sekilde, analitik diisiinme yetkinligine sahip kisilerin,
herhangi bir duruma iliskin karar vermeden Once, konuya 151k tutabilecek her tiir
veriyi toplayarak ¢oziimlediklerini, dogrulugundan ve eksiksizliginden emin
olduktan sonra bir sonuca vardiklarini belirtir (Barutcugil, 2002: 149). Robbins ise,
analitik diislinmenin, is siirecinde veya bir sorunla karsilasildiginda basvurulan
normal mantik yiirlitmenin Otesinde, alternatiflerin de diisiiniilerek bir ¢ikarim
yapildigi, kronolojik swralamaya sahip bir diislince tarzi oldugunu vurgulayarak

yetkinligin 6nemine dikkat ¢eker (Robbins, 2011: 42).
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Ozetle, bir orgiitiin degisen piyasa kosullarma uyum saglayabilmesi ve
rakipleriyle mucadele edebilmesi, ancak farklilik veya istiinliik saglayici bir degere
sahip olmasi kosuluyla mumkin gorinmektedir (Barney ve Hesterly, 2008: 11).
Fakat bu durum, basariy1 siirdiiriilebilir kilmak i¢in her zaman tek basina yeterli
olmamaktadir. Bu basartyr sirdiiriilebilir kilacak guclerden birtanesi, analitik
diistiinme yetkinligine sahip yetkin ¢alisanlarin 6rgiit biinyesinde istihdami ve elde
tutulmasidir (Dogan veDemiral, 2008: 148). Bu baglamda dikkat edilmesi gereken
husus ise, yetkinlik sahibi ¢alisana orgiitii tarafindan, bu yetkinliginin goérildigi ve
onemsendigi bilgisinin dogrudan veya dolayli olarak iletilmesidir. Bu dogrultuda,
calisanin motivasyonunu ve aidiyet duygusunu artirmak adina sahip oldugu analitik
diisiinme becerisinin bir ddiillendirme kriteri olarak degerlendirilmesi iyi bir yonetim

uygulamasi olarak diisiiniilebilir (Alayoglu, 2010: 82).

2.2.3. Kaynaklan Etkin Kullanma

Ozellikle kar amach kurulmus olan iiretim veya hizmet &rgiitlerinin sahip
olduklar1 kaynaklarin, calisanlar1 tarafindan en verimli sekilde kullanilmasi,
karlhiliklar1 iizerinde etkiye sahip temel faktorlerden birisidir denilebilir. Baska bir
ifadeyle, kaynaklar1 etkin bir sekilde kullanan g¢alisanin, dogrudan veya dolayh

olarak oOrgiit bagarisia 6nemli bir katki sagladig1 sOylenebilir.

Kaynaklar, 6rgiitlerin bir iiriin veya hizmet tiretebilmesi i¢in ihtiya¢ duyduklari
ekonomik faktorlerdir ve dolayisiyla, dogrudan veya dolayl bir sekilde iiretilen {iriin
veya hizmetin maliyetini etkilemektedir (Erdogan, 1995: 40). Baska bir deyisle,
maliyetlerin biylk bir boliimiinii olusturmas: sebebiyle, karliligi belirleyen temel
unsurlardir (Unutkan, 2010: 89). Bu nedenle orgiitler, ¢alisanlarma tahsis ettikleri

kaynaklarin en rasyonel sekilde degerlendirmesini isterler (Bateman vd, 2002: 216).

Kaynaklarin rasyonel kullanilmasi ile dogabilecek bir takim hatalarinda 6niine
gecilecektir. Bu ise, bir taraftan gereksiz ham madde, malzeme, gli¢ ve zaman
kullaniminin 6nlenmesi, diger taraftan kalitesiz is sonuglarimin, stoklamalarin ve

kazalarin Oniine gecilmesi anlami tasimaktadir (Ertag, 1999: 89). Diger taraftan,
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calisanlarin orgiit kaynaklarmi sahiplenmeleri halinde ise, hem malzemenin dogru ve
etkin kullanilmasi, hem de israfin Oniline gecilmis olacaktir. Dolayistyla orgiitsel

boyutta dnemli bir verimlilik artis1 saglanacaktir (Zehir ve Ozsahin, 2008: 270).

Bu kapsamda 6zel sektoriin yani sira devlet kuruluslarmin da, zarar etmemek
adina cesitli programlar altinda kaynaklarin etkin kullanimmi tegvik etmek igin
reform niteliginde kararlar aldiklar1 goriilmektedir. Ornegin; 2004 yilinda
yayinlanmig olan "2004 Kaynaklar: Etkin Kullanma ve Maliyetleri Diisiirme Yili"
baslikl1 bagbakanlik genelgesi dogrultusunda, kamu kurum ve kuruluslarinda etkin
kullanim bilinci olusturulmaya calisilmis ve bu dogrultuda ¢aba gosterenlerin

odullendirilmesi talimat1 verilmistir (B.I.G.B., 2005: 18).

Diger taraftan kamu kurum ve kuruluslarinda etkin kaynak kullanimini
ozendirmek ve de tasarruf saglayabilmek adma; kurum blinyesinde ihtiyaca uygun
insan kaynagnin istihdam edilmesi, is tanmimlarmm dogru yapilmasi, istihdam
edilecek olan kisilerin yetkinliklerinin belirlenmesi, Kisilere yetkinliklerine uygun is
verilmesi ve de yetkinliklerinin gelistirebilmesi i¢in stratejiler gelistirilmesi gibi
oneriler kaleme alinmistir (selcuk.edu.tr, E.T: 01.08.2017).

Ote yandan, bugiiniin orgiitleri icin degisen piyasa ve rekabet kosullarinda
gider ve gelir oranlarinin dogru hesaplanabilmesi ve insan kaynagmin etkin
yonetimine iliskin olusturulan orgiit politikalari, karlilik hedeflerine ulasmada 6nemli
rol oynamaktadir. Bu baglamda, kaynaklardan beklenen optimum kullanim siiresi ile
is siirecindeki kullanim siiresi arasindaki iligki, orgiitiin karhiligmi olumlu veya
olumsuz yonde etkilemektedir. Bu durum ise, kaynak kullanim siirecine gereken
ilginin gosterilmesini  gundeme getirmektedir. Bu kapsamda etkin kaynak
kullaniminin ddiillendirme kapsamina alinmasi, siirekli iyilestirmeye ve dolayistyla

da ¢alisan motivasyonuna etki edecektir (giv.org.tr, E.T: 01.08.2017).
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2.2.4. Standart Gelistirme

Mevcut piyasa kosullarinda, orgiitlerin rekabet Ustiinliigli saglamasinda ve
korumasinda onemli unsurlardan bir digeri de, standart gelistirme yetkinligine sahip
nitelikli is giiciidiir denilebilir. ise yonelik olarak ¢alisanda bulunmasi arzulanan bu
yetkinliginde, diger yetkinlikler gibi ginumiiz insan kaynaklar1 yoneticileri

tarafindan lizerinde 6nemle duruldugu goriilmektedir.

Bu kapsamda, bir oOrgiitiin son teknolojiye sahip ekipmanlar ile donatilmast,
baska bir deyisle teknolojik agidan rakiplerine gore yetenekli olmasi, elbette ki
onemli bir rekabet unsurudur. Ancak, bu teknolojilere sahip olunmasi ve
kullanilmasmin yaninda, bu teknolojilerin gelistirilmesi yoniinde sahip olunan insan

kapasiteside ¢cok dnemlidir (Taymaz, 2004: 1).

Bugun piyasalarda s6z sahibi olan ve piyasalara yon veren orgiitlere bakildigi
zaman da, bunlarin standartlarin tizerine ¢ikmis veya piyasay1 yeniliklerle tanistirmis
orgiitler oldugu goriilmektedir. Bu standartlarin iizerine ¢ikmayi ise, sahip olduklar1
gucli  beyinler sayesinde basarmislardir. Modern yoOnetim anlayisina sahip
yoneticiler, insanlarin bu giclii yetkinliklerinden yararlanmak adma, ya onlarin
fikirlerine miiracaat ederler ya da kendilerini gosterebilmeler i¢in bir takim firsatlar
sunarlar. Bu baglamda standart gelistirme becerisine sahip yetkin insan kaynaginin
tedarik ve istihdamui ise ilk Once atilmasi gereken 6nemli ve dogru bir adim olarak

gorilmektedir (Boeddrich, 2004: 274).

Kisilerin sahip oldugu standart gelistirme veya {riin/hizmet gelistirme
yetkinligi, oOrgilitiin temelde sahip oldugu yeteneklerin, c¢alisan marifetiyle
gelistirilerek tirtin/hizmet ¢iktisina katki saglamasi seklinde ifade edilebilir (Ahmadi
vd, 2012: 16). Orgiitlerin ayakta kalma miicadelesi verdigi bugiinlerde, faaliyetlerini
etkileyen bir¢ok degiskenle miicadele etmek durumundadir. Cevrenin siirekli degisim
icerisinde olmasi, Orgiitleride siirekli olarak bu degisime ayak uydurmaya
zorlamaktadrr. Burada ise, {iriin veya hizmetlerin gelistirilmesine katki saglayan

yekin insanmn onemi On plana ¢ikmaktadir (Tokgdz vd, 2012: 301). Bu baglamda
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standart geligtirme yetkinligiyle Orgiitsel performans arasinda bir iligki oldugu

soylenebilir.

Gelistirilen standartlar sayesinde ortaya yeni bir iirlin/hizmet konulacak ve bu
ise, Orgiite yeni avantajlar saglayarak, stratejisinde degisiklikler meydana gelecektir
(Boeddrich, 2004: 275). Bu baglamda, orgiitler i¢in boylesine dnem arz eden bu
yetkinligin, hem calisanlar1 yeni fikirler iiretmeye tesvik edecek, hem de standartlar1
gelistirebilme yetkinligine sahip calisanlar1 elde tutacak sekilde bir performans ve
odiillendirme kriteri olarak degerlendirilmesi, gerek bireysel gerekse de Orgiitsel
boyutta motivasyon artis1 saglayacak bir uygulama olacaktir (Zehir ve Ozsahin,

2009: 270).

2.2.5. Suiregsel Hareket Edebilme

Oncelikle degisimin "Alisiimis bir durumdan farkli bir duruma gecis" oldugu
g6z oniinde bulundurulursa eger, bunun giinliikk yasantinin birgok alaninda ve biiyiik
bir hizla yasandigin1 gérmek miimkiindiir. Etrafa bakildigi zaman, her canlinin bu
degisimden nasibini aldigini1 goriilebilmektedir. TUm canlilar dogum ile 6lim
arasinda gerek kendi istekleri, gereksede dis etkenlerin etkisi altinda bircok
degisikligi icinde barindiran uzunca bir siire¢ yasarlar. Benzer sekilde orgiitlerinde
dogum ile 0liim arasinda yasadigi ve cesitli faktorlerin etkisi altinda gecirdigi bir
degisim siireci vardir. Bu baglamda, orgiitlerin degisim siirecini etkileyen ve bu
sirecten etkilenen faktorlerden 6nemli birisinin ise; insan kaynagi oldugu ifade
edilmektedir (Demirgil ve Antalyali, 2017: 128).

Orgtsel anlamda siireg ise, bir Griin/hizmet ¢iktis1 elde ederken, uygulamalarin
belli bir istikamette, belli bir diizen veya degisikliklerle gelismesidir (S6nmez, 2013:
3). Orgiitler, zaman zaman iiretim/hizmet siirecinde bazen dis cevrede yasanan
degisiklikler, bazen de hedef kitleye yonelik olarak daha kaliteli bir ig ¢iktis1 ortaya
koyabilmek adina yapilan faaliyetlerde degisiklige gidebilirler. Bu baglamda stiregsel
hareket edebilmenin, orgiitiin faaliyet siirecinde meydana gelen olagan ve olagandist
durumlara kars1 calisanlarin gosterdikleri uyumlu davranis oldugu sdylenebilir.

Dolayisiyla, orgiitsel faaliyet ve degisim silireci boyunca calisanlarin Sirece ve
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degisime yonelik tutum ve davranislari, siirecin saglikl isletilebilmesi i¢in oldukca

onemlidir (Akkurt, 2014).

Diger taraftan, 6zellikle bugliniin miisterilerinin, talep ve beklentilerine hizli
cevap verilmesini bekleyen ve ¢cok ¢abuk vazgecebilen bir kitle oldugu diisiiniiliirse,
caliganlarin, siire¢ igerisinde yapilmasi gereken bir iyilestirmeye aninda miidahale
edebilmesi, diizeltici degisiklikler yapabilmesi ve is arkadaslarini bu yonde tesvik
edebilmesi Orgiitsel verimlilik agisindan ¢ok Onemlidir. CUnkl  yonetici
pozisyonunda calisan kisiler, bir isin yapilist ve sunumu sirasinda her zaman
calisanin yaninda bulunamayabilirler ve gerekli diizeltici dnlemlerin alinmasini
saglayamayabilirler. Bu durumda siire¢sel hareket edebilen ¢alisanlarin, isin akisi ve
orgiitiin ¢ikar1 dogrultusunda diizeltici adimlar atabiliyor olmasi, orgiitler tarafindan
arzu edilecek bir durumdur. Ayrica stirekli iyilestirme ve kaliteli hizmet sunmanin
orgiitlere rekabet tistlinliigii sagladig1 bugiinlerde, siiregsel hareket edebilen ¢alisanin
orgiitlere c¢ekilmesini ve elde tutulmasini cazip hale getirecek uygulamalarin

gelistirilmesi, basar1 ve verimlilik agisindan énemlidir (Ozcan, 2006: 174).

Duck’ a gore de, orgutiin faaliyet siirecinde yasanacak bir degisim siireci,
duygulariyla hareket edebilen insan kaynaginin isin i¢inde olmasi sebebiyle oldukga
hassas bir durumdur. Burada siirece taraf olan veya olmasi muhtemel tiim
elementlerin 6nceden dogru iliskilendirilmesi, uygulamanin nihayeti ac¢isindan ¢ok
onemlidir (Akt. Tunger, 2013: 381). Bu kapsamda ¢alisan katiliminin saglanmasi ve
de tatmin ve motivasyonlarmin artirilmasma yonelik olarak insan kaynaklari
yoneticilerinin yapmasi gereken ise, ¢alisan kiiltliir ve yetkinliklerinin farkinda
olarak, degisim siireci ile siire¢sel hareket edebilecek yetkin galisanin
bulusturulmasini saglamaktir denilmektedir (Shah, 2009: 27).

Van Dam tarafindan i siireclerinde yasanan degisiklikler ile calisanlarin
degisime yOnelik tutumunun incelendigi arastirmanin bulgularma goére de, degisim
stirecine yonelik olarak bir 6dillendirme politikasinin varligindan haberdar olan
calisanlarin, daha fazla tatmin ve motive olarak, siirece katilm gosterdikleri
anlasilmaktadir (Van Dam, 2005: 253).
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2.2.6. Miisteri Odakh Olabilme

Ozellikle internet kullaniminin ¢ok yaygmlastig1 bugiinlerde, tiiketiciler artik
cok hizli ve basit bir sekilde istedikleri trilinlere ulasabilmekte, karsilagtirma
yapabilmekte ve 0deme konusunda alternatif secenekleri degerlendirebilmektedir.
Diger taraftan iirlin veya hizmet almadan 6nce, daha once bu deneyimi yasamis olan
tilketici yorumlarmi inceleyebilmekte ve bu dogrultuda iiriin veya hizmeti

almakta/almayabilmektedir.

Bu kapsamda aranilan iiriin veya hizmete iligskin olarak, benzer fiyat araliginda
ve hemen hemen ayn1 6zellikleri tastyan alternatiflerinin ¢ok olmasi v.b. sebepler ise,
tiiketiciye yaklasmada farkli bir anlayis1 giindeme getirmistir. Orgiitler artik,
potansiyel miisterileri kendilerine ¢ekebilmenin, tatmin edebilmenin ve elde
tutabilmenin yollarini aramaktadir. Bu dogrultuda bagvurulan yontemlerden énemli
bir tanesi ise; miisteri odakli ¢alisan istihdammdir (Varinli, v.d, 2009: 160). Bu
anlayig, pazarlama yonetim anlayisma gore, inisli ¢ikishh ve rekabetin yogun
yasandig1 piyasa kosullarinda orgiitiin varhigin1 siirdiirebilmesi i¢in basvurmasi

gereken 6nemli bir uygulama olarak gorulmektedir (Luo vd, 2005: 278).

Oncelikle miisteri odaklilik, modern ydnetim uygulamalarindan birisi olarak
bilinen “Toplam Kalite Y6netimi” anlayisina dayanmaktadir. Bu anlayis, miisteri
gereksinimlerinin iyi belirlenmesi, giderilmesi ve geri bildirim almarak diizeltme
yoluna gidilmesinde, ¢alisanlarinda siirece dahil edilmesi anlayisina dayanir. Ayrica
bu anlayisa gore, alinan kararlar ve uygulamalar miisteriler ana eksene oturtularak,
onun etrafinda sekillendirilir. Baska bir deyisle, orgiitiin yonii daima miisteriye
doniiktiir (Yildirim, 2009: 102). Bu anlayis1 benimseyen Orgiit yoneticileri ise,
miisterilerin zarar edip etmemesine veya sadik miisteri olarak kendilerine baglh kalip
kalmamasina bakilmaksizin, temel dnceligin satisa verildigi bir anlayis1 degil, uzun
donemli bir miisteri memnuniyetini gozeterek, silirece odaklanmayr tercih

etmektedirler denilmektedir (Kohli vd, 1998: 264).
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Bu baglamda memnun edilmis miisteri, sadakatle isletmeye baglanmig, daimi
miisteri anlamina gelmektedir. Ayn1 zamanda bu tiir miisteri, fiyat hususunda ¢ok
fazla itiraz etmeyen miisteri demektir. Piyasaya ilk defa siiriilen iiriin veya hizmeti
goniillii olarak deneyebilir. Diger taraftan, isletmenin iyi bir pazarlamacisidir. O
halde, iginde bulunan sartlar altinda misterinin memnun edilmesi, piyasa
kosullarinda iistiinliik saglayici stratejik bir faktordiir denilebilir. iste tam da bu
noktada miisteri memnuniyetinin saglanabilmesi i¢in, miisteri odakli yetkin insanin

orgute kazandirilmasi giindeme gelmektedir (Bilge ve Zerenler, 2004: 65).

Bu yetkinlige sahip olan kisilerin bir takim dstlinliik saglayici davranis

gostergeleri vardir ve bunlar (Barutgugil, 2002: 153):

e Miisteri duyarliligina sahip calisan, miisteriyi memnun edebilmek i¢in elinden
gelenin en 1yisini ortaya koymaya calismanin yaninda, onlarin fikirlerine
basvurarak, var ise eksikliklerini gidermenin yollarm arar,

e Miisterilerin sikayet ve taleplerini dikkate almakla kalmayip, caligma
arkadaslarinin da bu baglamda duyarl davranis gostermelerini tesvik eder,

e Miisterileri dinleme noktasinda hassastirlar ve ¢alisma arkadaslarmi da bu
hususta, cevap vermeden énce dinlemeye davet ederler,

e Ortaya ¢ikan sorunlara daha en basmnda miidahale ederek, buyik problem

haline gelmemesi yoniinde yogun ¢aba sarf ederler, seklinde siralanabilir.

Artik bilinmektedir ki, miisteriler sadece alisveris esnasinda veya oncesinde
degil, aligveris islemi bittikten sonra da kendileri ile irtibat kurulmasini, memnuniyet
veya memnuniyetsizliklerinin sorgulanmasimi beklemektedirler. Ayrica, artik sadece
giindemi taklit ederek piyasaya tutunmak yetmemekte, miisteriyi memnun edecek
veya Orgute gekecek yeniliklere imza atmada pro-aktif olmay1 gerektirmektedir (Len
ve Cullen, 1999: 17). O halde, miisterilerin giivenini ve de sadakatle orgiite
bagliligmi saglayabilmek adma, bdylesine Gnemli niteliklere sahip olan kisilerin
istihdamin1 saglayabilmek, Oncelikli olarak harekete gegilmesi gereken 6nemli

konulardan biridir denilebilir.
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Orgiitlerin basar1 diizeyinde miisterilerin memnuniyet diizeyleri kadar, miisteri
odakli calisanlarm memnuniyet diizeylerininde 6nemli bir payr vardir. Ornegin;
Amerika Birlesik Devletlerinde faaliyet gdsteren bir bankanin 1998 yilinda yapilan
miisteri memnuniyet diizeyi anketlerine gore en alt sirada yer aldig1 goriildii. Bunun
iizerine banka ydneticileri, hem bankanin marka degerini korumayi, hem de miisteri
odakli ¢alisanlar1 6diillendirmeyi igeren yeni bir uygulama gelistirdi. Kisa bir siire
icerisinde sonu¢ herkesi sasirtmus, banka miisteri memnuniyet diizeyi
aragtirmalarinda ilk siraya oturmustu. Benzer sekilde David Vagner'in 2006 yilinda
Michigan Universitesinde yapmis oldugu "Tatmin Evde Baslar" isimli ¢alismasinin
sonuglarina gére de, 6diillendirilmis miisteri odakli ¢alisanlarin miisteri memnuniyeti
saglamada daha etkili oldugu ortaya konmustu (capital.com.tr, E.T: 02.08.2017). O
halde, miisteri odakliligin bir yetkinlik olarak 6diil kapsaminda degerlendirilmesinin,
hem ¢alisan motivasyonu, hem de yetkin insan kaynaginimn elde tutulmasi bakimindan

onemli bir uygulama olacagi soylenebilir.

2.2.7. Fonksiyonel-Bireysel Nitelikler

Orgiitlerin, degisen kosullar altinda yarm basarili olabilmeleri i¢in
odaklanmalar1 gereken fonksiyonel yetkinliklerden bir digeri i¢in de, ¢alisanlarin ise
yonelik sahip olduklar1 bireysel (Heyecanli, Merakli, Duygusal, Gileryiizli,

Canayakin, Yardimsever v.b.) nitelikleri oldugu sdylenebilir.

