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OZET

Diinya’da ve Tiirkiye'de hizla gelisip degisen, karmasik ve belirsizliklerle dolu is diinyasinda pazar ve

sektordeki degisimlere hizla cevap vererek rekabet avantaji saglamak isteyen kurumlarin yiiksek performansh
Anahtar olmaya odaklanmalar: gerekmektedir. Bu kapsamda ¢evik bir isgiicii portfoyii olan, yetkinlikleri is ile
Kelimeler: uyumlu, kendilerinden beklenen gorev ve sorumluluklart yiiksek performansla yerine getiren nitelikli

calisanlar yiiksek performansl organizasyonlarin en énemli kaynagidir. Calisanlarin sahip olmasi gereken
Yiiksek vetkinlikler ve ozellikler her sektorde nitelikli isgiicii olusmasi igin onemlidir. Kurumlarda yiiksek performans
Performans saglamann ilk kogulu kisinin sahip oldugu bilgi, beceri ve yetenekleri iginde kullanabilmesidir. Calisanin
Organizasyonu, kigiligi, sahip oldugu o6zellikler ve yetkinlikler ise uygun oldugunda, kisi ve is uyumu saglanirken is tatmini,
Yiiksek calisan mutlulugu ve motivasyonu, memnuniyet, iiretkenlik ve performans artarken isten ayrilma oranlari ise
diismektedir. Aksi durumda ise verimlilik ve performans diiserken stres, memnuniyetsizlik ve mutsuzluk
artmaktadwr. Calistigi kurumda yiiksek performans gdsteren, memnuniyet oram yiiksek ¢alisanlar kisi ve ig
uyumunu en yiiksek seviyede saglayan ve organizasyonu yiiksek performansa ulastiracak ¢alisan profilini
ortaya ¢ikaran rol modellerdir. Bu baglamda arastirmanmin amaci yiiksek performans gosteren, memnuniyet
oram yiiksek calisanlarin kigilik ozellikleri ve yetkinliklerini analiz ederek kigi ve is uyumunu en yiiksek
oranda saglayan yiiksek performansh ¢alisan profilini belirlemek i¢in kullanilabilecek bir model énermektir.
Bu model yiiksek performans gosteren ¢alisanlarin ozelliklerini ortaya ¢ikararak hem yeni ise alimlarda
tercih edilecek aday profilini belirlemede hem de mevcut ¢alisanlarinin gelismesi gereken yetkinliklerini
analiz etmede faydali olacaktir. Arastirma kapsaminda ayni kurumda ¢alisan 46 beyaz yakali ¢alisana
uygulanan kisilik ve yetkinlik analizi sonuglary, ¢alisan memnuniyeti ve performans degerlendirme
sonuglaryla eslestirilerek yiiksek performansh ¢alisan grubunun sahip oldugu kisilik ozellikleri ve
yetkinlikler analiz edilmis en iyi kisi-is uyumunu saglayan kriterler belirlenmistir. Model uygulamasi
sonucunda belirlenen kisilik ozellikleri ve yetkinliklere gore kurumdaki ise alim siireci gozden gegirilerek
vetkinlik bazli miilakat formu giincellenmis ve degerlendirme siirecine ilgili kisilik ve yetkinlikleri analiz eden
envanterler eklenmis, ilgili yetkinlikler ile ilgili mevcut ¢alisanlara egitimler verilerek yiiksek performansa
ulastiracak yetkinlikleri gelistivilmeye calisiimistir.

Performansh
Calisan