Bu niteliklerin her birisi gerek calisanlarin kendi aralarindaki iliskilerinde,
gerekse de miisterilerle olan iliskilerinde, az veya ¢ok etkiye sahip 6nemli ayirt edici
yetkinliklerdir (Kegecioglu ve Kurtulus, 2014: 59). Genel anlamda, bir 6rgutin
biinyesinde istthdam ettigi ¢calisanlarin ise yonelik olarak ihtiya¢ duyulan fiziksel ve
diisiinsel kapasitesi birbirine yakin olabilmektedir. Ancak, kisinin insani iliskilerinde
biiyiik dneme sahip olan bireysel nitelikleri ise, davranig boyutunda birbirinden farkl
olabilmektedir. Baska bir deyisle, kisi her ne kadar ayni fiziksel ortamda ve ayni
sartlarda bir isi yiirlitse de, insani iliskilerde birbirinden farkli tutum igerisine

girebilmekte ve bu dogrultuda iiretim/hizmet c¢iktisinda verimlilik artigi/azalist
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gorilebilmektedir (Buckingham, 2001: 19). Bu artis/azalisin nedeni ise, ¢alisanlarin
ise doniik sahip olduklari/olmadiklar yetkinliklerde gizlidir (Genis ve Usta, 2010).

Ornegin; bir otomobil satis acentesinde ¢alisan satis temsilcisinin cana yakin ve
giilerylizlii olmasi ile asik suratli olmasi, o miisterinin satin alma karar1 iizerinde
etkili olabilir. Veyahut bir aragtirma gelistirme programina katilan sabirsiz bir kisi ile
maceract ve merakli birisinin, yapilan ¢alismaya kisilik 6zelliklerinden dolayi katkisi
farkli olabilir. Diger taraftan, bir hastanenin acil servisinde, bir ambulansta veya
guvenlik hizmetinde c¢alisanlardan sogukkanli olmalar1 beklenir. Aksi takdirde
verilen hizmette, calisanlarin kisisel Ozelliklerinden kaynaklanan bir takim
olumsuzluklar yasanabilir. Ciinkii kisilerin sahip olduklar1 bireysel nitelikleri, is
bagarimi iizerine biiyiik etkiye sahip temel yapabilirliklerdir. Zaten yapilan isin
gerekliligi olan ve fonksiyonel yetkinlikler olarak isimlendirilen bireysel
niteliklerden mahrum bir calisandan da, kaliteli bir iiretim veya hizmet c¢iktisi
beklenemez. Ayni sekilde, isin gerektirdigi bireysel yetkinliklerden mahrum olan bir
kisi, verilen ige yeteri Ol¢iide cevap veremeyecegi i¢in, kiside motivasyon diistkligi

ve tatminsizlikte yasanacaktir (Altunci, 2011: 307).

Kisinin kendisini tistlenecegi goreve yonelik olarak yetkin kabul etmesi, hem
sonradan ortaya koyacagi davranislarin durmasi veya devam etmesi noktasinda, hem
de kisisel tatmin ve motivasyonag¢isindan 6nemli bir husustur (Aridag, 2012: 56-58).
Nitekim bu baglamda Karatas tarafindan yapilan “Bilgisayar ve Ogretim
Teknolojileri (BOTE) Ogretmen Adaylarinin Mesleklerine Iliskin Zihin Haritalarinin
Analizi” isimli ¢alismasinin bulgularina gore, bu meslegi icra edecek adaylarim sabrr,
hosgorii, iyimserlik, otokontrol ve iletisim yoniinden giiglii kisilik 6zelliklerine sahip
olmasi, meslegin ileriki donemlerinde ortaya c¢ikabilecek mutsuzluk ve
basarisizliklarin Oniline gegebilecegi sonucuna ulagilmistir.  Ayrica caligmada,
adaylarin sahip oldugu bu ayurt edici 6zelliklerin gelistirilmesi ve stirdiiriilebilir
kilmmas: i¢in politikalar gelistirilmesi, maddi ve manevi Ozendiricilerin devreye

sokulmasi da tavsiye edilmistir (Karatas, 2010: 169).
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Yine benzer sekilde Aksoy tarafindan kaleme alinan “Gii¢lii olmak mi, Cana
yakin olmak mi daha etkili?” yazida da, giinliik yasam icerisinde karsilasilan bir kisi
hakkinda bir yargiya varilirken, hem uzun yillar emek sarf ederek elde ettigi giice,
hem de bu giicii kullanirken takindiklar tavra dikkat edildigine dikkat ¢eker. Buna
gore, kisinin ¢ok iyi egitim almis olmasi, konusunda uzman olmasi tek basma yeterli
olmamaktadir. Ciinkii kisinin tim bunlarin yaninda somurtkan veya art niyetli
olmasi, tiim olumlu vasiflarin1 golgeleyebilmektedir. Baska bir deyisle, bir
isletmenin uzun siiren arastirma gelistirme ve tanitim ¢aligsmalar1 sonucu vitrinine
koymus oldugu iddial1 bir {iriiniin, hosgorii sahibi olmayan veya itici bir goriiniime
sahip satis elemani tarafindan miisteriyle bulusturulmasi, igletmenin satigina yonelik
beklentilerini baltalayabilir. Kisaca, insanlarin sahip olduklar1 kisisel giiclin yaninda,
diger insanlara karsi bu giicii kullanirken takindiklar1 davranis seklide bir o kadar
onemlidir. Ayrica, sahip olunan olumlu 6zellikler kisileri birbirine ¢ekecektir ve bu
tiir davraniglar, orgiitsel amacglarm gergeklestirilmesinin destekleyici unsurlar oldugu

belirtilmektedir (Aksoy, 2016).

2.3. YONETSEL YETKINLIKLER

Orgiitsel diizeyde basar1 elde edebilmek ve orgiitii siirdiiriilebilir kilmak adina
bugiliniin insan kaynaklar1 yoneticilerinin odaklandiklar1 bir diger yetkinligin ise,
yonetsel yetkinlikler oldugu goriilmektedir. Bu baglamda oOrgiitiin verimligi ve
karlilig1 lizerine bizzat isi yapan calisanlarin etkisinin yani sira, karar verici,
uygulayic1 ve denetleyici pozisyondaki yoneticilerinde olumlu performans (izerine

yadsinamaz biiyiik bir etkiye sahip oldugu sdylenebilir.

Oncelikle yonetsel yetkinlikler, yoneticinin yénetim sirecindeki rol ve
sorumluluk gibi bir ¢cok faaliyetini etkileyen, bilgi, beceri ve davranislariyla iliskili,
is sonuglarma etki eden, basarili yOnetici ile basarisiz olani birbirinden ayirt
edebilmeye imkan taniyan ve de cesitli metotlarla gelistirilebilinen bir takim
ozelliklerdir (Cetinkaya ve Ozutku, 2012: 144). Diger taraftan yonetim, insanlar
araciligiyla amaca ulagmak, birlikte caligmak, egitmek ve gelistirmek anlam tasiyor.
Bu siiregte ise yoOneticiden, calisanlara karst sorumlu davranmasi, iyi iligkiler

gelistirmesi, hedefler belirleyip kararli adimlarla yiirimesi, yetki devredebilmesi,
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yenilik¢i ve yaratici olabilmesi beklenmektedir. Bu kapsamda, yoneticilerin sahip
oldugu bu ve benzeri davranigsal Ozellikler "yOnetsel yetkinlikler" olarak
tanimlanmaktadir (Abraham, 2001: 843).

Yonetsel yetkinlikler, bir taraftan yonetim faaliyetinin basarili bir sekilde
yerine getirilmesini saglarken, diger taraftan da calisanlarin ise giidiilenmesi ve
Orgiitsel baglilik diizeylerini pozitif yonde etkileme baglaminda kritik 6neme haizdir.
Baska bir deyisle bu yetkinlikler, gerek kisisel, gerekse de orgiit diizeyinde daha iyi
verim elde etmeye olanak taniyan niteliklerdir. Ayrica ¢alisan performansmnin
degerlendirilmesinde oldugu gibi, yoneticilerin performanslarmi degerlendirirken de
ayirt edici bir dzellik olarak dne ¢ikar (Cetinkaya ve Ozutku, 2012: 142). Genel
anlamda 1y1 bir calisma sonucu diizenlenmis olan yonetsel yetkinlikler, orgiitler i¢in
birer {stiinliik saglayici ayirt edicilerdir. Ciinkii bu yetkinlikler, yoneticiler
vasitasiyla oOrgiitlin  sahip oldugu tim kaynaklarin gelistirilerek bir degere
doniistiiriilmesinde ve siirdirilebilir kilinmasinda, her birisi kendi i¢inde ayr1 bir

6neme sahip 6zgin niteliklerden olusur (Lado ve Wilson, 1994: 703).

Diger taraftan oOrgiitlerin, elde edilen sonuglara odaklanmadan evvel, slreci
nasil besleyeceklerini belirlemeleri daha fazla 6nem tasimaktadir. Baska bir deyisle
kii¢iik parcalar1 birlestirerek, biiyiik bir biitiin elde edebilmeye odaklanmalidirlar.
Clnk( yoneticilerde, siirece gii¢lii bir sekilde dahil olmak adina, kendilerini stiin
kilan vasiflarmin baskalar1 tarafindan goriilmesini ve kusurlar1 varsa da diizeltici

onlemlerle beslenerek gelistirilmelerini isteyeceklerdir (Raelin, 1995: 25).

Bu kapsamda orgiitler, yoneticilerin sahip oldugu yetkinliklerden daha fazla
yararlanmak ve tesvik etmek adma Oncelikle yoneticide olmasini istedikleri temel
yetkinliklerin neler oldugunu belirlemeli ve daha sonra bu baglamda destekleyici
politikalar ~ gelistirmelidir. Performans degerlendirmesi yapilirken yOneticinin
yetkinlikleri 6diillendirmeye ve gelistirmeye doniik olarak bir kistas olarak goz
oniinde bulundurulmalidir. Bu durumun uzun vadede Orglte, rakipleri karsisinda
avantaj saglayacagi varsayimimnin yani sira, nitelikli yonetici adaylarmi cezp ederek
orgiite ¢ekecegi, yoneticileri de yaptig1 ise doniik, daha etkin ve yuksek motivasyon

duygusuna sahip kisiler haline doniistiirecegi belirtilir (Cheng vd, 2005: 381).
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2.3.1. Liderlik Edebilme

Orgiitler, birbirinden farkli karakter ve kisilik dzelliklerine sahip insanlardan
olusmaktadir. Dolayisiyla bu insanlar almis olduklar1 egitim, yasadiklar1 deneyim ve
icinde buyudukleri toplumun sosyo-kiiltiirel yapisina gore, olaylara ve durumlara
iliskin digerinden farkli bir bakis agisina sahip olacaktir. O halde, kisilerin ise doniik
sergilemis olduklar1 davramslar da birbirinden farkli olmas1 s6z konusudur. Iste tam
bu noktada, bu farkliliklar1 orgiitsel amaglar etrafinda toplayacak, birey-0rgut
uyumunu saglayacak ve baglilik duygusunu asilayacak kisi; liderlik edebilme

yetkinligine sahip kisi veya kisiler olacaktir.

Orgiit Gyelerini bir araya toplayip ortak bir hedefe yonlendirebilme gibi 6nemli
ozellikleri i¢inde barindiran liderlik; kisileri isaret edilen hedefler dogrultusunda bir
araya getirebilme, 6rgttleyebilme, yonlendirebilme ve orijinal kararlar alabilme gibi
becerilerin tamami olarak tanimlanabilir (Eren, 1993: 357) ve igerisinde bir siireci
barindirir (Cetin, 2009: 21). Ayrica lider, kisilere davranislariyla rol model olur, iyi
bir dinleyicidir ve bu kapsamda konular hakkinda onlarin goriislerine miiracaat eder
(Barutgugil, 2002: 149). Diger taraftan liderligin temelinde giiven yatar. Baska bir
deyisle lideri takip edenler, ona yaptig1 veya yapacagi eylemler kapsaminda giiven

duyduklar1 i¢in emir ve komutasi dahilinde hareket ederler (Maxwell, 2011: 53).

Ote yandan iizerinde durulmasi gereken diger 6nemli bir husus ise, lider ile
yonetici kavrami arasindaki bilgi karmasasidir. Bu baglamda, lider ve yoOnetici
kavraminin gerek literatiirde, gerekse de giinliik yasamda ¢ok sik olmamakla birlikte
yine de birbiri ile ayn1 anlamda kullanildig1 gériilebilmektedir. Oysa bunlar her ne
kadar ayni anlamda kullaniliyor olsa da, gergekte birbirinden farkli anlamlar
tagimaktadir. Ayrica bu farkhiliklara, 6rgiitlin yapisi ile orgiit icerisinde kisiye verilen
statli ve yetki durumu gibi birgcok belirleyici neden olabilmektedir (Sarioglu Ugur ve
Ugur, 2014: 130). Bu baglamda kisaca lider; tutum ve davraniglariyla bagkalari
iizerinde etki uyandiran, ortak bir hedef iizerinde kisileri bulusturan, kendine has bir
tarzi olan karizmatik kimselerdir. Y6netici ise, bulundugu pozisyona atama veya terfi
yoluyla gelmis, dnceden belirlenmis hedefler ve planlar dogrultusunda hareket eden,

uygulayici ve denetleyici kimselerdir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 81).
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Icinde bulunulan yiizyillda 6rgiit ydneticilerinin artik sadece amaglar
dogrultusunda, almmis kararlari, planlamalar1 ve politikalar1 uygulamasi
yetmemektedir. Yapilan aragtirmalardan da anlasilmaktadir ki, ¢calisanlar iist yonetim
tarafindan kendi fikirlerine basvurulmadan alinan karar, talimat ve direktifleri
uygulamada pek de hosnut goriinmemektedirler. Bu baglamda ihtiya¢ duyulan sey,
calisanlar1 ise giidilleme ve onlar1 etkileme yetenegine sahip liderlik edebilme
yetkinligidir. Dolayisiyla, calisanlar1 coskuyla ise sevk etmek, ortiik bilgilerini agi8a
cikarmak, Orgiitsel vatandashik davranigi gibi arzulanan davranislar tetiklemek icin
salt yonetici olmak tek basina yeterli olmamaktadir. O halde, gelecek hayali olan
orgiitlerin 1yi bir yonetim performansi i¢in yoOneticilerinde liderlik edebilme
yetkinligini aramalar1 bir fanteziden ziyade gereksinim olarak gorunmektedir. Aksi
takdirde, kaygan bir zeminde ayakta kalma micadelesi veren bir 6rgitiin ¢cok fazla

direnebilmesi pek miimkiin olmayacaktir (Ugur ve Ugur, 2014: 133).

Diger taraftan basarili bir yoneticinin liderlik edebilme yetkinligi; liderin giclu
bir ikna kabiliyeti olmasi sebebiyle Orgut icerisindeki bir¢cok sorunun kolayca
asilabilmesini, biz duygusunun cok daha ¢abuk olusmasmi saglayacaktir. Iyi bir
dinleyici olmasi sebebiyle, beceri sahibi kisilerin kendilerini gostermelerine firsat
taniyarak da, Orgiite nitelikli ¢alisanlar kazandiracaktir. Ayrica, liderlik edebilme
yetkinligine sahip yoneticilerin tutum ve davranislariyla astlarmin performans ve
motivasyonlarmi artirdigida bir gergektir (Zehir ve Ozsahin, 2008: 271). O halde
lider yoneticinin, sahip oldugu yetkinlikler sayesinde gerek bireylerin, gerek
gruplarm, gerekse de orglitiin tamaminin verimliligi {izerinde dogrudan dogruya etki

sahibi oldugu soylenebilir.

Eger bir orgiit degisime ayak uydurmaya calisiyor ise, bir amaci var demektir.
Bu amacm gergeklestirilmesi ise, i¢ginde bulunulan durum ile, olmak istenilen durum
arasindaki gercegi gorebilmekten geger. Burada ise, liderin stratejik diislinebilme
yetenegi devreye girmektedir. Baska bir deyisle liderin mevcut durumu analiz
ederek, Orgiitii istenilen hedefe tasiyabilecek yontemler ve taktikler gelistirmesine
baghdwr. Eger lider bu dogrultuda ¢ok yonli diisiiniip somut adimlar1 kararhilikla

atabiliyorsa, bu onun yetkinligine isaret eder. Kisaca, liderlik edebilme kisinin 6z
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varligi, bagka bir ifadeyle kendini tanimasi, giiciiniin farkinda olmasi, digerleriyle
olan iletisim durumu ve de sistemli diislinebilmesiyle dogrudan iligkilidir

denilmektedir (Banger, 2014).

Liderlik, ozellikle degisimin olduk¢a dinamik oldugu bugiinlerde, yenilik
yapmak veya yeniliklere ayak uydurmak isteyen orgiitlerde, insan kaynagini istenilen
sekilde yonlendirmek ve alman kararlar1 etkin bir sekilde uygulayabilmek acisindan
oldukca 6nemli hale gelmistir. Ayrica liderin ileri goriislii olmasi, diger insanlar1 ise
yonelik olarak tetiklemesi, gliven vermesi, basariya inandirmasi, yaratici ve yenilik¢i
kararlar1 dogabilecek riskleri de goz oOniinde bulundurarak cesurca alabilmesi,
Orgiitiin siirdiiriilebilirligi agisindan diger 6nemli nitelikleridir. Bu baglamda, 6rgiitiin
insan kaynagina yon veren kisi veya kisilerde liderlik edebilme yetkinliginin bulunup
bulunmamasi olduk¢a 6nemlidir. Eger 6rgiit icerisinde liderlik edebilme yetkinligine
haiz kimse yok ise, bu durumda orgiitiin degerlerine ve amaglarina uygun hareket
edebilecek yetkin insanin istihdam edilmesine iliskin ¢alismalar yapilmalidir.
Mevcudiyeti noktasinda ise, bu yetkinligi gelistirici ve destekleyici politikalarin
olusturulmasi, hem yetkinlik sahibine yonelik, hem de 6rgiitsel diizeyde motivasyona

etki eden faydali bir uygulama olacagi vurgulanmaktadir (Eren, 2010: 462-464).

Bu kapsamda o6diiliin istenilen amaglar1 gergeklestirebilmek adina, galisanlari
ise giidiilemek ve motivasyon artis1 saglamak i¢in kullanilan bir ara¢ oldugu
bilinmektedir. Dolayisiyla, 6dillendirmenin sadece astlara sunulabilecek bir
motivasyon aract oldugunu sdylemek pek dogru olmayacaktir. Liderlik edebilme
yetkinligine sahip yoneticilerinde bu kapsamda degerlendirilmesi, konuya daha genis

bir bakis agis1 kazandiracaktir denilmektedir (Bulut ve Cavus, 2015: 592).

2.3.2. Stratejik (Cok YonlU/Kritik/Yaraticr) Diisiinebilme

Icinde bulunulan yiizyil igerisinde, gelisen diinyaya paralel olarak orgiitlerin
basarili bir performans sergileyebilmeleri; kendi kendilerini, yani dstinlik ve
zayifliklarini taniyan, i¢ ve dig ¢evreye kulak veren, yarmi bugiinden goérerek gerekli
onlemleri tam zamaninda alabilen ve de olaylara ve durumlara ¢ok yonlii bakabilen

bir yonetim anlayisina baghdwr. Bu ise, yOnetsel anlamda oOrgiitiin hiyerarsik
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kademelerinde yer alan yoneticilerin, zihinsel anlamda farkliligin1 gerekli
kilmaktadir. Baska bir ifadeyle, basarili bir performansin sergilenebilmesi, bir
anlamda olaylara farkli pencereden yaklasabilen ve buna gore taktikler ve politikalar
gelistirebilen yoneticilere baghdir (Naktiyok ve Cigek, 2014: 158).

Bu kapsamda stratejik (Cok Yonlii/Kritik/Yaratici) diistinme kavrami; yonetsel
anlamda, yoneticilerde aranan bir yetkinlik olarak giindeme gelmektedir. Zaman
zaman literatiirde "Cok Yonli Diistinme", "Kritik Diislinme" ve "Yaratic1 Diigiinme"
gibi kavramlarla ayni manada kullanildigr (Payam, 2015: 301; Cmardali ve Diri,
2013: 69; Bonn, 2005: 337) da gorilen stratejik diisiinme; genellikle dalgali
piyasalarda belirsizliklerle veya degisimlerle basagikabilmek igin, ¢evrede gelisen
olaylara ¢ok yonlii bakabilme, karmasikliliklar1 anlamlandirarak mantikli bir ¢ikarim
yapabilme ve yarmi bugiinden gorebilme gibi ileri goriislii bir bakis agisini
icermektedir. Bu manada temelinde, diistinceleri anlamli ve faydali bir ¢iktiya

doniistiirebilme kabiliyetinin var oldugu ifade edilir (Swayne vd, 2006: 7).

Orgiitler, stratejik diisiinebilme yetkinligine sahip yOneticiler sayesinde
gelecegin risklerini  bertaraf etmenin yaninda, istiinlik saglayict firsatlarin
fotograflarin1 ¢ekerek, Orgiitiin piyasa kosullarmda pro-aktif bir rol Gstlenmesini ve
dolayisiyla pastadan bliyliik pay almasmi saglayabilir (Naktiyok ve Cicek, 2014:
160). Diger taraftan yoneticinin gelecekte nereye varacagini bilmesi, bugiinden
gelecegi nasil okuduguna baglidir. Gelecegin izlerini tasiyan kiiciik resimleri tek tek
birlestirerek anlamli bir biitiin olusturmay1 ve bu dogrultuda planlar, programlar,
politikalar ve taktikler gelistirmeyi gerektirir. Dolayisiyla stratejik diisiinmenin, uzun
soluklu bir siireci igerisinde barmdirdig: belirtilir (Fogg, 2010: 14).

Ozellikle internet kullaniminin yaygmlasmaya basladigi 1990'li yillarin
basindan bu yana orgiitler, kiiresellesmenin de etkisiyle gerek teknolojinin, gerekse
de insan kaynagmm davranigsal degisiminden kotii etkilenmemek adma, daha ¢ok
stratejik diislinceye ihtiya¢ duymaya baslamistir. Artik yarm ayakta kalmanmn bilgi
giiciine ve kullanimina, farklilagmaya ve etrafa kiiresel bakabilmeye bagh oldugu

bilinmektedir. Dolayisiyla bu ve benzeri sebeplerin orgutleri, stratejik (cok
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yonlii/yaraticv/kritik) diistinebilme yetkinligine sahip yoneticileri elde tutacak
yontemler gelistirmeye sevk ettigi belirtilmektedir (Yahyagil, 2001: 8).

Diger taraftan stratejik diisiinebilme kavrami motivasyon ile de ¢ok yakin
iligkilidir. Buna gore, ¢ok yonlii diisiinebilme yetisine sahip olan kisilerin, yiliksek
oranda basartya odaklandiklari, kendilerini basarmanin getirmis oldugu mutluluk ile
daha fazla ise giidiiledikleri bilinmektedir. Dolayisiyla Orgutin, kisilerin stratejik
distinebilme yetkinligini ne derece destekledigi, yonetim ve &diillendirme
politikalar1 igerisinde konuya ne denli yer ayirdigi, 6rgutiin surekliligi agisindan
oldukca onemlidir (YYahyagil, 2001: 8). Ayrica, orgiitiin bu yetkinliklere yonelik
olarak uygulamadaki 6diillendirme politikalarmin, st yonetim kademesinin bakis
acismin  ve kigsileri diislincelerini ifade etmeye imkan taniyan yonetim
uygulamalarmin, bu yetkinlikler iizerinde pozitif/negatif etkisi oldugu da

bilinmektedir (Iraz ve Altinisik, 2016: 118).

Stratejik diistinebilmenin bir yonetsel yetkinlik olarak gerek kisisel, gerekse de
orgiitsel diizeyde boylesine 6nemli role sahip olmasi miinasebetiyle, bu yetkinligin
gelistirilmesi ve elde tutulmasi adina oOdiillendirme kapsamima alinmasi, hem
yetkinlige sahip olan kisileri daha fazla motive edecek, hem de diger kisiler iizerinde
tesvik edici rol oynayacaktr. Bu baglamda Pekdemir vd, tarafindan yapilan
calismaya gore de, calisana Orgiitii tarafindan taninan 6zerk g¢alisabilme firsati ile
odiillendirme politikalarinin, yenilik¢i diisiinebilme {izerinde gelistirici ve motive

edici bir etkiye sahip oldugu anlasilmistir (Pakdemir vd, 2014: 332).

2.3.3. Etkin Karar Verme

Yoneticilerin, degisimin ve riskin siireklilik arz ettigi buglnun piyasa
kosullarinda, yonetim faaliyetini icra ederken yerine getirdigi 6nemli faaliyetlerden
biriside “Karar Verme” dir. Toplum igerisinde yasayan her insanin hayat akisi
esnasinda karsilagtigi problemler ve durumlarla ilgili olarak bir karar verme siireci
yasadig1 gibi, Orgiit yoneticileri de yOnetim siireci igerisinde ortaya ¢ikan
anlagmazliklar, gérliismeler ve miizakereler gibi bir¢ok konu iizerine bir karar verme

slireci yasarlar. Bu siireg, onlar ve temsil ettigi orgiitler i¢in basarinin anahtari
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olabilecegi gibi, basarisizliginda baslangict olabilmektedir. Dolayistyla karar verme
stireci gerek orgiitler, gerekse de yoneticiler i¢in gdz ardi edilemeyecek kadar 6nemli

bir husus olarak 6ne ¢ikmaktadir (Kogel, 2005: 76).

Bu kapsamda o©ncelikle karar verme, bellekte olgunlastirilan diisiinsel bir
sirecin sonucunda, karsilasilan birden fazla segenek igerisinden birtanesinin
secilmesidir. Bagska bir ifadeyle, silirecin sonunda mutlak bir karara varilir
(turkcebilgi.com, E.T: 27.08.2017). Burada karar vericinin bilgi, beceri ve deneyimi
bir sonuca varmasinda olduk¢a 6nemlidir. Ayrica bu siireg, en iyi sonuca ulasmak
adma secenekler icerisinden birisinin bilingli secimini icerir. Ote yandan karar
vermenin, Kisinin belleginde olgunlastirdig1 zihinsel faaliyetin bir tezahiri olarak

ortaya ¢iktig1 ifade edilir (Sinclair ve Ashkanasy, 2005: 3).

Diger taraftan kararlar kisi, grup veya Orgiit diizeyinde de alinabilmektedir.
Fakat bu calismada, yoneticinin vermis oldugu kararlarin Orgiitsel boyutta tiim
kesimleri etkilemesi sebebiyle, yoneticinin karar verme becerisinin yonetsel agidan
tasidigr 6neme vurgu yapilmistir. Soyle ki, orgiit icerisinde hangi statiide olursa olsun
herkesin bir karar verme yetisi vardir. Ancak, verilecek olan karar tiim orgiitii ve
onun gelecegini kapsiyor ise, bu noktada kuvvetle muhtemeldir ki, insanlar
sorumluluk Ustlenmekten kacacaklardir. Tam bu noktada ise, karar verme ve onun
etkinligi, basariy1 etkilen yoneticinin énemli bir 6zelligi olarak ortaya ¢ikmaktadir
denilmektedir (Culbertson vd, 1971: 143).

Icerisinde bulunulan yiizyilda érgiit yoneticileri ve yoneticilerinde bir noktada
yoneticisi olarak gorilen CEOQ'lar, sure¢ icerisinde ¢ok buyilk capta ve riskli
anlagsmalara kararlar vermekte, imzalar atmaktadirlar. Cevre siirekli degismekte,
belirsizlikler ve rekabet strekli artmakta ve buna paralel olarak yoneticiler devamli
olarak coklu secenekler karsisinda bir karar verme durumunda kalmaktadirlar.
Burada verilen kararlarn etkisi zaman zaman Orgiitiin sektor igerisindeki
sirdiiriilebilirligini etkileyecek kadar ¢ok biiyiik 6neme sahip olabilmektedir. O
nedenle oOrgltlerin boylesine hayati 6neme sahip konularda yoneticilerinden etkin

karar vermesini bekledikleri dile getirilmektedir (Sinclair ve Ashkanasy, 2005: 2).
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Bagka bir ifadeyle, belirsiz ve stresli durumlarla bas edebilme, bir takim
yetenekler gerektirir (Comfort ve Wukich, 2013: 54) ve bu kapsamda etkin kararlar
verebilme, aranan yoneticin ayirt edici bir 6zelligi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Ecer,
2008: 229). Bu konuda yapilan arastirmalarda, etkin karar vermenin yonetsel bir
yetkinlik oldugunu ve de yonetici performansi degerlendirilirken bir kriter olarak
kullanilabilecegini gostermistir (Giirbiiz vd, 2010: 108-109). Ayrica etkin karar
verebilme yetkinligine haiz yoneticilerin hatali karar verme olasiliginin daha diisiik

oldugu sonucu ulagilan bulgular arasindadir (Carnevale vd, 2011: 274).

Her yonetici yonetimsel gorevlerini (planlama, koordinasyon, denetleme,
satma, satin alma v.b) yerine getirirken, verece§i kararlarin sonucuna gore Tist
yonetimin kendisine kars1 sergileyecegi davranisi bilmek ister. Bu baglamda orgiitiin
kritik kararlara imza atan yoneticiyi cesaretlendirici politikalari1 oldukga dnemlidir.
Gunku, karar verme asamasindaki bir yOneticinin motivasyon diizeyi goz ardi
edilemeyecek kadar 6nemlidir. O nedenle karar verme siirecinde basariy1 etkileyici
faktorlerin neler oldugunun bilinmesi ve de etkin karar verme yetkinligine sahip olan
bir yoOneticinin ¢esitli Ozendiricilerle desteklenmesi, karar verme yetkinligini

gelistirici ve tesvik edici bir uygulama olacaktir (Ejimabo, 2015: 2).

Bu baglamda, her oOrgiitiin bir basar1 kriteri olarak etkin karar verebilmeyi
odillendirme kapsaminda degerlendirmesi, yoneticiye karar verme siirecinde cesaret
ve motivasyon saglayict Onemli bir destek olabilir. Ayrica yoneticilerin basari
kriterlerinin neler oldugunu bilmeleri, karsilastiklar1 segeneklerin dogasinda olan

riskleri daha kolay gogiislemelerini de saglayabilir.

2.3.4. Egitici ve Gelistirici Olma

Orgiitlerde egitim ve gelistirme ihtiyacinin, onlar1 etkileyen i¢ ve dis
dinamiklerde meydana gelen degisimin bir tezahiirii olarak meydana geldigi
sOylenebilir. Ayrica orgiitlerin daha nitelikli is giicli elde etmek, aday calisanlarin is
ve ¢evresine doniik olarak gerekli bilgileri edinmesini saglamak ve de mevcut
calisanlarda goriilen bilgi eksikliklerini giderebilmek gibi sebeplerle egitici ve

gelistirici programlara bagvurduklar1 sdylenebilir.
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Bu kapsamda oOrgiitler agisindan egitim; Orgiitlerin ¢alisanlardan daha fazla
verim alabilmek adna onlarin isin gerektirdigi bilgi, beceri ve davranis diizeylerini
iyilestirmeye yonelik olarak hazirladiklar1 planli ¢abalarin biitiiniidiir. Gelistirme ise,
calisanin kendi istegi ve tecriibeleriyle, yapabilirlikleri veya kapasitelerini orgiit ve
kendi basaris1 i¢cin gelistirme c¢abalaridir denilebilir. Bu baglamda egitim ve
gelistirme faaliyetlerinin amaci, ¢alisanlarin giincel ve gelecekteki eksikliklerini
buglinden ortadan kaldirmaktir. Degisen statii veya piyasa kosullarina onlar
hazirlayarak, daha ¢abuk adaptasyon saglamaktir. Kisaca, verimsizlikleri verime
dontistiirerek Orgiit basarisina katki saglamaktir. Diger taraftan egitim ve gelistirme
faaliyeti sayesinde, ¢alisanin egitim ve gelisimine yatirim yapildigi ve kendilerine
deger verildigi algis1 olusturularak, hem is giicii devir hizinda bir diisiis, hem de ise
daha fazla giidiilenmeleri saglanmaktadir. Ayrica bu tiirden faaliyetler, ¢alisanlarin
diger orgiitlerde bulamadig1 imkanlarin kendilerine sunulmasiyla daha fazla tercih
edilmesini ve de orgiitsel baglilik diizeylerinin daha fazla artmasini saglamaktadir.
Orgiitler icin uzun vadede butin bunlarm ise, nitelikli is giicii ve daha fazla

verimlilik anlamma geldigi ifade edilmektedir (Cetin ve Ozcan, 2013: 77-99).

Son yillarda yasanan kiiresel olgekli degisim, sadece teknolojik gelismelerle
smirlt kalmamus, orgiitleri ve ¢alisanlarini da giiglii bir sekilde etkisi altina almistir.
Ozellikle, ¢okuluslulasmayla farkli kiiltiirlere sahip insan kaynagiyla etkilesim
saglanmasi, birlikte calisma ve biz duygusunun Onemli hale gelmesi, calisan

davranis, yetenek ve yaraticiliklarinin daha iyi yonetilmesi ve gelistirilmesi ihtiyacini

belirgin sekilde ortaya ¢ikarmistir (Uslu, 2011: 420-421).

Diger taraftan egitim ve gelisim ihtiyaci, Orgiitler kadar o niteligi kazanan
calisanlar iginde olduk¢a Onemli hale gelmistir. Ciinkii ¢alisanin gerek mesleki,
gerekse de kariyer planlar1 agisindan daha bilgili ve becerikli hale gelmesi, ulagsmak
istedikleri hedeflere daha saglikli adimlarla yiirlimelerine vesile olacaktir. Bu
baglamda egitim ve gelisim silirecinin basit bir insan kaynaklar1 ydonetim uygulamasi
oldugunu séylemek pek dogru olmayacaktir. Calisanlar bu siire¢ icerisinde, ilgilerini
performansa doniistiirmek icin caba sarf ederler. Ancak zaman zaman karsilastiklar1

zorluklar1 ve kisitli imkanlar1 bertaraf etmek, dogru planlamalar yaparak uygulamaya
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gecirmek pek de kolay olmamaktadwr. Bu noktada ise, egitici ve gelistirici
yetkinligine sahip yoneticinin nitelikli ¢calisanin 6rgiite kazandirilmasinda ayirt edici

bir unsur olarak ortaya ¢iktig1 belirtilmektedir (Akin ve Ulukdk, 2017: 280).

Bu baglamda orgiitlerin, Onceliklerinin ne olduguna karar vermeleri
gerekmektedir. Ana hedefleri sag salim bugiinii atlatmak mi? yoksa uzun yillar var
olmak mi? baska bir ifadeyle re-aktif olmak mi? pro-aktif olmak mi? eger Orgiitiin
onceligi, siirdiriilebilir ve pro-aktif olmak ise, o halde zamanin gereklerine uygun
hareket etmeleri gerekmektedir (Altun, 2008: 12). Dolayisiyla drgiitlerin, ¢alisanlarin
adanmishk duygusuyla orgiitlerine baglanmasini, 6grenmis olmanin vermis oldugu
haz ile motivasyon ve tatmin duygularinin artmasini temin edecek, egitici ve
gelistirici yetkinliklere sahip yoneticileri istthdam ederek, onlara gerekli Onemi
vermeleri, amaglarin1 gerceklestirmeleri i¢in olduk¢a Onemli goriinmektedir
(Barutcugil, 2002: 147). Clnki 6rgutsel dizeyde egitici ve gelistirici programlari
hayata gecirmek ve yonetmek, 6rgitsel diizeyde performans artis1 ve siirdiiriilebilir
kalkinma i¢in ustiinliik saglayici bir stratejidir. Bu sayede faydali bilgi, tek tek

kisilere, takimlara ve Orgiitiin tamamina aktarilir ve elde tutulur (Naude¢, 2012: 523).

Bu kapsamda yetkinlik sahibi yOneticiye diisen rol ve davraniglar asagidaki

sekilde siralanabilir (hr.unc.edu, E.T: 15.09.2017):

e (alisanlarin meslekleri ve yoneldikleri alanlarla ilgili olarak sunulan
firsatlarin neler oldugunu arastirarak, dogru kaynak ve bilgilerle desteklemek,

e Kaynaklara ulasimi kolaylastirmak ve tiim iletisim kanallarini a¢ik tutmak,

e Calisanin gerekli bilgi ve beceri diizeyine ulasmasi i¢in, yeteri diizeyde
maddi/manevi kaynak ayirarak 6grenme istegini tetiklemek,

e (Calisanlarin sahip oldugu bilgi ve beceriler ve orgiitiin ihtiya¢ duydugu is
glicli dogrultusunda dogru kariyer planlamalar1 yapmak,

e Ogrenmeyi ve gelismeyi tesvik edecek bir 6rgiit iklimi olusturmaktir.
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Diger taraftan egitici ve gelistirici olabilme yetkinligine sahip bir yOnetici

marifetiyle (Barutcugil, 2002: 150):

e Diiriist ve samimi davranislarla faydali geribildirimler zamaninda alinir,

e Bireyler, egitici ve gelistirici dogru aktivitelere yonlendirilerek zihinsel ve
bedensel geligimlerine yardime1 olunur,

e Bireylerin bilgi ve becerilerini gostermelerine firsatlar verilerek, onlarin daha
saglikli adimlar atmalarma yardimci olacak zeminler hazirlanir,

e Basarili bireylerin aywrt edici 6zellikleri daha cabuk fark edilerek, uygun

sekilde odiillendirilmesi saglanir.

Gorulen o ki, mevcut piyasa kosullarina gore orgiitlerin maddi varliklarinin
yani sira, bilgi, beceri, davranis, iletisim, statli, kariyer v.b. gibi maddi olmayan
varliklarininda 6nemi ve etkin yonetimi one ¢ikmistir. Bu durum ise yonetsel agidan,
eski bildiklerini bir kenara koyarak, insan kaynagmin bu maddi olmayan yonlerine
dokunabilen yoneticilerin orgltlerde bulundurulmasmi giindeme getirmistir. Ciinkii
stirdiiriilebilir rekabet icin, yaratici ve yenilik¢i fikirlere sahip nitelikli ¢calisana ve
dolayisiyla bu potansiyeli orgiite kazandiracak egitici ve gelistirici yetkin yoneticiye
ihtiya¢ vardir. Bu baglamda orgiitlerin, bu Kritik yetkinlige sahip yonetici veya
yoneticileri elde tutmak ve onlar1 daha fazla motive etmek adma politikalar

gelistirmeleri elzemdir (Naudé, 2012: 527).

2.3.5. Coziim Odakh Olma

Modern insan kaynaklar1 yonetiminde ve giinliik yasantida sik¢a duyulmaya
baslanan "Coziim Odaklilik", aslinda ilk olarak Steve de Shazer ve Insoo Kim Berg
tarafindan bir tedavi modeli olarak literatiire kazandirilmistir. Daha sonralar1 ise,
Milton Erickson ve Gregory Bateson' mn zihinsel arastirma merkezinde ortaya
koydugu cabalariyla, kisilerin neyi yapmak istediklerine karar vermeleri ve
istedikleri degisikliklere odaklanmalarina yardimci olacak, degisim tabanli bir model

olarak gelistirilmistir (coachingleaders.co.uk, E.T: 20.09.2017).
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(Coziim odaklilik, dogasinda yaraticilig ve ig birligini barindiran ve sorunlarla
basa c¢ikabilmek i¢in kisileri sorumluluk alarak hep yeniden diisiinmeye ve
sonu¢landirmaya sevk eden kolaylastirict bir yaklagimdir (Sharry vd, 2002: 383). Bu
yaklagim, sorunu sonlandirmaya odaklanmak yerine, sorunun dogru ve saglikli
¢Oziimii icin alternatifleri degerlendirerek, tercih edilen sonuca ulasabilmek adina
caba gostermeyi icerir. Ayrica bu yaklasimdan sadece Orgiitler, takimlar veya
caliganlar arasinda ortaya ¢ikan veya ¢ikabilecek catigmalara ¢oziim iiretmek icin
yararlanilmaz, aynt zamanda, konular {izerinde fikir birligine varmada,
miizakerelerde ve miisteri tercihlerinde de etkin bir sekilde faydalanilir. Zaten bu
baglamda oOrgiitlerin, sorunlarla basedebilme ve sonuclandirma skalasina bakildigi
zaman da, son yillarda bu yaklasimi benimseyen 6rgiit ve yonetimlerinin, 6nemli

faydalar sagladiklar1 belirtilmektedir (Bannink, 2009: 12).

Yaklasimla oOrgiitsel anlamda hedeflenen ise, kisa siire igerisinde etkili bir
sonuca ulasarak veya degisim gerceklestirerek birey, takim ve Orgiit diizeyinde
memnuniyet ve fayda saglamaktir. Karsilagilan sorunlarin istisnalar1 ile bogusmak
yerine, direkt olarak ¢oziimiine odaklanarak olumlu sonuglar elde etmek amaglanir.
Ayrica yaklasimla basariya odaklanilir. Sorunlarm her zaman bir ¢oziimiiniin var
olabilecegi olasilig1 lizerinde durularak, kisileri sorunlarla bas edebilmeye motive
edilir (Giindogdu vd, 2016: 146). Ote yandan bu yaklasimm ydnetsel agidan kisisel
bir yetkinlik olarak liderler veya yoneticilerde bulunmasi ise, onlarin davranislarini
giiglendirerek calisanlar veya diger paydaslar iizerinde arzulanan nitelige

doniigsmesini saglar (Gotad, 2013: 21).

CO0zUm odaklihigin Orgiitler agisindan aranan bir yetkinlik olmasinin sebebi
olarak ise, ¢Oziime baglanmasi gereken islerin giderek daha fazlalasmasi ve bu
baglamda daha hzili ve en masraf ile sonuca ulasma arzusu gosterilebilir. Coziim
iireticilerin odaklandig1 temel nokta, sorun ve onun ¢dziimii sonucunda olusacak
farktir. Burada yonetimin sorunu bertaraf ederek bir girisimin basariyla listesinden
gelmeside, ayrica galisan ve Orgiit basarisina etkisinden dolayi, arzulanan 6nemli bir

husustur. Ote yandan bu yetkinlik kisilerde bulunan temel bir teknik olmayip, basar1
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ve yapilabilirlige odaklanmis, olumlu tutum ve davranisla ilgili farkliliklar olarak

tanimlanmaktadir (Lueger, 2006: 2-5).

Tiim diger yonetsel yetkinliklerin yani sira, bir yoneticinin olagan durumlarin
disinda bir sorunla karsilagsmasi durumunda, maliyet, kalite, motivasyon gibi orgiitsel
basariy1 etkileyen durumlarin olumlu yonde etkilenebilmesi i¢in ¢6ziim odakli bir
bakis acisina sahip olmasi gerekmektedir (Barutgugil, 2002: 149). Ayrica geleneksel
yonetim anlayisina ilaveten, dinleme, yenilik¢i ve yaratici diisiinebilme, cok yonli
bakis agis1 ve giidiileme gibi diger yetkinliklerin yani swra ¢oziim odakli bakis
acisiin da gesitli yontemlerle gelistirilmesi gerekmektedir (Carter, 2006: 181). Bu
baglamda ¢oziim odakli yetkinligin odiillendirilmesi, bu anlamda gelistirici bir

yontem olarak degerlendirilebilir.

2.3.6. En iyiye Yo6nelme

Uriin ve hizmet ¢iktilarinda kaliteye odaklanan Orgitlerin, evrensel piyasa
kosullar1 ve buna paralel olarak degisen miisteri ihtiya¢ ve beklentilerine cevap
verebilmek adma, devamli suretle hem g¢evrelerini gozetim altinda tutmalari, hem de
tiretim/hizmet sunumlarinda onlar1 elde tutacak ve tatmin edecek yenilikler dnlerine

sunmalar1 gerekmektedir (Ogiing ve Dogru, 2017: 2).

Bu baglamda siirekli iyilestirme veya siirekli en iyiye yonelme, orgiitlerin bu
yenilikleri piyasayla bulustururken insan-fiyat-maliyet-kalite dengesini elden
birakmadan, kendilerini nihai amagclariyla bulusturacak yeni bir yonetsel uygulama
olarak giindeme gelmistir (Hacihasanoglu, 2014: 47). Dolayisiyla yonetsel anlamda
stirekli en iyilyi aramanin, orgilitler icin 6nemli bir ayricalik oldugunu sdylemenin

yani sira, yoneticiler i¢cin de dnemli bir yetkinlik oldugu sdylenebilir.

Insanlarin evrensel capta kurulan web aglarla birbirlerine ¢ok kolay
baglanmalar1 ve hemen hemen her alanda yasanan gelismelerden ¢ok ¢abuk haberdar
olmalari, istek ve talepleri ilizerinde de bir takim etkiler yaratmistir. Bu durum ise
orgatleri, surekli olarak bu taleplere cevap vermeye ve yenilikler yapmaya

zorlamigtir. Dolayistyla yapilan uyum ve yenilik ¢alismalar1 beraberinde orgiitler
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lizerine bir takim maliyetler getirmistir. Tam bu noktada ise, orgiitlerin maliyet
dengesi kurmalarina ve kaliteli ¢iktilar elde etmelerine imkan taniyan “Kaizen”in

yeni ve etkili bir uygulama olarak 6ne ¢iktig1 ifade edilir (Elitas vd, 2011: 151).

Oncelikle siirekli olarak en iyiye odaklanmanin veya iyilesmenin ana
ekseninde Japon yonetim felsefesi olan "Kaizen"in oturdugunu sdylemek gerekir. Bu
kapsamda Kaizen, biiyiik yatirim veya yenilik ¢abalarindan ziyade, hemen hemen her
konuda kiigiik adimlarla gergeklestirilen iyilestirmeleri igerir. Siirecin sonunda hep
en iyiye ulagsmak vardir. Bu felsefe, var olan siirecler lizerinde yapilan iyilestirmeleri
icermesinden dolayi, Orgiite biiyiikk maliyetler yiiklemez. Ayrica bu felsefeyi
benimseyen bir yoneticinin, orglt blnyesinde gorev ve sorumluluk alan tim
kesimleri slrece dahil edebilmesi, sonucu etkileyen ©6nemli bir faktordir
denilmektedir (Prosi¢, 2011: 173).

En iyiye odaklanma disiincesi, ¢alisan1i basariya yonlendiren bir diisiince
tarzidir ve temelinde kiigiik ama siirekli atilmis iyilestirici adimlar vardir. Siiregte
calisanlarin en 1ylyi basarmaya cesaretlendirilmesi ise, insan faktOriiniin
uygulamadaki 6nemini gosterir. Bu kapsamda en iyiye odaklanma felsefesini
i¢sellestirmis bir yonetici, siire¢ ve sonug lizerinde cesaretlendirici ve giidiileyici bir
rol oynar. Dolayisiyla yonetici, siirece ve basaritya inanmis, Orgiite adanmislik ruhu
ile baglanmistir. Zira hangi is veya konuda olursa olsun, kisi yaptig1 ise inanmamis

ve ¢evresini inandiramamissa, basar1 sansindan ¢ok fazla s6z edilemeyecegi ifade

edilmektedir (aktif.net, E.T: 17.09.2017).

Stirekli iyilestirme veya hep en iyiye yonelme cabasi bazi temel degerler
etrafinda sekillenir. Buna gore; Orgiit hiyerarsik yapisi igerinde statiisii ne olursa
olsun, herkesin fikri kiymetlidir ve degerlendirilmelidir. Baska bir deyisle slrece
aktif olarak herkesin katilimi saglanmalidir. Higbir zaman tam olarak miikemmeli
yakalamis bir sistem veya uygulama yoktur. O nedenle en iyiye ulagmak i¢in, biz
duygusuyla harekete ge¢mis nitelikli ¢alisanlara ihtiyag vardir (Pro$i¢, 2011: 174).
Dolayisiyla ¢aliganlarda bu ruhu canlandiracak yetkinlik sahibi yoneticinin siirecteki

roliiniin ¢ok biiyiik oldugu soylenebilir.
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Bu baglamda, tiim orgiit calisanlarini bir hedef etrafinda toplayarak, degisen
rekabet kosullar1 altinda ustiinliikk elde edebilmesinde, en iyiye yonelmenin bir
yetkinlik olarak yoneticilerde bulunmasmin 6nemli bir ayirt edici 6zellik oldugu
soylenebilir. Ayrica ¢alisan basaris1 ve motivasyonu iizerindeki etkisi sayesinde
strdurulebilir bir rekabet Ustiinligiine katkisindan dolayr da yonetsel agidan iyi bir

odiillendirme kriteri olarak degerlendirilebilir (Zerenler ve iraz, 2006: 773).

2.3.7. Motive Edici Olma

Insan davranislarmin temelinde, tatmin edilmesi gereken ihtiyaglari yatar ve
ihtiyaglar, davraniglarinin yoniinii belirler (Yildiz vd, 2014: 233). Benzer sekilde her
orgiitiinde kurulus sebeplerinin altinda, siirdiiriilebilir varlik ve basar1 gosterebilmek
vardir. Ancak hem insanlari, hem de Orgiitleri amaclarina ulastiracak temel unsur,
amaca doniik olarak isteklerinin giicudiir. Bu baglamda motivasyon 6dnemli bir basar1
unsuru olarak 6n plana ¢ikmaktadir (Abbah, 2014: 1).

Bu kapsamda motivasyon, insanlar1 amaglar dogrultusunda hareketlendirmek,
etkilemek, tetiklemek ve istekle is yapmalarini saglamak gibi anlamlara gelmektedir.
Ayrica, Fransizca Motiver kelimesinden tiiretilmis olan motivasyon, Tiirkce' de ise,
saik ve giidillemek anlaminda kullamlmaktadir (Oztiirk, 2009: 87). Kisilerin
davraniglarmni yonlendirici bir giice sahip olmasi sebebiyle, oncelik sirasmi belirler.
Ihtiyaclarm tatmini noktasinda ise, kisinin i¢inden gelen veya disaridan kendisine
sunulan bazi faktorler vasitasiyla, kisinin harekete gecme istegini veya davranisinin
gicunu etkiler (Kuglk, 2007: 77). Diger taraftan motivasyon, Odiillendirmeyle
sonuc¢lanan bir is, proje veya amac gergeklestirildigi zaman, davranista meydana

gelen degisimi ifade eder denilmektedir (Shanks, 2007: 24).

Ister kamu kurulusu, ister 6zel sektdr olsun tiim orgiitler bir amaca hizmet
etmektedir ve biitiin emekleride bu amac1 gerceklestirmeye yoneliktir. Bu baglamda
nitelikli ¢alisanlar, orgiitlerin sahip olduklar1 en kiymetli sermayeleri konumundadir.
Dolayisiyla, bu kiymetli sermayenin hedeflerin gergeklestirilmesi baglamimda dogru

yonlendirilmesi ve ise giidiilenmesi olduk¢a 6nemli bir husus olarak 6ne ¢ikmaktadir.
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Ciinkii, calisanlarin verilen gorev ve sorumlulugu basariyla yerine getirebilmesi,
orgiit hedeflerini sahiplenmesi, onlar1 bu dogrultuda hareketlendirecek motivasyon
yetkinligine ne kadar sahip oluklari ile yakindan alakalidir. Calisanin bu kapsamda
bir deger yaratabilmesi i¢in yonetsel anlamda, hiyerarsik kademede yer alan yonetici
pozisyonundaki kisilerin, ¢aliganlart motive edebilme niteligine sahip olmalari,

basar1 elde edebilme anlaminda ayirt edici bir yetkinlik olabilir (Syed vd, 2012: 85).

Yonetim, farkli karakter ve kisilik 6zelliklerine sahip insanlar1 bir ¢ati altinda
ve bir hedef dogrultusunda oOrgiitleyerek, onlarin vasitasiyla amaglara ulagsma
sanatidir denilebilir (Kigtik, 2007: 76). Yonetici ise, yapilacaklar1 planlayarak
uygulamaya geciren ve kontroliinii yapan kisidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 204).
Bu baglamda ydneticinin dncelikli olarak yapmasi gereken, uygun is ile yetkin insani
bulusturmaktir. Daha sonra ise, birey-Orgiit uyumunu saglayarak, amacg birligi
olusturup basariya giidiilemektir. Bu noktada iizerinde durulmasi gereken husus,
yoneticinin Orgiit hedeflerini gerceklestirmede calisanlardan standart bir caligma
ortaya koyabilmesini saglamaktan ziyade, onlarin i yapma isteklerini standartlarin

tizerine ¢ikaracak motive edebilme yetkinlige sahip olmalaridir (Kiigiik, 2007: 76).

Insanlarin hayatta kalabilmesi i¢in bir takim ihtiyaclarmi giderebilmeleri
gerekmektedir. Bunlarin bir kismini1 dogadan zahmetsizce karsilayabilmelerinin yani
sira, bir kismini karsilamak ic¢in ise, ¢alismak ve para kazanmak zorundadirlar.
Dolayisiyla is hayatina dahil olarak bir takim ihtiya¢ ve isteklerini gidermeye
calisirlar. Ancak, bu siirecte insanlar ¢alistiklar1 orgiitten maddi faydanm yani sira,
manevi yonden de; dvilmek, takdir ve kabul edilmek, yikselmek ve benzeri gibi bir
takim beklentiler icerisine girerler. Bu kapsamda c¢alisanlarin bu ihtiyag¢ ve isteklerini
gbrebilmek ve bu baglamda onlara tatmin edici cevaplar verebilmek, her yoneticinin
sahip olamadig1 bir takim beceriler gerektirir ki, bu baglamda motive edici
olabilmenin aranan yonetsel bir yetkinlik oldugu soylenebilir. Diger taraftan her
calisanmn ayr1 karakter ve kisilik 6zelligi tagimasi sebebiyle, tatmin ve motivasyon
diizeyleri de birbirinden farkli olabilmektedir. Bu yoniiyle de onlar1 motive
edebilmek adma, nasil ve hangi Odullendirme ydntemlerinin uygulanabilecegini

bilmek, konunun ayr1 bir 6nemli boyutudur (Barutgugil, 2002: 186-188).
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Ozetlemek gerekirse, i¢inde bulunulan yiizyil igerisinde, insanlarm tatmin ve
motivasyon diizeyleri, degisen piyasa kosullari ile paralellik gostermektedir. Bu
nedenle yoneticinin, c¢alisanlarin sorunlarina ve taleplerini evrensel ¢apta
degerlendirerek, kucaklayici bir yonetim anlayisi ortaya koymasi gerekmektedir. Bu
kapsamda oOrgiit ¢alisanlarinin istek ve taleplerini goérebilen, endiseleri anlayisla
karsilayarak ¢cozimler Uretebilen, motivasyon duzeylerine etkide bulunabilen ve biz

duygusunu igsellestirebilen yoneticilere ihtiya¢ duyulur (Yangil, 2016: 128-129).

Bu baglamda calisanlar1 ise giidiileyebilme yetkinligine sahip bir yOneticinin
elde tutulmasi icin, calisanlarin istek ve taleplerine cevaplar arandig1 gibi, onlarinda
tatminlerine yonelip bir takim yontemler gelistirilmesi ve daha giizel isler
cikarmalar1 adina desteklenmeleri pozitif yonde atilmig uygun bir adim olabilir. Bu
nedenle, motive edici bir nitelige sahip olmanin o6diillendirme kapsaminda bir
degerlendirme kriteri olmasmin, onlarin motivasyonlarint ve tatmin diizeylerini
yiikseltmek i¢in onemli bir ayirt edici olabilecegi soylenebilir. Clnki insanlarin,
sergiledikleri basarili performanslarin veya sahip olduklar1 ayirt edici 6zelliklerinin
baskalar1 tarafindan goriilmesini ve de bu baglamda farkli yoOntemlerle

odullendirilmelerini isteyecekleri ifade edilir (Alltindag ve Akgiin, 2015: 285).
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3. YETKINLIKLERIN ODUL KAPSAMINDA CALISAN
MOTIVASYONUNA ETKILERi: HAVACILIK
ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMA

Calismanin birinci ve ikinci bolimiinde; yetkinlik, odiil, 6dillendirme,
motivasyon kavramlari, kapsamlari, birbirleriyle olan iliskileri ve insan kaynaklari
yonetim stlireci igerisindeki kullanimlarina iliskin teorik bilgiler {izerinde
durulmustur. Ayrica literatiir taramasi yapilarak, konuya iligkin yapilan arastirmalar
ve bulgularina tablolar yardimiyla 6zet olarak yer verilmistir. Bu boliimde ise, ortaya

konulan hipotezler dogrultusunda yapilan uygulama ve bulgularina yer verilmektedir.

3.1.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Literatiirde calisanlarin yetkinlikleri, Odiillendirilmeleri ve motivasyonlarini
konu alan bir¢ok yerli ve yabanci arastirmanin varhigina karsm (Tablo 1.1. ve Tablo
1.4.), bunlarin birbirleriyle olan iliskisini ortaya koymayi1 amaglamis sinirli sayida
aragtirmanin  oldugu gorilmektedir. Diger taraftan daha once birinci ve ikKinci
boliimlerde belirtildigi iizere yetkinliklerin siniflandirilmasiyla ilgili olarak birgok
arastrmact tarafindan birbirinden fakli smiflamalarin oldugu goriilmektedir.
Dolayisiyla bu arastrmayla, hem literatiire bir biitiinliik kazandirilmasi, hem de
Uretim/hizmet siirecinde Orgiitler tarafindan tim ¢alisanlardan beklenen {istiin
performans saglayict yetkinliklerin belirlenmesi, bir motivasyon aract olarak
kullanilan 6diillendirme kapsaminda degerlendirilmesi ve gerek calisan, gerekse de
orgutsel duzeyde surdurilebilir bir basari i¢in kilit rol oynayan "motivasyon" faktori

iizerine etkisinin ortaya konmasi amaglanmistir.
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Diger taraftan arastrmayla c¢alisanlarin, Orgiitlerinin benimsemis olduklari
odiillendirme politikalarina verdikleri 6nem derecesi ortaya konmaya c¢alisilmistir.
Bu baglamda elde edilen bulgularin ise, Tiirk havacilik sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin 6diil sistemleriyle ilgili olasi degisikliklerine 151k tutmasi umulmaktadir.
Ayrica arastirmayla, hem yoneticilerin bulunulan yeri gormeleri, ¢alisanlar {izerinde
etkili bir motivasyon ve siirdiiriilebilir bir basari olanagi yaratmalari, hem de
yetkinliklerin, odullendirme ve motivasyon cgergevesinde biitiinlesik olarak ele

almmasiyla literatiire katki saglamasi1 amaglanmistir.

3.1.2. Arastirmanin Temel Hipotezleri

Arastirmanin hipotezleri, orgilitlerin siirdiiriilebilir {stiinliik ve fayda elde
edebilmesi i¢in, calisanlarmi kisisel yetkinlikleri ve degisen kilturel, sosyo
ekonomik piyasa kosulariyla uyumlu bir sekilde ise giidiilemesinin énemli oldugu
goriisii etrafinda sekillendirilmistir. Bu kapsamda test edilmek {izere sekillendirilen

hipotezler asagidaki gibidir;

Hi: Faktorler (Y1, Y2, Y3, Ys, Ys, ODi, ODz, MOTi, MOT2) bagimsiz
degiskenlere (cinsiyet, yas, kurum, egitim durumu, statii, calisma yil1, ddiillendirme

sistemine ve aldiklar1 6diile yonelik algilar) gore farklilik gosterir.

H1a: Cinsiyet kapsaminda katilimcilarin aragtirma degiskenlerine (Y1, Y2,
Y3, Y4, Y5, OD1, OD2, MOT1, MOT?) verdikleri yanitlar arasinda farklilik

vardrr.

Hiv: Yas kapsaminda katilimcilarin arastirma degiskenlerine (Y1, Y2, Ys,

Y4, Ys, OD1, OD2, MOT1, MOT2) verdikleri yanitlar arasinda farkiilik vardir.

Hic: Kurum kapsaminda katilimcilarin arastirma degiskenlerine (Y1, Y2,
Y3, Ya, Ys, OD1, OD2, MOT1, MOT,) verdikleri yanitlar arasinda farklilik

vardir.

Hiq: Egitim kapsaminda katilimcilarin arastirma degiskenlerine (Y1, Y2,
Y3, Ya, Ys, OD1, OD2, MOT1, MOT,) verdikleri yanitlar arasinda farklilik

vardir.

149



Hie: Statii kapsaminda katilimcilarin arastirma degiskenlerine (Y1, Yo,
Y3, Ya, Y5, OD1, OD2, MOT1, MOT,) verdikleri yanitlar arasinda farklilik

vardir.

Hit: Calisma yili kapsaminda katilimcilarin arastirma degiskenlerine
(Y1, Y2, Y3, Y4, Y5, OD1, OD2, MOTy, MOT2) verdikleri yanitlar arasinda
farklilik vardir.

Hig: Odiillendirme sistemine yénelik algilart kapsaminda katilimcilarin
aragstirma degiskenlerine (Y1, Y2, Y3, Ya, Ys, OD;, OD;, MOTi, MOTy)

verdikleri yanitlar arasinda farklilik vardir.

Hin:  Aldiklar  odiillerin - onemine yénelik algilart  kapsaminda
katilimcilarin arastirma degiskenlerine (Y1, Y2, Y3, Ya, Y5, OD1, OD2, MOTjy,
MOT2) verdikleri yanitlar arasinda farklilik vardur.

H.: Faktorler arasinda (Y1, Y2, Y3, Ys, Y5, OD1, OD2, MOTy, MOT,) pozitif

yonde dogrusal bir degisim vardir.

Hs: Odul sistemi (OD:, ODy) calisanin is motivasyonunu (MOTi, MOT?)
pozitif yonde etkiler.

Ha: Odul sistemi (OD;, OD,) yetkinlikleri (Y1, Y2, Y3, Ya, Ys) etkileyerek
caliganin is motivasyonunu (MOT1, MOT.) pozitif yonde etkiler.

Haa: Odul 1 (ODy) yetkinlikleri (Y1, Y2, Y3, Ya, Ys) etkileyerek ¢alisanin is

motivasyonunu (MOT1) pozitif yonde etkiler.

Hap: Odiil 2 (OD.) yetkinlikleri (Y1, Y2, Y3, Ya, Ys) etkileyerek calisanin is

motivasyonunu (MOT1) pozitif yonde etkiler.

Hac: Odiil 1 (OD) yetkinlikleri (Y1, Y2, Y3, Ya, Ys) etkileyerek calisanin is

motivasyonunu (MOT?) pozitif yonde etkiler.

Haq: Odiil 2 (OD.) yetkinlikleri (Y1, Y2, Y3, Ya, Ys) etkileyerek calisanmn is

motivasyonunu (MOT?) pozitif yonde etkiler.
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3.1.3. Arastirmanin Simirhklar

Aragtirmaya isbast egitim programi dahilinde (stajyer) calisanlar, yar1 zamanli
(part-time) ¢alisanlar, 5237 sayili kanun kapsaminda, kamu yararina uygun goriilen
islerde calisama cezas1 verilen denetimli serbestlikler, Tiirkiye Is Kurumu,
Belediyeler ve Kaymakamliklarin ortaklasa yiiriittiikleri; "Toplum Yararmma Calisma
Programm" kapsaminda gegici olarak calisanlar dahil edilmemistir. Ote taraftan halen
asaleti tasdik olmamis memurlar ile oryantasyon donemi igerisinde olan 6zel sektor
calisanlari, heniiz bir ddiillendirmeye tabi tutulmamis veya konuyla ilgili algilar
heniiz yerlesmemis olma ihtimali dogrultusunda calismanin kapsami igerisine
almmamuiglardir. Bu baglamda arastirma, kullanilan 6lgekler vasitasiyla ulasilan

sonugclar ile sinirhdir.

3.1.4. Veri Toplama Araclar ve Kullanilan Yontem

Arastirmada, hipotezleri test etmek tizere dort temel boliimden ve literatlr
taramasi yapilarak tarafimizdan olusturulan anket formu kullanilmistir. Bu kapsamda
birinci bolimde; demografik degiskenlerden olusan cinsiyet, yas, kurum, egitim
durumu, statii, hizmet tiirii, mesleki ¢alisma siiresi ile alinan 6diiller ve kurumun
odallendirme politikasina verilen 6nem derecesini belirlemek Uzere yoneltilen iki
soru yer almaktadr. ikinci boliimde; katihimcilarm temel (davramissal/kisisel),
fonksiyonel (mesleki/rol) ve yonetsel yetkinliklere donik algilarini belirlemek
amactyla hazirlanan 27 6nerme yer almaktadir. Ucglincti bélimde; 6dil sisteminin
etkinligini belirleyici unsurlara doniik algilarini belirlemek amaciyla hazirlanan 11
onerme yer almaktadir. Dordiincii béliimde ise; is motivasyonu ilizerinde etkiye sahip
unsurlar1 belirlemek amaciyla calisan algilarina doniik hazirlanan 11 Onerme yer
almaktadir. Ayrica Oonermelerin istatistiksel degerlendirmeleri ve calisan algilarini
belirlemek igin Likert tutum &lgegi kullanilmustir. Ote yandan 5°1i Likert dlcegi
kapsaminda kesinlikle katilmiyorum i¢in 1, katilmiyorum i¢in 2, diisiik seviyede
katiliyorum 3, katiliyorum i¢in 4, kesinlikle katiliyorum i¢in 5 agirlik degeri

verilmistir.
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Bu kapsamda onermeler hazirlanirken, yetkinlikler temelinde ortaya konulan
Olgeklerin, 0diill ve motivasyonel baglamli olarak ele alinmasi yaklagimi
benimsenmistir. Diger bir deyisle arastrmanin kapsami agisindan sadece Onceki
yetkinlik, 6diil ya da motivasyonel Ol¢eklerin kullanilmasinin ¢alismanmn konusu

acisindan yetersiz kalacagi agiktir.

Ornegin; Edward ve Lawler (1994: 6), orgutlerin rakiplere Ustlnliik
saglayabilmek adina yonetim siirecinde yetkinliklerden; ficretlendirme, calisan
tedarik ve secimi, kariyer planlamasi, Orgiit ve 1is tasarimi gibi konularda
yararlanilabilecegini ileri slirmiistiir. Benzer sekilde Akyol ve Budak (2013: 160-
163) da, insan kaynaklar1 yonetim siirecinde yetkinliklerden; isgdren se¢imi, egitim,
gelistirme, kariyer, performans ve licret yonetimi gibi konularda faydalanmildigini
belirtmiglerdir. Diger taraftan Hafiza ve digerleri (2011: 330), &dil ile calisan
motivasyonu arasindaki iliskiyi i¢sel ve dissal boyutta ele alarak, i¢sel odulleri;
giiclendirme ve bagimsiz ¢alisma, tanima ve takdir, ¢ekici is olarak, digsal odiilleri
ise; maas 6demeleri, yan 6demeler, bonuslar, promosyonlar seklinde agiklamiglardr.
Mottaz (1985: 366), Diindar ve Digerleri (2007: 108) de, ¢alisan is motivasyonuna
etki eden faktorleri iki boyutta (igsel/digsal) ele alarak bunlari: i¢sel faktorler; isin
cekiciligi, zorlayiciligi, baghlik diizeyi, isin Onem derecesi, katilim olanagi,
yaraticilik ve yenilik¢ilik, becerilerini gésterme olanagi, dissal faktorler; arkadas ve
yonetim destegi, calisma kosullari, {cretlendirmede adillik, terfi imkani, yan
faydalar, sosyal giivence olarak ifade etmislerdir. Bu g¢ahsmayla ise, konuya bir

bitunlik kazandirilmas: amaglanmustir.

Ote yandan arastirmanin hedef kitlesini Ege bdlgesinde yer alan uluslararasi bir
havalimanmin Eyliil 2017-Subat 2018 tarihleri arasinda 5500 kisiden olusan kamu ve
0zel kurum galisanlar1 olusturmaktadir. Bu baglamda hazirlanan anket formuyla ilgili
olarak; dagitim yapilmadan Once kavram kargasasi yasanmamasi veya yanlis
yorumlama yapilmamasi amaciyla, ¢alisanlara konuyla ilgili yazili ve sozlii olarak
aciklayict bilgi aktarimi yapilmistir. Akabinde hazirlanan form, ¢alisanlara ylz yuze
ve e-posta yontemiyle dagitilmistir. Bu kapsamda, bahse konu hedef kitleden toplam

432 calisan dagitilan anket formunu doldurarak geri doniis saglamistir. Bu baglamda
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ornek hacminin, kabul edilebilir asgari seviye olan 359 dan yiiksek oldugu

belirlenmistir.

NxPxQxz2 5500 0,25x1,962
(N-1)xoZ +PxQxz> (5500—1)x0,05% +0,25x1,96

3.1.5. Arastirmanin Teorik Modeli

Disipline yeni bilgiler kazandirilmas: noktasinda c¢alismaya rehberlik etmesi
amaciyla; bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiyi ve hipotezleri dogru
olarak ortaya koyabilmek adina teorik model gelistirilmistir (Sekil 3.1.). Buna gore
calismada, Orgiitlerin 6diil sistemlerinin hem yetkinlikleri (gelistirilmesi ve
stirdiiriilebilir kilimmasi gibi), hem de ¢alisan motivasyonunu (motive edici bir arag
olarak v.b) etkiledigi, ayrica yetkinliklerin 6diil sistemi kapsaminda bir ara¢ olarak
kullanilmas1 durumunda ¢alisan motivasyonunu etkileyecegi ongoriisii dogrultusunda

hareket edilmistir.

Sekil 3.1. Teorik Model

Yetkinlikler

Odiil Sistemi >

3.1.6. Verilerin Analizi

Diger taraftan arastrmanin istatistiksel analizlerinde ise SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences) ve AMOS (Analysis of MomentStructures) yazilimi
kullanilmistir. Bu kapsamda arastirmanin bulgularina ulasmak amaciyla; Frekans
Dagilimi, Bagimsiz iki Ornek t Testi, Tek Yénlii ve Tek Degiskenli Varyans Analizi,
Korelasyon, Agiklayici Faktor Analizi ve Yapisal Esitlik Modellemesi analizleri
gerceklestirilmistir.
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3.1.7. Bulgular

3.1.7.1. Demografik Degiskenlere Yonelik Bulgular

Ankete katilan ¢alisanlarin (n = 432) genel yas (min-max = 22-65) ortalamasi
ve standart sapmasi 39,1 £ 9,39’dur. Erkek caliganlar (n = 306) igin 39,6 + 9,45 ve
Kadmn c¢alisanlar (n = 126) ig¢in 37,5 + 9,10’dur. Ayrica ankete katilan erkek
caliganlar genel toplamimn %70,8'ini oOlustururken, kadin ¢alisanlar %29,2'sini

olusturmustur (Tablo 3.1.).

Tablo 3.1. Cinsiyet ve Yas

Yas Ort Std. Sapma
306
Erkek N 39,65 9,45
% 70,83
126
Kadin ; o 37,52 9,10
0 ’
Toplam n 432 39,03 9,39
P % | 100,00 ’ ’

Katilimcilardan 29 yas ve daha kii¢iik olanlar, genel toplamin %18,3’{inii, 30
ile 39 yas arasinda olanlar %33,3’linii, 40 ile 49 yas arasinda olanlar 35,7 sini ve 50
yas ve lizerinde olanlar ise %12,7’sini olusturmaktadir. Ayrica katilimcilarin yas
ortalamalarinin  30-50 yas araliginda (%68,9) yogun bir dagilm gosterdigi
gbzlemlenmistir (Tablo 3.2.).

Tablo 3.2. Katihmcilarin Yas Dagilimlar

Yas n %
=<29 79 18,29
30-39 144 33,33
40-49 154 35,65
>=50 55 12,73

Toplam 432 100,00

Katilimcilarin kurumlarma iligkin verdikleri yanitlara gore genel toplamin
%50,5’in1 kamu ¢alisanlari, %49,5’ini ise 6zel isletme c¢alisanlar1 olusturmaktadir

(Tablo 3.3.).
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Tablo 3.3. Katihmeilarin Kurumlarina iliskin Dagihmlar

Kurum n %
Kamu 218 50,5
Ozel 214 49,5

Toplam 432 100,0

Katilimcilarin egitim durumlarma iligkin verdikleri yanitlara gore ilkokul ve
ortaokul mezunu c¢alisanlar genel toplamin %4,4’linli, lise mezunu c¢alisanlar
%28,5’ini, On lisans mezunu c¢alisanlar %?23,4’linii, lisans mezunu ¢alisanlar

%41,67’sini ve lisansiistii mezun olanlar ise %2,1’in1 olusturmaktadir (Tablo 3.4.).

Tablo 3.4. Katihmeilarin Egitim Durumlarina iliskin Dagilimlari

Egitim Durumu n %
ilk-orta 19 4,40
Lise 123 28,47
On lisans 101 23,38
Lisans 180 41,67
Lisansisti 9 2,08
Toplam 432 100,00

Katilimcilarin  ¢aligma statiilerine iliskin verdikleri yanitlara gore genel
toplammn  %24,3’tinin  is¢i olarak ¢alisanlardan, %68,1’inin memur olarak
calisanlardan ve %7,6’smin yonetici olarak c¢alistiklardan olustugu goriilmektedir
(Tablo 3.5.).

Tablo 3.5. Katthmeilarin Calisma Statiilerine iliskin Dagihmlar

Stati n %
Isci 105 24,3
Memur 294 68,1
Y6netici 33 7,6
Toplam 432 100,0
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Katilimeilarin verdikleri hizmet tiiriine iliskin yanitlara gore genel toplamin
dagilim %35,7’sini idari hizmetlerde c¢alisanlar, %19,2’si teknik hizmetlerde
calisanlar, %20,4i emniyet hizmetlerinde ¢alisanlar, %3,5’1 saglik hizmetlerinde

calisanlar ve %21,3’li yardimc1 hizmetlerde ¢alisanlar olusturmaktadir (Tablo 3.6.).

Tablo 3.6. Katihmcilarin Hizmet Tiirlerine fliskin Dagilimlar

Hizmet Tard n %
[dari hizmetler 154 35,65
Teknik hizmetler 83 19,21
Emniyet hizmetleri 88 20,37
Saglik hizmetleri 15 3,47
Yardimc1 hizmetler 92 21,30
Toplam 432 100,00

Katilimcilarin ¢calisma stirelerine iligkin verdikleri yanitlara gore, 9 yil ve daha
az siiredir ¢alisan katilimcilarin genel toplamin %40,0’m1, 10 ile 19 yil arasinda
calisanlarin %33,8’in1 ve 20 yil ve daha uzun siiredir ¢alisanlarin ise %26,2’sini

olusturduklar1 goriilmiistiir (Tablo 3.7.).

Tablo 3.7. Katiimeilarin Calisma Siirelerine iliskin Dagilimlan

Calisma Siiresi n %
=<9 173 40,05
10-19 146 33,80
>=20 113 26,16
Toplam 432 100,00

Kurumun benimsemis oldugu &diillendirme politikast ve verilen odiillerin
Onemine iliskin dagilimlara gore, ¢alisanlarin %0,5’1 kurumun benimsemis oldugu
odiillendirme politikas1 ve verilen odiillerin kesinlikle 6nemsiz oldugunu, %7,9°u
onemsiz oldugunu, %9’u diisiik derecede Onemli oldugunu, %38,4’i Onemli
oldugunu ve %44,2’si kesinlikle onemli oldugunu ifade etmistir. Buna gore,
katilimcilarin %91,67’sinin giiglii bir sekilde 6diil ve odiillendirme politikalarini

onemsedikleri gorilmektedir (Tablo 3.8.).
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Tablo 3.8. Kurumun Benimsemis Oldugu Odiillendirme Politikasi ve Verilen Odiillerin
Onemine iliskin Dagihmlar:

Onem n %
Kesinlikle Onemsiz 2 46
Onemsiz 34 7,87
Diisiik derecede 6nemli 39 9,03
Onemli 166 38,43
Kesinlikle énemli 191 44,21
Toplam 432 100,00

3.1.7.2. Olgiim Aracinin Gegerlilik ve Giivenirligi

Anketin iki, U¢ ve dordiinci boliimiinde yer alan ti¢ arastirma degiskeni i¢in
faktor analizleri gerceklestirilmistir. Faktor analizi kapsaminda temel bilesenler
analizi tercih edilmistir. Yetkinlik veri seti i¢in Kaiser-Meyer-Olkin degeri 0,922 ve

Bartlett Kiresellik Testi sonucunda sifir hipotezi (Ho: Korelasyon matrisi birim
matristir) reddedilmistir ( 2, =5974,267, p=0.000). Anti imaj korelasyon matrisinin

kosegen degerleri 0,964- 0,878 arasinda deger almistir. Bu bulgular sonucuna goére
yetkinlik veri seti i¢in gerceklestirilen faktor analizi sonucu 5 faktor olusmustur. Bes
faktor toplam varyanst %70,385 diizeyinde aciklamaktadir. Toplam varyansi birinci
faktor 939,473, ikinci faktor %10,318, Uclincu faktér %8,175, dordinci faktor
%6,559 ve besinci faktér %5,860 oraninda agiklamaktadir. Bes faktorlik yapinin
Cronbach Alfa degeri 0.934’tiir. Ayrica i¢ tutarlilik saglanmistir. Bu sonuca gore
ankette yer alan Onermelerin isaret ettigi faktorlerin konuyu yiiksek diizeyde

glivenilir bir seviyede agikladigi belirlenmistir (Tablo 3.9.).

157



Tablo 3.9. Yetkinlik Degiskenine iliskin Onermeler, Aciklayici Faktor Analizleri ve Giivenirlik Analizleri

Cronbah Alfa

Yetkinlik [aktor Skorlar
stmiert F1 F2 F3 | F4 | F5 Genel=,934

Takim ¢aligmalarinda katilimer olma
temel hir yetkinliktir 789 | 120|193 | 210 | 042 ) 510
Takim ¢aligmalarinda sorun ¢dziimiine
odaklanma temel bir yetkinliktir 75 e 114 1207 ) ,106 ] 528
Takim ¢aligmalarinda isbirligine
odaklanma temel bir yetkinliktir 13 214|189 1256 ) 078 | 623
Degisen kosullara uyum temel bir
vetkinliktir ,689 ,143 123 | ,060 | ,305 | ,631
Degisime agik olma temel bir \E 0.875
vetkinliktir ,664 131 ,083 | ,112 | ,366 | ,634
iletisimde etkin dinleyici olma temel bir
yetkinliktir ,591 ,170 ,104 ,044 ,238 479
Takim ¢aligmalarinda giivenilir olma
temel hir yetkinliktir 498 | 090 | 237 | 451 | 027 | 583
Vizyon sahibi olma yonetsel bir
yetkinliktir ,070 777 125 | ,085 | ,200 | ,585
Stres_l e_tkl_n yonetebilme yonetsel bir 464 657 036 056 036 | 546
yetkinliktir
Etkin stratejiler gelistirebilme yonetsel
bir yetkinliktir ,108 ,624 393 | ,120 | ,232 | 518
Zaman etkin yonetebilme yonetsel bir 410 1620 ,103 | ,048 | ,012 | 575
yetkinliktir
Firsat ve tehditleri etkin belirleyebilme 233 610 217 006 12 502
yonetsel bir yetkinliktir i ' ' ' ' '
Etkin kararlar alabilme yonetsel bir Yz 213 587 255 379 189 529 0870
yetkinliktir ' ' ' : ' '
Egitim siireclerini etkin yonetebilme 124 578 258 272 277 503
yonetsel bir yetkinliktir ' ' ' ' ' '
Giiglii ve zayif yonleri etkin
belirleyebilme yonetsel bir yetkinliktir 174 548 352 021 k. 494
Motivasyonu yikseltebilme yonetsel bir
yetkinliktir ,004 547 ,364 440 ,038 617
Kaza ve israfi onleme
fonksiyonel/mesleki bir yetkinliktir 056 120 762 298 011 /558
Kaynaklar1 etkin kullanabilme
fonksiyonel / mesleki bir yetkinliktir 107 132 744 220 026 522
Sorunlart etkin bir sekilde ¢6zebilme
fonksiyonel / mesleki bir yetkinliktir 202 194 638 038 184 574
Is siireglerini iyilestirme Y3 ,804
fonksiyonel/mesleki bir yetkinliktir 259 245 567 054 340 615
Isin kalitesini artiric1 olma (etik,
hosgorti, giileryiiz v.b) fonksiyonel / ,095 ,305 509 | 341 | 014 | 570
mesleki bir yetkinliktir
Miisteri memnuniyetini artirict olma
fonksiyonel / mesleki bir yetkinliktir 319 337 487 107 196 1,546
Sorumluluk sahibi olma temel bir 144 060 229 672 319 633
yetkinliktir ' ' ' ' ' '
Ihsk'llerde' giivenilir olma temel bir Ya 242 120 102 646 389 560 695
yetkinliktir
Yaratici fikirleri ortaya koyma temel bir 317 159 146 641 046 645
yetkinliktir ' ' ' ' ' '
iliskilerde 6n yargisiz olma temel bir 363 156 082 089 655 660
yetkinliktir ' ' ' ' ' '
—— — - Ys ,667
Tliskilerde pozitif olma temel bir 254 183 167 302 612 643
yetkinliktir ' ' ' ' ' '

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Olgiimii: ,922; Barlett’s Test of Sphericity 1551:5974,267 (p=0.000) Agiklanan Toplam

Varyans: 70,385
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Odul veri seti icin Kaiser-Meyer-Olkin degeri 0,847 ve Bartlett Kiiresellik Testi
sonucunda sifir hipotezi (Ho: Korelasyon matrisi birim matristir) reddedilmistir ( ;(525

=1822,364, p=0.000). Anti imaj korelasyon matrisinin kosegen degerleri 0,930- 0,817
arasinda deger almistir. Bu bulgular sonucuna gore 6diil veri seti igin gergeklestirilen faktor
analizi sonucu 2 faktér olusmustur. Iki faktér toplam varyansi %73,717 diizeyinde
aciklamaktadir. Toplam varyansi birinci faktor %51,549 ve ikinci faktor %22,168 oraninda
aciklamaktadir. Iki faktorliik yapinin Cronbach Alfa degeri 0.769’dur. Ayrica i¢ tutarlilik
saglanmigtir. Bu sonuca gore ankette yer alan 6nermelerin isaret ettigi faktorlerin konuyu

yuksek diizeyde giivenilir bir seviyede agikladigi belirlenmistir (Tablo 3.10.).

Tablo 3.10. Odiil Degiskenine iliskin Onermeler, Aciklayic1 Faktor Analizleri ve Giivenirlik

Analizleri
Cronbach
; Alfa
Odil iF:’:lktOl’. Skorlari
simleri
F1 F2 Genel=,769

Plaket veya madalyalar etkin bir 6ddl sistemi 848 | 200 | 699
unsurudur

Takdir ve tesekkiir belgesi etkin bir 6diil sistemi 813 | 254 | 685
unsurudur

Sozll olarak 6vme etkin bir 6dul sistemi unsurudur ,739 | 117 | 528

S_1c11 notunu esas alan tegvikler etkin bir 6diil 0D, 701 254 577 ,697
sistemi unsurudur

Oneri temelli tegvikler etkin bir 6diil sistemi 669 314 596
unsurudur

Sertifika veya basar1 belgeleri etkin bir 6diil sistemi 406 | 064 | 285
unsurudur

Sosyal te$v1kler_(yeme.:'k,"tatl-l, dogum giinil, yilin 167 | 796 479
calisam v.b) etkin bir 6dul sistemi unsurudur

Bilgi, beceri, deneyim ve diger yapabilirlikler

temelli maddi/manevi tesvikler etkin bir 6diil ,236 , 750 ,506
sistemi unsurudur

Parasal tegvikler (maas artisi, kar pay1, prim, 0D, ,730
ikramiye) etkin bir 6dul sistemi unsurudur 031|711 ,340

Qzluk _haklarlmn iyilestirilmesi etkin bir 6diil 279 | 543 419
sistemi unsurudur

Kidem ve derece ilerletilmesi etkin bir 6diil sistemi 301 531 485
unsurudur

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Olglimii: ,847; Barlett’s Test of Sphericity 5 2 =1822,364
(p=0.000) Agciklanan Toplam Varyans: 73,717
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Motivasyon veri seti icin Kaiser-Meyer-Olkin degeri 0,878 ve Bartlett

Kiresellik Testi sonucunda sifir hipotezi (Ho: korelasyon matrisi birim matristir)
reddedilmistir ( 2, =1802,058, p=0.000). Anti imaj korelasyon matrisinin kdsegen

degerleri 0,904- 0,824 arasinda deger almistir. Bu bulgular sonucuna gore
motivasyon veri seti i¢in gerceklestirilen faktor analizi sonucu 2 faktor olusmustur.
Iki faktor toplam varyansi %70,061 diizeyinde agiklamaktadir. Toplam varyansi
birinci faktdér %46,616 ve ikinci faktdr %23,445 oraninda agiklamaktadir. Iki
faktorliik yapmin Cronbach Alfa degeri 0.883°tlir. Ayrica i¢ tutarlilik saglanmistir.
Bu sonuca gore ankette yer alan onermelerin isaret ettigi faktorlerin konuyu ytiksek

diizeyde giivenilir bir seviyede agikladigi belirlenmistir (Tablo 3.11.).

Tablo 3.11. Motivasyon Degiskenine iliskin Onermeler, Aciklayica Faktor Analizleri ve
Guvenirlik Analizleri

Cronbach Alfa
Motivasyon ii?lfnfg:i Skorlari
F1 F2 Genel=883

Kurumsal adalet anlayisi is motivasyonumu

etkileyen bir unsurdur 801 | ,042 493

Calisma kosullar1 is motivasyonumu etkileyen

; 762 ,185 ,558
bir unsurdur

Kurum igi yonetici davraniglari is

motivasyonumu etkileyen bir unsurdur 753 141 ,524

Egitim, gelisim, terfi ve kariyer yapma imkani

is motivasyonumu etkileyen bir unsurdur MOT. 572 420 ,631

,828

Digerleriyle saglikli iletisim kurabilme is 564 17 585
motivasyonumu etkileyen bir unsurdur ' ' '

Yetkinliklerin uygun maddi ve manevi

yontemlerle ddiillendirilmesi is ,522 ,521 ,681
motivasyonumu etkileyen bir unsurdur
Kurumun imaj1 is motivasyonumu etkileyen 456 426 529

bir unsurdur

Yetki ve sorumlulugun devredilebilmesi is

motivasyonumu etkileyen bir unsurdur 079 857 ,591

Bagimsiz ¢alisma olanagi taninmasi is

motivasyonumu etkileyen bir unsurdur MOT, 180 ,846 ,662 850

Kargrlara katihim olgnagl taninmast is 263 821 696
motivasyonumu etkileyen bir unsurdur

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Olgiimii: ,878; Barlett’s Test of Sphericity - 2_ =1802,058
(p=0.000) Agiklanan Toplam Varyans: 70,616

160



3.1.7.3.Faktorlere Yonelik Bulgular

Katilimcilarin demografik 6zellikleri ve ¢aligma hayatiyla ilgili sorulara verilen
yanitlar kapsaminda, gelistirilen H1 hipotezini (Hy: Faktorler (Y1, Y2, Y3, Y4, Ys, ODy,
OD,, MOTy, MOT2) bagimsiz degiskenlere (cinsiyet, yas, kurum, egitim durumu,
statii, ¢aliyma yili, odiillendirme sistemine ve aldiklar: 6diile yonelik algilar) gore
farklilik gosterir) test etmek amaciyla; faktorler arasinda anlamli farklilik Bagimsiz
Iki Ornek t testi ve Tek Yonlii ve Tek Degiskenli Varyans testi ile analiz edilmistir.

Buna gore;

Katilimcilarm Hia kapsaminda (Hia: Cinsiyet kapsaminda katilimcilarin
aragtirma degiskenlerine (Y1, Y2, Y3, Ya, Y5, OD1, OD2, MOT;, MOT>) verdikleri
yanitlar arasinda farklilik vardwr) cinsiyetlerine gore arastirma degiskenlerine
verdikleri yanitlar incelendiginde, katilimcilarin cinsiyetlerine gore yetkinlik (Y1, Yo,
Y3, Y4, Ys), 6dil (ODs, OD2) ve motivasyon (MOT;, MOT2) degiskenlerine
verdikleri yanitlar arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Buna gore Hia

hipotezi kabul edilmemistir (Tablo 3.12.).

Tablo 3.12. Katihmcilarin Cinsiyetlerine Gore Arastirma Degiskenlerine Verdikleri Yanitlarin

Dagilim
3 Bagimsiz iki Ornek T testi
Faktor Cinsiyet N Xts
t p

" Radm 125 443048 1,509 0,132
. Radm 126 | aaseas | 0% 0562
Y: Ratn 126 | as0eaz | 0% 0839
e Radm 15| 4673 0,446 0,656
s Radn 126 436562 | 00 0957
oD T Ay — o161
o Ram 126 | asrea | O 0.428
MoT: Radm 125 46338 1,637 0,102
MoT: e I 0.724
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Katilimcilarin Hip kapsaminda (Huw: Yas kapsaminda katilimcilarin aragtirma
degiskenlerine (Y1, Y2, Y3, Ya, Y5, OD1, OD2, MOT1, MOT>) verdikleri yanutiar
arasinda farklilik vardwr) yas gruplarina gore arastirma degiskenlerine verdikleri
yanitlar incelendiginde, katilimcilarin yas gruplarina gore yetkinlik (Y1, Yz, Y3, Ya,
Ys), 6dul (OD1, OD2) ve motivasyon (MOTi, MOT>) degiskenlerine verdikleri
yanitlar arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Buna gore Haip hipotezi

kabul edilmemistir (Tablo 3.13.).

Tablo 3.13. Katihmcilarin Yas Gruplarina Gore Arastirma Degiskenlerine Verdikleri
Yanitlarin Dagilimm

Tek Yonlii ve Tek Degiskenli
Faktor Yas Grubu N X*s Varyans Analizi
F P

=<29 79 4,40+,49
30-39 144 4,47+,50

Y, 40-49 154 4,53+,47 1,521 1208
>=50 55 4,53+,50
Toplam 432 4,49+,49
=<29 79 4,36+,56
30-39 144 4,48+,48

Y2 40-49 154 4,49+ 47 1,499 214
>=50 55 4,504,51
Toplam 432 4,47+,50
=<29 79 4,45+,41
30-39 144 4,52+,47

Y3 40-49 154 4,53+,46 514 673
>=50 55 4,50+,54
Toplam 432 4,51+,46
=<29 79 4,63+,38
30-39 144 4,65+,47

Y 40-49 154 4,68+,41 237 871
>=50 55 4,65+,50
Toplam 432 4,66+,43
=<29 79 4,25+,62
30-39 144 4,36+,78

Ys 40-49 154 4,44+,60 1,578 ,194
>=50 55 4,28+,77
Toplam 432 4,36+,69
=<29 79 4,104,75
30-39 144 4,234,75

0D, 40-49 154 4,27+,98 901 441
>=50 55 4,12+,87
Toplam 432 4,21+,85
=<29 79 4,51+,48
30-39 144 4,59+,48

0D, 40-49 154 4,55+,45 1,025 381
>=50 55 4,47+,50
Toplam 432 4,54+ 47
=<29 79 4,49+,43
30-39 144 4,63+,38

MOT, 40-49 154 4,59+,42 2,441 064
>=50 55 4,51+,50
Toplam 432 4,58+,42
=<29 79 4,30+,63
30-39 144 4,26+,79

MOT, 40-49 154 4,34+72 266 850
>=50 55 4,33+,64
Toplam 432 4,30+,72
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Katilimcilarm  Hic kapsaminda (Hic: Kurum kapsaminda katilimcilarin
aragtirma degiskenlerine (Y1, Y2, Y3, Ya, Y5, OD1, OD2, MOTy, MOT>) verdikleri
yanitlar arasinda farklilik vardir) bagh olduklart kuruma gore arastirma
degiskenlerine verdikleri yanitlar1 incelendiginde, katilimcilarm bagli olduklar1
kuruma gore yetkinlik (Y1, Y2, Y3, Y4, Ys), 6dil (OD;1, OD) ve motivasyon (MOTy,
MOT2) degiskenlerine verdikleri yanitlar arasinda (OD1, MOT3, ve MOT: disinda)
anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Buna gore Hic hipotezi kabul edilmemistir
(Tablo 3.14.).

Tablo 3.14. Katihmeilarin Kurumlarina Gore Arastirma Degiskenlerine Verdikleri Yamtlarin

Dagilim
_ Bagimsiz iki Ornek T testi

Faktor Kurum N X+s
t p
" Gl | ageag | 0N | 08
: Ol o[ daneis | 0% | 0108
Y Ol [ma| aseaz | 7 080
¢ Ol a4l asreas | %% 0662
Y Ol {ma| dmenn | M 0806
oD Ol {ma| 4z | L 0165
G R 1 7 i I
MOT. S a4 0,000
MOT, *SZT.“ gﬁ jﬁéi:;g -0,394 0,017

Katilimcilarm Hig kapsaminda (Hi: Egitim  kapsaminda katilimcilarin
arastirma degiskenlerine (Y1, Y2, Y3, Y4, Y5, OD1, OD2, MOTy, MOT>) verdikleri
yanutlar arasinda farklilik vardir) egitim durumlarina gore arastirma degiskenlerine
verdikleri yanitlari incelendiginde, katilimcilarin egitim durumlarina gore yetkinlik
(Y1, Y2, Y3, Y4, Ys5), 6dil (OD4, OD) ve motivasyon (MOT1, MOT>) degiskenlerine
verdikleri yanitlar arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Buna gore Hig

hipotezi kabul edilmemistir (Tablo 3.15).
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Tablo 3.15. Katihmcilarin Egitim Durumuna Goére Arastirma Degiskenlerine Verdikleri Yanitlarin

Dagilinm
Tek Yonlu ve Tek Degiskenli
Faktor Egitim Durumu | N X+s Varyans Analizi
F p

ilk-orta 19 4,56+,61

Lise 123 4,44+ 52

i On lisans 101 4,50+,50
Lisans 180 4,51+,45 0,690 0,599

Lisansusti 9 4,33+,43

Toplam 432 4,49+,49

ilk-orta 19 4,49+ 59

Lise 123 4,48+,50

v On lisans 101 4,43+ .49
Lisans 180 4,48+ 48 0,201 0,938

Lisansusti 9 4,43+ 57

Toplam 432 4,47+,50

ilk-orta 19 4,68+,42

Lise 123 4,54+ 43

Y3 On lisans 101 4,51+,41
Lisans 180 4,46+ 51 1,380 0,240

Lisansustl 9 4,41+ .45

Toplam 432 4,51+,46

ilk-orta 19 4,74+ 52

Lise 123 4,63+,43

Y On lisans 101 4,70+,40
Lisans 180 4,65+,45 0,522 0,720

Lisansisti 9 4,63+,39

Toplam 432 4,66+,43

ilk-orta 19 4,24+ 89

Lise 123 4,36+,62

Y On lisans 101 4,39+,73
Lisans 180 4,36+,70 0,188 0,944

Lisansisti 9 4,33+,71

Toplam 432 4,36+,69

ilk-orta 19 4,32+,75

Lise 123 4,23+,68

OD: (")n_lisans 101 4,26+,76
Lisans 180 4,16+1,01 0,503 0,733

Lisanststi 9 3,98+,77

Toplam 432 4,21+,85

ilk-orta 19 4,67+,49

Lise 123 4,52+,50

OD» On_lisans 101 4,63+,44
Lisans 180 4,50+,47 1,685 ,153

Lisansisti 9 4,44+ 51

Toplam 432 4,54+ 47

ilk-orta 19 4,62+,57

Lise 123 4,54+ 44

MOT: On'lisans 101 4,62+,39
Lisans 180 4,57+41 0,629 0,642

Lisansisti 9 4,63+,39

Toplam 432 4,58+,42

ilk-orta 19 4 47+76

Lise 123 4,37+,68

MOT, On'lisans 101 4,29+,72
Lisans 180 4,27+,73 0,858 0,489

Lisansisti 9 4,07+,97

Toplam 432 4,30+,72
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Katilimcilarin Hie kapsaminda (Hie: Statii kapsaminda katilimcilarin arastirma
degiskenlerine (Y1, Y2, Y3, Ya, Y5, OD1, OD2, MOT1, MOT>) verdikleri yanutiar
arasinda farkliik vardir) statiilerine gore arastirma degiskenlerine verdikleri
yanitlar1 incelendiginde, katilimcilarin statiilerine gore yetkinlik (Y1, Y2, Y3, Ya, Ys),
odal (OD4, OD») ve motivasyon (MOT1, MOT?) degiskenlerine verdikleri yanitlar
arasinda (Y3 ve OD hari¢) anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Ayrica
farkliliklarin hangi degiskenler arasinda oldugunu tespit edebilmek amaciyla
gergeklestirilen Post Hoc testlerinden Tamhane testi uygulanmistir. Buna gore, Y3
(p=.018) ve OD: (p=.009) degiskenlerine memur ve is¢ilerin verdikleri yanitlar
arasinda anlaml bir farkliligin oldugu tespit edilmistir. Buna gore Hze hipotezi kabul
edilmemistir (Tablo 3.16.).

Tablo 3.16. Katihmeilarin Statiilerine Gore Arastirma Degiskenlerine Verdikleri Yamtlarin Dagilim

Tek Yonlu ve Tek Degiskenli
Faktor Stati N X=xs Varyans Analizi
F P

Tsci 105 4,53+48

v Memur 294 4,46+,50
! Y onetici 33 4,65+,40 2,790 1063

Toplam 432 4,49+,49

Isci 105 452+ A7

v Memur 294 4,43+,51
2 Yonetici 33 4,59+,38 2,421 ,090

Toplam 432 4,47+,50

isci 105 4,59+ ,37

v Memur 294 4,46+,49
s Y onetici 33 4,61+,48 3,846 022

Toplam 432 4,51+,46

Isci 105 4,69+,40

v Memur 294 4,64+,45
¢ Y onetici 33 4,76+,38 1,455 235

Toplam 432 4,66+,43

Isci 105 4,39+,65

Y Memur 294 4,34+,70
Yonetici 33 4,44+, 75 ,389 ,678

Toplam 432 4,36+,69

isci 105 4,30+,64

oD, I\/‘I_eml'Jr' 294 4,17+,93
Yonetici 33 4,21+,68 ,899 ,408

Toplam 432 4,21+,85

Isci 105 4,66+,42

oD, I\/‘I_eml'Jr' 294 4,51+,49
Yonetici 33 4,53+,42 4,005 ,019

Toplam 432 4,54+ 47

Isci 105 4,64+,38

Memur 294 4,55+,43
MOT, Yonetici 33 4,61+,47 2,007 1136

Toplam 432 4,58+,42

isci 105 431+74

Memur 294 4,29+,72
MOT. Yonetici 33 4,37+,68 196 822

Toplam 432 4,30+,72
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Katilimecilarin His kapsaminda (Hif: Calisma yili kapsaminda katilimcilarin
aragtirma degiskenlerine (Y1, Y2, Y3, Ya, Y5, OD1, OD2, MOTy, MOT>) verdikleri
yanitlar arasinda farklilik vardiwr) calisma yilina gore arastrma degiskenlerine
verdikleri yanitlar1 incelendiginde, katilimcilarin ¢aligma yilma gore yetkinlik (Y4,
Y2, Y3, Ya, Ys), 6dil (OD1, OD2) ve motivasyon (MOT1, MOT?) degiskenlerine
verdikleri yanitlar arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Buna gore Hat

hipotezi kabul edilmemistir. (Tablo 3.17.).

Tablo 3.17. Katihmeilarin Calisma Yilina Gore Arastirma Degiskenlerine Verdikleri Yamtlarin Dagilim

Tek Yonlu ve Tek Degiskenli
Faktor Cahisma Yili N Xts Varyans Analizi
F p

=<9 173 4,49+ .48

Y1 10-19 146 4,47+,49
>=20 113 451+51 0,226 0,798

Toplam 432 4,49+,49

=<9 173 4,47+50

Y 10-19 146 4,44+ 50
>=20 113 4,50+,50 0,397 0,673

Toplam 432 4,47+,50

=<9 173 4,50+,43

Ys 10-19 146 4,49+ .49
>=20 113 4,53+,49 0,216 0,805

Toplam 432 4,51+,46

=<9 173 4,68+,43

Ya 10-19 146 4,62+,43
>=20 113 4,68+,46 0,982 0,375

Toplam 432 4,66+,43

=<9 173 4,32+,76

Ys 10-19 146 4,39+,61
>=20 113 4,38+,68 0,397 0,673

Toplam 432 4,36+,69

=<9 173 4,17+,78

oD: 10-19 146 4,23+,67
>=20 113 4,23+1,12 0,266 0,767

Toplam 432 4,21+,85

=<9 173 4,58+,48

oD, 10-19 146 4,54+ 46
>=20 113 4,50+,48 1,044 0,353

Toplam 432 4,54+ 47

=<9 173 4,58+,41

10-19 146 4,63+,40
MOT. >=20 113 4,51+ 45 2,530 0,081

Toplam 432 4,58+,42

=<9 173 4,30+,73

10-19 146 4,33+,71
MOT. >=20 113 4,27+71 0,219 0,803

Toplam 432 4,30+,72
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Katilimeilarin Hig kapsamida (Hig: Odiillendirme sistemine yonelik algilar
kapsaminda katilimcilarin arastirma degiskenlerine (Y1, Y2, Y3, Ya, Ys, OD1, ODg,
MOT1, MOT>) verdikleri yanitlar arasinda farkiiik vardwr) 6dillendirme sistemine
gore arastirma degiskenlerine verdikleri yanitlari incelendiginde, katilimcilarin
odullendirme sistemine yonelik algilarma gore yetkinlik (Y1, Y2, Y3, Ys, Ys), odul
(OD1, OD7) ve motivasyon (MOTi;, MOT2) degiskenlerine verdikleri yanitlar
arasinda (OD1 hari¢) anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Ayrica bu farkliliklarin
hangi degiskenler arasinda oldugunu tespit edebilmek amaciyla gerceklestirilen Post
Hoctestlerinden Tamhane testi uygulanmistir. Bulgulara goére OD: degiskeni i¢in
takdir edilmek ve higbir 6dullendirmenin olmamasi (p=.037) degiskenleri arasinda
anlamli bir farklilik tespit edilmistir. Buna gore Hig hipotezi kabul edilmemistir
(Tablo 3.18.).
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Tablo 3.18. Odiillendirme Sistemine Gore Arastirma Degiskenlerine Verdikleri Yamtlarin Dagilim

) Tek Yonlii ve Tek Degiskenli Varyans
Faktor Odullendirme N XESs Analizi
F p
Takdir 59 4,50+,51
Tesekkiir 56 4,53+,45
Basarn iicreti 28 4,34+,53
Y1 Diger 72 4,51+ 47 ;756 ,554
Hig 217 4,48+,49
Toplam 432 4,49+,49
Takdir 59 4,47+,50
Tesekkiir 56 4,48+,50
Basari iicreti 28 4,43+,56
Y2 Diger 72 4,50+,41 161 ,958
Hic 217 4,46+,51
Toplam 432 4,47+,50
Takdir 59 4,52+,45
Tesekkiir 56 4,53+,43
Basari iicreti 28 4,54+,34
Ys Diger 72 4,55%,42 440 780
Hic 217 4,48+,50
Toplam 432 4,51+,46
Takdir 59 4,68+,38
Tesekkiir 56 4,60+,41
Basan iicreti 28 4,76x,27
Y Diger 72 4,64x,42 709 586
Hic 217 4,66+,47
Toplam 432 4,66+,43
Takdir 59 4,42+ 64
Tesekkiir 56 4,41+,65
Basan iicreti 28 4,23+,80
pr: Diger 72 4,33%,69 433 785
Hic 217 4,36+,71
Toplam 432 4,36+,69
Takdir 59 4,37+,58
Tesekkiir 56 4,40+1,34
Basan iicreti 28 4,36%,53
OD: Diger 72 4,19%,74 2,443 046
Hic 217 4,10+,81
Toplam 432 4,21+,85
Takdir 59 4,59+,50
Tesekkiir 56 4,58+,45
Basan iicreti 28 4,55+,34
OD: Diger 72 4,48+ 54 ,549 700
Hic 217 4,55+,46
Toplam 432 4,54+ 47
Takdir 59 4,62+,41
Tesekkiir 56 4,57+,45
Basan iicreti 28 4,67+,31
MOT: Diger 72 4,54+ 40 607 658
Hic 217 4,57+,43
Toplam 432 4,58+,42
Takdir 59 4,39+,64
TesekKiir 56 4,24+ 69
Basan iicreti 28 4,42+ 65
MOT. Diger 72 4,23+,75 684 603
Hic 217 4,31+,74
Toplam 432 4,30+,72
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Katilimcilarm Hin kapsaminda (Hin: Aldiklar: odiillerin - onemine yonelik
algilart kapsaminda katilimcilarin arastirma degiskenlerine (Y1, Y2, Y3, Y4, Y5, ODq,
OD», MOT31, MOT>) verdikleri yanitlar arasinda farklilik vardir) aldiklar1 ddillerin
Onemine goére arastrma degiskenlerine verdikleri yanitlar1 incelendiginde,
katilimcilarin aldiklar1 6diillerin 6nemine yonelik algilarma gore yetkinlik (Y, Yo,
Y3, Ya, Ys), 6dul (OD1, OD2) ve motivasyon (MOTi, MOT2) degiskenlerine
verdikleri yanitlar arasinda (OD1, OD, ve MOT1 hari¢) anlamli bir farklilik tespit
edilmemistir. Buna gore Hin hipotezi OD1, OD; ve MOT: kapsaminda kabul edilmis,
Y1, Yz, Y3, Ya, Y5, MOT2 kapsaminda kabul edilmemistir (Tablo 3.19.).

Tablo 3.19. Katiimeilarin Aldiklar1 Odiillerin Onemine iliskin Verilen Yamtlarin Dagilim

Bagimsiz iki Ornek T testi
Faktor Onem N XESs t 0

Onemsiz 36 4,35+,60

Y1 - - -1,468 0,150
Onemli 396 4,50+,48
Onemsiz 36 4,41+ 52

Y2 - - -0,767 0,443
Onemli 396 4,47+,49
o i 36 4,42+ .48

Y3 ..nemSI_Z -1,140 0,255
Onemli 396 4,51+,46
o i 36 4,56+,46

Y4 ..nemSI_Z -1,335 0,182
Onemli 396 4,67+,43
Onemsiz 36 4,21+,76

Ys " - -1,373 0,170
Onemli 396 4,37+,69
Onemsiz 36 3,64+1,00

OD: ” - -3,561 0,001
Onemli 396 4,26+,82
Onemsiz 36 4,38+,43

0OD2 — - -2,229 0,026
Onemli 396 4,56+,47
Onemsiz 36 4,37+,51

MOT: - - -2,532 0,015
Onemli 396 4,60+,41
Onemsiz 36 4,21%,74

MOT?2 - - -0,801 0,424
Onemli 396 4,31+,72

Bu baglamda faktorler arasi iliskiye ve elde edilen bulgulara bakildigi zaman,
bagimsiz degiskenlere gore aralarmda anlaml bir farkliligin olmadig1 ve dolayisiyla
tiim alt hipotezlerin kabul edilmedigi belirlenmistir. Bu kapsamda H; hipotezi kabul

edilmemistir.

169




H, kapsaminda (H2: Faktorler arasinda (Y1, Y2, Y3, Ya, Y5, OD1, OD2, MOTy,
MQOT,) pozitif yonde dogrusal bir degisim vardir) arastirma degiskenleri arasindaki
iliskinin yonii ve giiciinii belirleyebilmek amaciyla korelasyon analizi
gerceklestirilmistir. Elde edilen bulgulara gore, Y2-Y3 ve OD2-MOT: degiskenleri
arasinda pozitif yonde ve yuksek dizeyde (0,6<r<0,8), Y1-Y2, Y1-Y3,Y1-Y4,Y1-Ys,
Y1-OD2, Y1-MOT1, Y2-Ya, Y2-Ys, Y2-OD2, Y2-MOT1, Y3-Ya, Y3-Ys5,Y3-OD2 Ysa-
MOT:, Y3-MOT2, Ys-Ys, Ys-MOT1, ODi:-OD;, OD>-MOT, ve MOT:1-MOT>
degiskenleri arasinda pozitif yonde ve orta dizeyde (0,4<r<0,6), Y1-OD1,Y1-MOT>,
Y2-OD41,Y2-MOT2, Y3-OD1,Y4-OD2, Ys-MOT2, Ys5-OD1, Ys5-OD2, Ys-MOTy, Ys-
MOT,, OD:-MOT; ve OD:-MOT: degiskenleri arasinda pozitif yonde ve diisiik
diizeyde (0,2<r<0,4) ve Y4-OD;: degiskenleri arasinda pozitif yonde ve ¢ok diisiik
dizeyde (0<r<0,2) bir iliski belirlenmistir. Tiim faktorler arasindaki iliskiye yonelik
olarak H: hipotezi kabul edilmistir (Tablo 3.20.).

Tablo 3.20. Faktorler Arasi Korelasyon

Fakior |y T, Ys Ys Ys | oD, | OD; | MOT: | MOT;
r 1
Y1
p
r|,568** 1
Y2 5T 000
r|,513** | ,675** 1
Ye p| ,000 | ,000
Y r|,568**|,498**| 511** 1
p| ,000 ,000 ,000
Ye r|,553** | ,482**| 458** JAST** 1
p| ,000 ,000 ,000 ,000
oD, r|,241** | 337**| ,325** JA74%* | 272%* 1
p| ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
oD, r|,454** | 448**| 438** J374%* | 294** | 5]13** 1
p| ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
MOT, r|,459** | 532**| 508** A436%* | |324** | | 345** | 613** 1
p| ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
MOT, r|,377*%* | 374**| |423** ,321*%* | | 346** | ,293** | 403** | 575** 1
p| ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Korelasyon ** dnemlilik seviyesi 0,01 diizeyindedir.
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Aragtirmada yapilan diger analizlere ilaveten, olusturulan model dogrultusunda
Hs hipotezini (Hs: Odul sistemi (OD1, ODy) ¢alisamin is motivasyonunu (MOT\,
MOT,) pozitif yonde etkiler) test etmek amaciyla degiskenler arasindaki goériinen
veya goriinmeyen tiim iligkilerin test edilmesine imkan tantyan ve ayrica dogrulayici
faktor analizini de kapsayan yapisal esitlik modellemesi gergeklestirilmistir. Analiz
sonucunda elde edilen bulgulara goére ise, (Beta Katsay1r Degerleri: Beta <0,1 diisiik
diizey etki, <0,1Beta<0,3 orta dlizey etki, <0,3Beta=0,5 yiiksege yakin diizey etki,
Beta=0,5 ylksek duzey etki) édil 1 (OD1) motivasyon 1°i (MOT}1) orta diizeyde ve
ters yonlii olarak etkilerken, motivasyon 2’yi (MOT>) ise diisiige yakin bir diizeyde
etkilemektedir. Diger taraftan o6dil 2 (OD2) MOT:’i orta diizeyde etkilerken,
motivasyon 2’yi (MOT?>) yiksek duzeyde etkilemektedir. OD; ile OD; arasinda ise
yuksek dizeyli bir etkilesim goriilmektedir. Buna baglamda Hs hipotezi; OD; ile
MOT; arasindaki iligskiye gore kabul edilmemis, OD;- MOT>, OD; - MOT:ve OD>-
MOT; arasindaki iligkiye gore kabul edilmistir (Sekil 3.2.).

Sekil 3.2. Odiil ve Motivasyon Modeli
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Elde edilen sonucglara gore Ki-kare/Serbestlik Derecesi =4,062 (Esik Deger:
<4-5), NFI =913 (Esik Deger: >0,94-0,90), CFI =961 (Esik Deger: >0,95), GFI
=,856 (Esik Deger: >0,89-0,85) ve RMSEA =,072 (Esik Degeri: <06-0,08) olarak
degerler aldig1 ve buna gore modelin kabul edilebilir diizeyde oldugu belirlenmistir.
Ayrica, analiz kapsaminda uyuma yonelik bulgularin ise (Signif P: <0.05), ODs,
OD2, MOT: ve MOT; arasinda anlamli diizeyde oldugu belirlenmistir (Tablo 3.21).
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Tablo 3.21. Odiil ve Motivasyon Degiskenleri Arasindaki Iliski

Degiskenler Estimate S.E. C.R. P
MOT1 0OD1 -,109 ,033 -3,300 | ***
MOT?2 0OD1 -,110 ,055 -1,987 | ,047
MOT1 0oD2 ,610 ,074 8,278 | ***
MOT?2 0oD2 ,811 ,105 7,748 | ***

016 OD1 1,000

015 OD1 ,651 ,104 6,267 | ***
014 0OD1 ,808 ,128 6,330 | ***
013 OD1 ,780 ,126 6,205 | ***
012 0OD1 ,931 ,139 6,681 | ***
011 0OD1 ,979 ,146 6,691 | ***
025 0OD2 1,000

024 0OD2 ,666 ,073 9,170 | ***
023 0OD2 ,585 ,066 8,812 | ***
022 0oD2 , 748 ,071 10,517 | ***
021 0oD2 721 ,069 10,381 | ***
mll MOT1 1,000

m12 MOT1 1,214 ,106 11,507 | ***
m13 MOT1 1,000 ,091 10,964 | ***
m14 MOT1 1,412 ,125 11,323 | ***
m15 MOT1 1,237 ,116 10,702 | ***
m16 MOT1 1,457 ,126 11,548 | ***
m17 MOT1 1,329 ,133 10,020 | ***
m23 MOT2 1,000

m22 MOT2 1,224 ,070 17,591 | ***
m21 MOT2 1,152 ,067 17,192 | ***

Diger taraftan arastirmanin temel hipotezi konumundaki Hs hipotezini (Ha:
Odul sistemi (ODi1, ODy) yetkinlikleri (Y1, Y2, Y3, Ya, Ys) etkileyerek ¢alisanin is
motivasyonunu (MOT1, MOT>) pozitif yonde etkiler) test etmeye dontk elde edilen

bulgulara gore;

Hiakapsaminda (Hsa: Odiil 1 (OD1) yetkinlikleri (Y1, Y2, Y3, Ya, Ys) etkileyerek
calisanmin is motivasyonunu (MOT1) pozitif yonde etkiler) gerceklestirilen yapisal
esitlik modeli analiz sonuglarina gore, OD1 Y1’i yiiksege yakin diizeyde, MOT:’i
diistige yakmn bir diizeyde etkilemektedir. OD1 Y2’yi yiiksek diizeyde, MOT:’1
yiksege yakm diizeyde etkilemektedir. OD:1 Y3’ii yiiksek diizeyde, MOT:’i orta
dizeyde etkilemektedir. OD: Y4t yiiksege yakin dizeyde, MOT:’i orta dizeyde
etkilemektedir. Son olarak OD1 Y5’i ise yiiksek diizeyde etkilemektedir. Ancak Ys ile
MOT . faktorleri arasindaki iliski anlamsiz oldugu i¢in analizden ¢ikarilmistir. Ayrica

iliskinin yonii pozitiftir. Buna gore Haa hipotezi kabul edilmistir (Sekil 3.3.).
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Sekil 3.3. Odul, Yetkinlikler ve Motivasyon Modeli (1)
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Elde edilen sonuglara gore Ki-kare/Serbestlik Derecesi =4,203, NFI =,928, CFI
=957, GFI =,881 ve RMSEA =,072 olarak degerler aldig1 ve buna goére modelin
kabul edilebilir diizeyde oldugu belirlenmistir. Ayrica, analiz kapsaminda elde edilen
uyuma yonelik bulgularin ise, OD1, Y1, Y2, Y3, Y4, Ys ve MOT: degiskenlerinin
tamaminda (Ys ve MOT: ¢ikarilmistir) iliskinin anlamli  diizeyde oldugu
belirlenmistir (Tablo 3.22.).
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Tablo 3.22. Odiil, Yetkinlikler ve Motivasyon iliskisi (1)

Degiskenler Estimate | S.E. C.R. P
Y1 0OD1 ,301 ,060 5,019 ekl
Y2 0OD1 421 ,077 5,453 el
Y3 0OD1 ,328 ,061 5,339 ekl
Y4 0OD1 ,220 ,045 4,839 ekl
Y5 0OD1 ,464 ,093 5,000 ekl
MOT1 Y2 ,170 ,032 5,375 el
MOT1 Y3 ,154 ,041 3,773 el
MOT1 Y4 ,188 ,052 3,651 el
MOT1 Y1 ,080 ,029 2,790 ,005
016 OD1 1,000
015 0OD1 ,743 ,126 5,889 el
014 0OD1 ,864 ,148 5,861 *hx
013 OD1 ,876 ,150 5,824 *hx
012 0OD1 ,905 ,149 6,064 el
011 0OD1 ,954 ,157 6,068 il
yll Y1l 1,000
y12 Y1l ,976 ,049 | 19,985 R
y13 Y1l ,907 ,048 | 18,898 e
yl4 Y1l ,840 ,056 | 15,094 kel
y15 Y1l ,862 ,068 | 14,865 kel
y16 Y1l 167 ,063 | 12,100 el
y17 Y1l ,536 ,046 | 11,719 il
y21 Y2 1,000
y22 Y2 ,880 ,069 | 12,717 R
y23 Y2 ,872 ,068 | 15,106 K
y24 Y2 ,765 ,063 | 12,087 i
y25 Y2 ,959 ,064 | 14,936 il
y26 Y2 ,637 ,063 | 12,094 il
y27 Y2 ,821 ,057 | 14,310 il
y28 Y2 ,969 ,065 | 14,888 il
y29 Y2 ,650 ,063 | 12,177 il
y31 Y3 1,000
y32 Y3 ,938 077 | 12,222 il
y33 Y3 ,925 ,085 | 10,866 il
y34 Y3 1,123 ,093 | 12,109 il
y35 Y3 ,958 ,070 | 10,760 il
y36 Y3 1,022 ,098 | 10,463 il
y51 Y5 1,000
y52 Y5 ,705 ,091 7,741 il
y41 Y4 1,000
y42 Y4 1,012 ,106 9,578 il
y43 Y4 ,994 ,109 9,085 il
m9 MOT1 1,000
m10 MOT1 1,033 ,117 9,703 Fkx
mll MOT1 1,245 ,119 | 10,214 Fkx
m12 MOT1 ,949 ,094 | 10,583 Fkx
m13 MOT1 1,307 ,130 | 10,058 Fkx
ml4 MOT1 1,142 ,113 9,270 Fokx
m15 MOT1 ,986 ,096 | 10,023 Fokx
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H kapsammda (Hap: Odul 2 (OD.) yetkinlikleri (Y1, Yz, Ys, Ya, Ys)
etkileyerek ¢alisanin is motivasyonunu (MOT1) pozitif yonde etkiler) gergeklestirilen
yapisal esitlik modeli analiz sonuglarma gore, OD, Y:’i yiiksek diizeyde
etkilemektedir. OD; Y?’yi yiiksek diizeyde, MOT1’i orta diizeyde etkilemektedir.
OD> Y3z’ui yiliksek diizeyde, MOT?1’i orta diizeyde etkilemektedir. OD; Y4’ii yiikksek
dizeyde, MOT?:’i yiiksege yakin dizeyde etkilemektedir. Son olarak OD2 Ys’i
yiiksek diizeyde etkilemektedir. Diger taraftan Y1ile MOT1ve Ysile MOT: faktorleri
arasindaki iligki anlamsiz oldugu i¢in analizden ¢ikarilmistir. Ayrica iliskinin yonti

pozitiftir. Buna gore Hap hipotezi kabul edilmistir (Sekil 3.4.).

Sekil 3.4. Odull, Yetkinlikler ve Motivasyon Modeli (2)
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Elde edilen sonugclara gére Ki-kare/Serbestlik Derecesi =4,116, NFI =,903, CFlI
=,952, GFI =,863 ve RMSEA =,078 olarak degerler aldig1 ve buna gore modelin
kabul edilebilir diizeyde oldugu belirlenmistir. Ayrica, analiz kapsaminda elde edilen
uyuma yonelik bulgularin ise, OD2, Y1, Y2, Y3, Y4, Y5 ve MOT: degiskenlerinin
tamaminda (Y1 ile MOTy ve Ys ile MOT: ¢ikarilmistir) iliskinin anlamli diizeyde
oldugu belirlenmistir (Tablo 3.23.).
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Tablo 3.23. Odiil, Yetkinlikler ve Motivasyon Modeli (2)

Degiskenler Estimate | S.E. C.R. P
Y2 0oD2 ,944 ,103 9,158 ekl
Y3 0oD2 126 ,083 8,714 ikl
Y4 0oD2 ,591 ,070 8,488 ekl
Y1 0oD2 ,868 ,093 9,371 el
Y5 oD ,963 ,122 7,874 ikl
MOT1 Y2 ,148 ,046 3,238 ,001
MOT1 Y3 ,168 ,067 2,509 ,012
MOT1 Y4 ,328 ,094 3,496 ekl
MOT1 Y1 ,080 ,029 2,790 el
025 0OD2 1,000
024 0oD2 ,634 ,084 7,510 el
023 0OD2 ,638 ,080 7,963 el
022 0oD2 ,597 ,079 7,600 el
021 0oD2 ,612 ,078 7,830 el
yll Y1 1,000
y12 Y1l ,967 ,060 | 19,484 il
y13 Y1l ,909 ,049 | 18,685 ikl
yl4 Y1l ,860 ,056 | 15,363 el
y15 Y1 ,885 ,068 | 15,198 kel
y16 Y1l ,7182 ,064 | 12,260 el
y17 Y1l ,560 ,046 | 12,214 okl
y21 Y2 1,000
y22 Y2 ,920 ,073 | 12,665 il
y23 Y2 ,893 ,061 | 14,622 e
y24 Y2 ,803 ,066 | 12,101 ik
y25 Y2 ,978 ,068 | 14,404 **
y26 Y2 ,670 ,065 | 12,137 il
y27 Y2 ,856 ,061 | 14,121 il
y28 Y2 ,997 ,069 | 14,482 il
y29 Y2 677 ,056 | 12,093 il
y31 Y3 1,000
y32 Y3 ,946 ,083 | 11,426 il
y33 Y3 ,980 ,092 | 10,624 il
y34 Y3 1,240 ,102 | 12,151 il
y35 Y3 ,831 ,077 | 10,834 el
y36 Y3 1,133 ,106 | 10,650 el
y51 Y5 1,000
y52 Y5 ,849 ,082 | 10,401 il
y41 Y4 1,000
y42 Y4 1,133 ,102 | 11,088 il
y43 Y4 1,087 ,110 9,866 il
mll MOT1 1,000
m12 MOT1 1,181 ,100 | 11,803 il
m13 MOT1 ,950 ,086 | 11,011 Fokx
ml4 MOT1 1,158 ,118 | 11,504 Fokx
m15 MOT1 1,204 ,111 | 11,328 Fokx
m16 MOT1 1,350 ,118 | 11,412 Fokx
m17 MOT1 1,285 ,126 | 10,162 Fokx
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Hac kapsammda (Ha: Odil 1 (OD:) yetkinlikleri (Y1, Y2, Ys, Ya, Ys)
etkileyerek ¢alisanin is motivasyonunu (MOT?>) pozitif yonde etkiler ) gergeklestirilen
yapisal esitlik modeli analiz sonuglarmma gore, OD; Y:’i yiiksege yakin dlzeyde,
MOT?,’yi disiige yakin diizeyde etkilemektedir. OD:1 Y2’yi yiksek diizeyde,
MOT.’yi diisiige yakin diizeyde etkilemektedir. OD1 Y3’ii yiiksek diizeyde, MOT>’yi
orta diizeye yakin etkilemektedir. OD1 Y4l yiiksege yakin dizeyde etkilemektedir.
Son olarak OD; Ys’i yiiksek diizeyde, MOT>’yi orta diizeyde etkilemektedir. Diger
taraftan Ys ile MOT faktorleri arasindaki iliski anlamsiz oldugu igin analizden
¢ikarilmustir. Ayrica iliskinin yonii pozitiftir. Buna gore Hac kabul edilmistir (Sekil
3.5.).

Sekil 3.5. Odull, Yetkinlikler ve Motivasyon Modeli (3)
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Elde edilen sonuclara gore Ki-kare/Serbestlik Derecesi =3,800, NFI =,912,
CFI =963, GFI =,876 ve RMSEA =,079 olarak degerler aldig1 ve buna gore modelin
kabul edilebilir diizeyde oldugu belirlenmistir. Ayrica, analiz kapsaminda elde edilen
uyuma yonelik bulgularin ise, OD1, Y1, Y2, Y3, Y4, Y5 ve MOT2 (Y4 ile MOT>
cikartlmistir) degiskenlerinin tamaminda iliskinin anlamli diizeyde oldugu

belirlenmistir (Tablo 3.24.).
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Tablo 3.24. Odiil, Yetkinlikler ve Motivasyon Degiskenleri iliskisi (3)

Degiskenler Estimate S.E. C.R. P
Y1 0OD1 ,306 ,061 5,019 ekl
Y2 0OD1 425 ,078 5,434 el
Y3 OD1 ,333 ,062 5,329 ekl
Y4 0OD1 ,468 ,094 5,011 el
Y5 0OD1 ,225 ,047 4,829 el

MOT?2 Y1 ,173 ,065 2,675 ,007
MOT?2 Y2 ,138 ,066 2,082 ,037
MOT?2 Y3 ,445 ,094 4,716 el
MOT?2 Y5 ,190 ,065 2,927 ,003
016 OD1 1,000
015 OD1 ,750 ,128 5,864 el
014 0OD1 ,867 ,149 5,827 *hx
013 OD1 ,883 ,152 5,796 el
012 OD1 ,903 ,150 6,024 *hx
011 0OD1 ,953 ,158 6,038 kel
yll Y1l 1,000
y12 Y1l ,976 ,049 19,997 =3
y13 Y1 ,907 ,048 18,903 kel
yl4 Y1 ,840 ,056 15,802 el
y15 Y1 ,862 ,058 14,870 el
y16 Y1l ,769 ,063 12,138 el
y17 Y1 ,534 ,046 11,674 Hhx
y21 Y2 1,000
y22 Y2 ,881 ,069 12,708 il
y23 Y2 ,873 ,063 15,096 ikl
y24 Y2 ,765 ,063 12,053 >
y25 Y2 ,963 ,064 14,972 il
y26 Y2 ,636 ,053 12,042 il
y27 Y2 ,819 ,058 14,226 il
y28 Y2 972 ,065 14,900 il
y29 Y2 ,651 ,054 12,157 il
y31 Y3 1,000
y32 Y3 ,937 ,077 12,232 il
y33 Y3 ,927 ,085 10,887 il
y34 Y3 1,133 ,093 12,211 il
y35 Y3 , 746 ,070 10,618 il
y36 Y3 1,025 ,098 10,497 il
y51 Y5 1,000
y52 Y5 ,728 ,089 8,200 il
y41 Y4 1,000
y42 Y4 ,975 ,104 9,415 il
y43 Y4 ,970 ,108 9,008 il
mo2l1 | MOT?2 1,000
mo22 | MOT?2 1,045 ,066 15,862 Fokx
mo23 | MOT?2 ,879 ,054 16,330 Fokx
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Haq kapsaminda (Haq: Odiil 2 (OD>) yetkinlikleri (Y1, Y2, Y3, Ya, Ys) etkileyerek
calisamin iy motivasyonunu (MOT>) pozitif yonde etkiler) gerceklestirilen yapisal
esitlik modeli analiz sonuglarina goére, OD; Y1’i yiiksek diizeyde etkilemektedir. OD>
Y2’yi yiikksek diizeyde etkilemektedir. OD2 Y3’ii ve MOT?’yi yiiksege yakin dizeyde
etkilemektedir. OD2 Y4’ yiiksek diizeyde etkilemektedir. Son olarak OD> Ys’i
yiksek duzeyde, MOT.’yi orta diizeyde etkilemektedir. Diger taraftan Y1,Y2 Yaile
MOT: faktorleri arasindaki iliski anlamsiz oldugu i¢in analizden ¢ikarilmistir. Ayrica

iliskinin yonii pozitiftir. Buna gore Hzg kabul edilmistir (Sekil 3.6.).

Sekil 3.6. Odull, Yetkinlikler ve Motivasyon Modeli (4)
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Elde edilen sonuclara gore Ki-kare/Serbestlik Derecesi =4,001, NFI =,927,
CFI =961, GFI =,863 ve RMSEA =,072 olarak degerler aldig1 ve buna gore modelin
kabul edilebilir diizeyde oldugu belirlenmistir. Ayrica, analiz kapsaminda elde edilen
uyuma yoénelik bulgularin ise, OD2, Y1, Y2, Y3, Y4, Y5 ve MOT: degiskenlerinin
tamamimda (Y1Y2 Ys ile MOT: ¢ikarilmistir) iliskinin anlamli diizeyde oldugu
belirlenmistir (Tablo 3.25.).
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Tablo 3.25. Odiil, Yetkinlikler ve Motivasyon Degiskenleri iliskisi (4)

Degiskenler Estimate S.E. C.R. P
Y1 0oD2 ,881 ,095 9,301 el
Y2 0oD2 ,957 ,105 9,092 el
Y3 0oD2 737 ,085 8,658 ekl
Y4 0oD2 ,594 ,071 8,400 el
Y5 0oD2 1,003 ,125 8,026 el

MOT?2 Y3 ,657 ,136 3,079 ,002

MOT?2 Y5 ,282 ,091 3,079 el
yll Y1 1,000
y12 Y1 ,967 ,060 | 19,479 el
y13 Y1 ,909 ,049 | 18,680 kel
yl4 Y1 ,860 ,056 | 15,366 kel
y15 Y1 ,886 ,058 | 15,204 el
y16 Y1 7184 ,064 | 12,287 *hx
y17 Y1 ,559 ,046 | 12,190 el
y21 Y2 1,000
y22 Y2 ,924 ,073 | 12,690 SRR
y23 Y2 ,894 ,061 | 14,615 g
y24 Y2 ,803 ,066 | 12,094 el
y25 Y2 ,982 ,068 | 14,441 okl
y26 Y2 ,670 ,055 | 12,113 el
y27 Y2 ,852 ,061 | 14,044 el
y28 Y2 1,002 ,069 | 14,508 il
y29 Y2 ,678 ,066 | 12,089 il
y31 Y3 1,000
y32 Y3 ,946 ,083 | 11,371 %
y33 Y3 ,986 ,093 | 10,620 il
y34 Y3 1,261 ,103 | 12,249 il
y35 Y3 ,818 ,077 | 10,641 il
y36 Y3 1,145 ,107 | 10,695 el
y51 Y5 1,000
y52 Y5 ,835 ,077 | 10,818 el
y41 Y4 1,000
y42 Y4 1,115 ,100 | 11,204 el
y43 Y4 1,067 ,107 9,997 el

mo2l | MOT2 1,000

mo22 | MOT2 1,046 ,062 | 16,743 Fkx

mo23 | MOT2 877 ,061 | 17,279 Fkx
025 OoD2 1,000
024 OoD2 ,629 ,085 7,371 Fkx
023 OoD2 ,633 ,081 7,808 Fkx
022 OoD2 ,582 ,079 7,362 Fkx
021 OoD2 ,600 ,079 7,621 Fkx

Bu baglamda faktorler arasi iligkiye ve elde edilen bulgulara bakildigi zaman
tim alt hipotezlerin kabul edildigi goriilmiistir ve dolayisiyla Has hipotezi kabul

edilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Degisimin  hizli yasandigi bugiiniin yogun rekabet kosullar1 altinda
strdiiriilebilir 6rgiitsel basarmmin yolu, gelisen teknoloji ve otomasyona ragmen, her
zaman oldugundan daha fazla insan faktorii ve onun yapabilirliklerinden gegcmektedir
denilebilir. Insan, fiziksel ve duygusal 6zellikleri bakimindan birbirinden ayr: ihtiyag
ve tatmin diizeyleri olan, ¢evresinden etkilenen ve cevresini etkileyebilen bir canhi
tiirlidiir. Bu kapsamda insan davraniglar1 ve davranislarmin yonlendirilmesi giiniimiiz

modern insan kaynaklari yonetim anlayisinin odagina yerlesmis goriinmektedir.

Ozellikle 1880 ve sonrasinda, insandan ziyade sistemin dogru islemesine
odaklanilan seri tiiretim donemi (Henry Ford) ve takip eden yillarda insanin
makinenin bir pargasi, paranin ise onlar1 ise giidiillemede en buyuk motivasyon araci
olarak gorildigi klasik yonetim donemi (W. Frederick Taylor) artik ¢ok geride
kalmistir. Insan davranislarinin drgiitsel basarida belirleyici unsur olarak gériilmeye
baslandig1 beseri iliskiler donemi (Elton Mayo vd.) ise, takip eden yillardaki insan
kaynag1 temelinde kisisel ve oOrgiitsel basariyr miimkiin ve siirdiiriilebilir kilacak
yontemler gelistirilmesine zemin hazirlamistir. Bu baglamda gelinen en son nokta
olarak ise, insami digerlerinden aymran niteliklerine ve ise doniik yapabilirliklerine

odaklanan yetkinlik bazli insan kaynaklar1 yaklasimi olarak gorilmektedir.

Tarihsel siire¢ igerisinde gerek iiriin veya hizmetin iiretimi asamasinda, gerekse
de miisteriye sunumu noktasinda giin gectikce degisen miisteri beklentileri, Ote
taraftan insan kaynaginin dis diinyada yasanan gelismelerin etkisi altinda degisen
ihtiyac ve tatmin dlzeyleri, 6rgut yoneticilerini bu kapsamda 6nlem almaya ve icinde
bulunulan piyasa kosullarma uygun planlamalar yapmaya itmistir. Bu baglamda
yetkinlikler, ¢alisan motivasyonu ve motivasyon artirmada bir ara¢ olarak kullanilan
odullendirme kapsaminda, hem nitelikli is gilicii kazanma, hem de siirdiiriilebilir

basariya pozitif etki saglamasi bakimindan olduk¢a énemli bir kapsama sahiptir.
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Bugiin gelismis tilkelerdeki kurumsal firmalar gibi Tiirkiye’de faaliyet gosteren
bircok kurumsal firmanin (Argelik, Zorlu, Ibragaz, Kog, Tav v.s) insan kaynaklari
yonetim anlayisina bakildigi zaman da, yetkinlik odakli bir bakis agisina sahip
olduklar1 goriilmektedir. Ote yandan ozellikle 399 sayili Kanun Hiikmiinde
Kararname (KHK) kapsaminda faaliyet gosteren Kamu Iktisadi Tesebbiislerinin
(KIT) insan kaynaklar1 yonetim siirecinde sicil degerleme gibi konularda ¢alisan ve
yonetici yetkinliklerini ¢esitli basliklar altinda degerledikleri gorilmektedir. Fakat
genel anlamda yetkinliklerin 6diil kapsamindaki degerlendirilmesinin ise, lcret
bashgi altinda gegistirildigi goriilmektedir. Bunun ise, konuya donik yeteri kadar

bilincin olugsmadigina isaret ettigi sOylenebilir.

Bu calismayla ise, literatiire katki saglamis yerli ve yabanci kaynaklar
taranarak birinci ve ikinci bolumde; yetkinlikler, 6dul, édullendirmeve motivasyon
gibi kavramlarin ayr1 ayr1 ve birbirleriyle olan iligkileri Uizerinde durularak konunun
daha iyi irdelenmesine zemin hazirlanmistir. Uglincti bolimde ise, yetkinliklerin 6diil
kapsaminda bir ara¢ olarak kullanilmasmin ¢alisan i3 motivasyonunu artirmada etkili
bir ara¢ olacagi ongoriisii dogrultusunda gelistirilen hipotezlerin test edilmesine

donik uygulama ve bulgularma yer verilmistir.

Bu baglamda Ege Bolgesi’nde faaliyet gosteren uluslarasi bir havalimaninda
5500 kisiden olusan kamu ve 6zel sektor ¢alisanlarina gelistirilen hipotezlere doniik
algilarin1 saptamak amaciyla bir uygulama yapilmistir. Bu uygulama alanin
secilmesinde, Tiirk sivil havacilik sektoriiniin 6zellikle son yillarda sadece
Tiirkiye’de degil, tiim diinya genelinde hizli gelisim gosteriyor olmasinin yaninda,
iiretmis oldugu hizmet kalitesi ve insan faktoriiniin siirece dogrudan etkisinin olmasi1
bakimindandir. Ayrica sektorde yapilan isin ileri derecede hassasiyet gerektirmesi ve
dikkatsizliklerin telafi edilemeyecek sonuclara sebep olabilmesi sebebiyle,
calisanlarm motivasyon diizeylerinin yiiksek tutulmasmm 6nemliligi diger bir faktor
olarak gordlebilir. Bu kapsamda bahse konu hedef kitleden toplam 432 c¢aligan
dagitilan anket formlarmi doldurarak geri doniis saglamistir. Bu say1 ise, kabul

edilebilir bir 6rnek hacmi anlamina gelmektedir.
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Katilimcilarin cevaplar1 dogrultusunda bulgulara ulagsmak amaciyla SPSS

(Statistical Package for the Social Sciences) ve AMOS (Analysis of

MomentStructures) yazilimi kullanilarak Frekans Dagilimi, Bagimsiz iki Ornek t

Testi, Tek Yonlii ve Tek Degiskenli Varyans Analizi, Korelasyon, Agiklayict Faktor

Analizi ve Yapisal Esitlik Modellemesi analizleri gergeklestirilmistir. Buna gore;

Demografik degiskenlere yonelik bulgulara gore: Ankete katilan dortyuz
otuziki ¢alisanin %70,8’ini erkek calisanlar, %29,2’sini kadin c¢alisanlar
olusmaktadrr. Yas araligr yirmiiki ile altmigbesarasinda degiskenlik
gosterirken, otuz ile elli yas arasindaki ¢alisanlar genel toplamin %68,9 unu
olusturmaktadir. Kuruma iligkin dagilim ise kamu ve 6zel sektér kapsaminda
esit dagilim gostermistir. Egitim durumlarina gore on lisans ve lisans
mezunlar1 genel toplamin %64,71’ini olusturmaktadir. Lisansiistii mezunlarin
sayis1 ise %2,1 dir. Calisanlarin kurum igi statii dagilimina goére ise, memur
olarak calisanlar genel toplamin %68,1’ini olusturmaktadir. Hizmet tiiriine
iligkin dagilima gore ise,%3,5 ile en az saglik hizmetleri ¢alisanlari, %35,7
orani ile en fazla idari hizmet ¢alisanlarinin oldugu goriilmektedir. Caligsma
stirelerine iliskin bulgulara gore ise, yirmi yildan daha az ¢alisanlar genel
toplamin %73,8’in1 olusturmaktadir. Bu baglamda havacilik sektoriinde geng
nifusun daha fazla istihdam edildigi s6ylenebilir. Diger taraftan kurumun
benimsemis oldugu 6diillendirme politikasi ve verilen ddiillere verilen 6nem
derecesini belirlemeye doniik elde edilen verilere gore, calisanlarmn biiyiik bir
cogunlugunun (%91,67) giiclii bir sekilde 6diil ve ddiillendirme politikalarini

onemli bulduklar1 goriilmektedir.

Olgiim aracmin gegerlilik ve giivenirligi: Bu kapsamda anketin iki, {i¢ ve
dordinct boluminde yer alan ti¢ arastirma degiskeni i¢in faktor analizleri
gerceklestirilmis ve analiz sonucunda; yetkinlik veri seti bes faktor (toplam
varyans = %70,385, ddul veri seti iki faktor (toplam varyans = %73,717 ve
motivasyon veri seti iki (toplam varyans = %70,061 faktor seklinde dagilim
gostermistir. Bu sonuca gore ankette yer alan onermelerin isaret ettigi tim
faktorlerin, konuyu yiiksek diizeyde giivenilir bir seviyede agikladigi ve de i¢

tutarliligin saglandig1 belirlenmistir.
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Faktorlere yonelik bulgular: Katilimcilarin demografik 6zellikleri ve calisma
hayatiyla ilgili sorulara verilen yanitlar kapsaminda, gelistirilen Hy hipotezini
(Hi: Faktorler (Y1, Y2, Y3, Y4, Ys, OD1, OD2, MOTi, MOT2) bagimsiz
degiskenlere (cinsiyet, yas, kurum, egitim durumu, statii, c¢alisma yuli,
odiillendirme sistemine ve aldiklart odiile yonelik algilar) gore farklhilik
gosterir) test etmek amaciyla faktorler arasindaki farklihk, Bagimsiz Iki
Ornek t Testi ve Tek Yonli ve Tek Degiskenli Varyans Analiz ile test
edilmistir. Buna gore; faktorler arasi iligkiye ve elde edilen bulgulara
bakildig1 zaman, bagimsiz degiskenlere gore aralarinda anlamli bir farkliligin
olmadig1 ve dolayisiyla tiim alt hipotezlerin kabul edilmedigi belirlenmistir.

Bu kapsamda H1 hipotezi kabul edilmemistir.

Faktorler arasindaki degisim: Arastirmanin temel hipotezlerinden olan H»
kapsaminda(Hz: Faktorler arasinda (Y1, Y2, Y3, Ya, Y5, OD1, OD2, MOTjy,
MOT2) pozitif yonde dogrusal bir degisim vardwr) arastirma degiskenleri
arasindaki iliskinin yonii ve giiciinii belirleyebilmek amaciyla korelasyon
analizi gerceklestirilmistir. Elde edilen bulgulara gore ise, Y2-Y3 ve OD»-
MOT; degiskenleri arasinda pozitif yonde ve yiiksek diizeyde (0,6<r<0,8),
Y 1-OD1 degiskenleri arasinda pozitif yonde ve ¢ok diisiik diizeyde (0<r<0,2),
diger tiim degiskenler arasinda ise pozitif yonde ve orta diizeyde (0,4<r<0,6),
pozitif yonde ve diisiik diizeyde (0,2<r<0,4) bir iliski belirlenmistir. Buna
gore, tim faktorler arasindaki iliskiye yonelik olarak H» hipotezi kabul

edilmistir.

Odul sistemi ve motivasyon arasmdaki iliski: Olusturulan model
dogrultusunda Hs hipotezini (Hs: Odul sistemi (OD:, OD;) calisamin is
motivasyonunu (MOTy, MOT.) pozitif yonde etkiler) test etmek amaciyla
degiskenler arasindaki goriinen veya goriinmeyen tiim iliskilerin test
edilmesine imkan tantyan ve ayrica dogrulayici faktor analizini de kapsayan
yapisal esitlik modellemesi gerceklestirilmistir. Buna baglamda Hz hipotezi;
OD; ile MOT} arasindaki iliskiye gore kabul edilmemis, OD1- MOT>, OD: -
MOT1ve OD2 - MOT: arasindaki iligkiye gore kabul edilmistir. Diger taraftan
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OD; ile MOT; faktorleri arasindaki negatif yonli iligkinin OD; faktori
kapsamindaki; plaket ve madalya, sicil notu, takdir ve tesekkiir belgesi, sozlii
olarak ovme, sertifika ve basar1 belgesi ve Oneri temelli tesvikler gibi
araglarin daha ¢ok manevi 6diil kapsaminda veya kendileri i¢in kisa vadede
bir fayda saglamayacagi ya da bu degiskenlerin verilme sekline iliskin adil ve
kapsamlt bir uygulama politikasinin olmamasit veya varligina olan
giivensizlikten kaynaklanan diisiinceyle etkin bir ¢ddl sistemi unsuru olarak
degerlendirilmedigi soylenebilir. Ote yandan Hs hipotezini OD; ile MOT;
faktorleri disinda, Danish ve Ali, 2010; Hafiza vd, 2011; Aygun, 2014; Akafo
ve Boeteng, 2015 gibi arastirmacilarin  yapmis olduklar1 arastirma

sonuglartyla ortiistiigii goriilmustiir.

Odiil, yetkinlik ve motivasyon iliskisi: Arastrmanm temel hipotezi
konumundaki Ha hipotezini (Ha: Odiil sistemi (OD:, ODy) yetkinlikleri (Y1,
Y2, Y3, Ya, Ys) etkileyerek ¢alisanin is motivasyonunu (MOT1, MOT.) pozitif
yonde etkiler) test etmeye doniik olarak yapisal esitlik analizi
gerceklestirilmistir. Bu sayede her bir faktoriin birbirleriyle olan iligkisinin
sonucuna ulasma imkam elde edilmistir. Elde edilen bulgulara gore; Odiil 1
(ODy) yetkinlikler (Y1, Y2, Y3, Y4, Ys5) ve is motivasyonu (MOT1) arasina (Ys
ile MOT; faktorleri arasindaki iliski anlamsiz oldugu igin analizden
cikarilmustir) pozitif ve anlamli bir iliskinin oldugu, Odul 2 (OD,) yetkinlikler
(Y1, Y2, Y3, Y4, Ys) ve is motivasyonu (MOT) arasinda (Y1ile MOT1ve Ys
ile MOT. faktorleri arasindaki iliski anlamsiz oldugu igin analizden
¢ikarilmustir) pozitif ve anlamli bir iliskinin oldugu, Odul 1 (ODs) yetkinlikler
(Y1, Y2, Y3, Ys, Y5) ve is motivasyonu (MOT?) arasinda (Y4 ile MOT>
faktorleri arasindaki iligki anlamsiz oldugu i¢in analizden c¢ikarilmistir)
pozitif ve anlaml1 bir iliskinin oldugu, Odul 2 (OD,) yetkinlikler (Y1, Y2, Ys,
Y34, Ys) ve is motivasyonu (MOT?) arasinda (Y1,Y2, Ys ile MOT; faktorleri
arasindaki iliski anlamsiz oldugu i¢in analizden c¢ikarilmistir) pozitif ve
anlaml bir iligkinin oldugu belirlenmistir. Ayrica faktorler arasinda ortaya
¢ikan anlamsiz iligkilerin analizden ¢ikarilmasiyla, diger faktorler arasindaki

iliskinin gii¢lendigi belirlenmistir. Bu baglamda Hsana hipotezi tum faktorler
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kapsaminda kabul edilmistir. Bu sonuca gore, insan kaynaginin is
motivasyonunu artirmada para ve benzerlerinin tek ve vazgecilmez unsur
olmadigi, bunun yani sira insanlar1 digerlerinden ayiran yetkinliklerinde is
motivasyonunu artrmada etkin bir unsur oldugu sonucuna ulasilmistir.
Isletmeler muhakkak ki, siirekli olarak verimlilik artis1 saglayarak kar elde
etmek isterler. Bu verim artist ve karhilik ise bir noktada yetkin insan
kaynagina ve onun yapabilirliklerine baghdir. O halde yetkinliklerin
odiillendirme kapsamina almmasmin, onun gelistirilmesi, siirdiiriilebilir
kilimmast ve motivasyon artrmada etkin bir ara¢ olarak kullanilmasi,
isletmenin verimlilik ve kar saglama noktasinda yararlanabilecegi etkin bir

uygulama olacaktir.

Bu doktora tez ¢alismasinin konusu ve gelistirilen hipotezlerinden elde edilen

bulgular dogrultusunda, alan yazina katkilarini ve sahip oldugu 6zgiinliigii onerilerle

birlikte asagidaki sekilde degerlendirmek miimkiindiir.

Alan yazinda 6diil, d6dillendirme, yetkinlik ve motivasyon kavramlarina
iligkin bir¢cok yerli ve yabanci kaynak bulmak miimkiindiir. Ancak bu
kavramim birbiriyle olan iliskisi ve sonucglarma yonelik ¢ok az sayida
calismaya rastlanmaktadir. Dolayisiyla bu caligmayla, hem kavramlar ayri
ayr1, hemde biitlinlesik olarak tablolar yardimiyla ele alinarak, konuyla ilgili

yapilacak olan ¢aligmalara kaynak olusturmak amaglanmstir.

Calisan yetkinligini konu edinen ¢aligmalar incelendigi zaman, bunlarin genel
olarak; yetkinliklerden insan kaynaklar1 yonetim siirecinde (tedarik ve secim,
planlama, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi ve ddillendirme) ne sekilde
faydalanilabilecegi kapsaminda gelistigi ve odiillendirme alt bashig: altinda
iicretlendirmeye kriter olarak kullanilmasi baglaminda kisaca vurgu yapildigi
goriilmektedir. Oysa c¢alisanlar sahip olduklar1 ayirtedici Ozelliklerinin
bagkalar1 tarafindan goriilmesini ve uygun sekillerde 6diillendirilmelerini
beklemektedirler. Bu baglamda kullanilacak 6diil, sadece iicret artisiyla

smirlandirilmamalidir. Ciinkii gelisen teknoloji ve sosyo ekonomik yapi,
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insan ihtiya¢ ve tatmin diizeylerinde de bir takim degisiklikler yaratmustir. O
nedenle, bu baglamda izlenecek politikanin bugiiniin sartlarina uygun olmasi,

uygulamadan beklenen sonuca saglikl bir sekilde ulasilmasini saglayacaktir.

Insan yetkinlikleri dogumla kazanildig1 gibi sonradan da edinilebilmektedir.
Bu yoniiyle egitim 6gretim yoluyla Ogretilebilir ve gelistirilebilir. Bu
baglamda wuygun d&dillendirme sistemi kapsaminda konunun dogru
islenilmesi, Orgiitlerin ihtiyact olan motivasyon diizeyi yliksek nitelikli

isgliciiniin yaratilmasi ve elde tutulmasi noktasinda kilit rol oynayabilir.

Diger taraftan, yapilan anket uygulamasi sonucunda, ¢alisanlarin ezici bir
cogunlukla Orgiitlerinin  odiillendirme politikasin1  ve  verilenddiilleri
onemsedikleri goriilmektedir. Dolayisiyla bu, istenilen olumlu davranigin
ortaya konulmasi noktasinda, g¢alisana doniik izlenecek dogru odil ve
odiillendirme politikasin1 kucaklamaya hazir bir iggiicliniin var oldugu anlami
tasimaktadir. Bu yoOnidyle ortaya konulan sonucun, hem yoneticilere
calisanlarinin konuyla ilgili algilarmi 6grenme firsati sunmasi, hemde bu
baglamda gelistirecek politika, yonetmelik veya yasalara kaynak olusturmasi

bakimindan 6nem arz ettigi sdylenebilir.

Calisan motivasyonunu artirmada bir ara¢ olarak kullanilan 6dil konusunda
gelistirilen teorilere gore, odiiliin genellikle icsel (kendini gelistirme,
inisiyatif kullanma, 6zerk calisma vb) ve dissal (licret artisi, prim, kar payi,
takdir, tesekkiir vb) olduguna atifta bulunulur. Dolayisiyla calisanlari is
stirecinde digerlerinden ayiran ve {istiin basar1 faktorii olarak goriilen
yetkinliklerine bu kapsamda deginilmedigi goriilmektedir. Bu baglamda
caligmayla elde edilen bulgular sonucunda, yetkinliklerin o6diillendirme
kapsaminda degerlendirilmesinin ¢alisgan is motivasyonuna pozitif etkide

bulunacag1 ortaya konulmustur.
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e Ote yandan yetkinliklerin siiflandiriimasiyla ilgili olarak alan yazinda birgok
smiflandirilmanm yapildigir goriilmektedir. Bunlardan bazilarini; “Temel
Yetkinlikler”, “Kisisel Yetkinlikler”, “Orgiitsel Yetkinlikler”, “Cekirdek
Yetkinlikler”, “Fonksiyonel Yetkinlikler”, “Teknik Yetkinlikler”, “Kariyer
Yetkinlikler”, “Mesleki Yetkinlikler”, “Rol Yetkinlikleri”, “Davranigsal
Yetkinlikler” ve “Yumusak Beceriler” seklinde siralamak miimkiindiir. Bu
calismada ise, literatlirde yapilan bu smiflamalar incelenerek, odiil
kapsaminda bir arag olarak is motivasyonuna etki edecegi diisiiniilen
yetkinlikler, caligan ve yonetici kapsaminda degerlendirilerek her bir alt
baslik kendi icerisinde iligkili unsurlariyla beraber ele alinmak iizere, li¢ ana
bashk altinda; Temel (Kisisel/Davranissal) Yetkinlikler, Fonksiyonel
(Mesleki/Rol) Yetkinlikler ve YoOnetsel Yetkinlikler olarak ayri1 ayri ele
almmistir. Boylece alan yazma bir biitiinlik kazandirilmast ve bundan

sonraki yapilacak caligmalara kaynak olusturmasi amaglanmaistir.

Sonug olarak; Bir zaman dilimi igerisinde, bir taraftan bireylerin ihtiyaglar1
degisirken, diger taraftan davranislarinda da farkliliklar olusabilir. Bu degisim
suirecinin ise, motivasyonun dinamik yapisina isaret ettigi soylenebilir. Ornegin bir
civata fabrikasinda, bir makinenin gilinliik ¢iktismin ne kadar olacagini kolayca
hesaplanabilir. Ancak, ayn1 fabrikada calisan bir is¢i i¢in ayni seyi sdylemek pek de
kolay olmamaktadir. Bir 6nceki hafta, giin veya saatte sergilemis oldugu performans,
yOneticisinden isittigi bir azar veya tesekkiire gore degisiklik gosterebilmektedir.
Bazen zoraki calisan bir insan, diger giin kendinden feragat ederek sevk ile
calisabilmektedir. O halde, bir orgiitte calisanin giinliik performansina az ya da ¢ok
etki eden motivasyonun, siirdiiriilebilir basar1 saglamada kilit 6neme sahip nemli bir
faktor oldugu soylenebilir. Bu baglamda motivasyonun miimkiin oldugu kadar iist
seviyede tutulmasi, kigsel ve oOrgiitsel basar1 i¢in elzemdir. Dolayisiyla insan
kaynaklar1 y0neticilerinin motivasyon artirmada bir ara¢ olarak kullanilan
odullendirme politikalarmni gelistirirken, bu kapsamda yetkin g¢alisanlarin orgiite
cekilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi noktasinda ayirt edici niteliklerinin birer
odiillendirme kriteri olarak degerlendirilmesi motivasyon artirict dnemli bir faktor

olarak gértiinmektedir.
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Iletisimde etkin dinleyici olma temel bir yetkinliktir

Takim ¢alismalarinda giivenilir olma

Takim ¢aligmalarinda katilimci olma

Takim ¢aligmalarinda sorun ¢oziimiine odaklanma

Takim caligmalarinda isbirligine odaklanma  "'"'

Yaratici fikirleri ortaya koyma

Degisime agik olma

Degisen kosullara uyum

[liskilerde giivenilir olma

[liskilerde 6n yargisiz olma

[liskilerde pozitif olma

Sorumluluk sahibi olma

Sorunlari etkin bir sekilde ¢6zebilme mesleki bir yetkinliktir

Kaynaklar1 etkin kullanabilme

Kaza ve israfl Onleme

I siireclerini iyilestirme

Miisteri memnuniyetini artirici olma

Isin kalitesini artiric1 davramslar (etik, hosgorii, giileryiiz v.b) "'

Zamani etkin yonetebilme yonetsel bir yetkinliktir

Stresi etkin yonetebilme

Etkin kararlar alabilme

Motivasyonu yiikseltebilme

Egitim siire¢lerini etkin yonetebilme

Vizyon sahibi olma

Etkin stratejiler gelistirebilme

Giiclii ve zayif yonleri etkin belirleyebilme

Firsat ve tehditleri etkin belirlemeyi
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KesinlikleKatilmiyorum
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3. BOLUM: Odiil Sistemi Unsurlari

Parasal tegvikler (maas artisi, kar payi, prim, ikramiye)
etkin bir 6dil sistemi unsurudur

Kidem ve derce ilerlemesi etkin bir 6dul sistemi unsurudur

Sosyal tesvikler (yemek, tatil, dogum giinii, yilin ¢aligsani
vb) etkin bir 6dil sistemi unsurudur

S

|

Bilgi, beceri, deneyim ve diger yapabilirlikler temelli
maddi/manevi tegvikler etkin bir 6dul sistemi unsurudur

Takdir ve tesekkiir belgesi etkin bir 6dil sistemi unsurudur

Sertifika veya Basar1 belgeleri etkin bir 6dul sistemi
unsurudur

Plaket veya madalyalaretkin bir 6dul sistemi unsurudur

Sicil notunu esas alan tesvikleretkin bir 6diil sistemi
unsurudur

So6zIli olarak ovme etkin bir 6dl sistemi unsurudur

Ozliik haklarmin 1iyilestirilmesi etkin bir 6dul sistemi
unsurudur

Oneri temelli tesvikleretkin bir &diil sistemi unsurudur
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4. BOLUM: Is Motivasyonu Unsurlar1

Kurum i¢i yonetici davraniglariis motivasyonumu etkileyen
bir unsurdur

Calisma kosullariig motivasyonumu etkileyen bir unsurdur

N

w

Kurumsal adalet anlayis1 is motivasyonumu etkileyen bir
unsurdur

Digerleriyle saglikli iletisim kurabilme is motivasyonumu
etkileyen bir unsurdur

Kurumun imaj1 i motivasyonumu etkileyen bir unsurdur

Egitim, gelisim, terfi ve kariyer yapma imkaniis
motivasyonumu etkileyen bir unsurdur

Kar payi, prim, sosyal yardimlar v.b. imkanlarin varhgiis
motivasyonumu etkileyen bir unsurdur

Yetkinliklerin uygun maddi ve manevi yontemlerle
odullendirilmesi is motivasyonumu etkileyen bir unsurdur

Bagimmsiz calisma olanagi taninmast is motivasyonumu
etkileyen bir unsurdur

Kararlara katilim olanagi taninmasi is motivasyonumu
etkileyen bir unsurdur

Yetki ve sorumlulugun devredilebilmesi ig motivasyonumu
etkileyen bir unsurdur
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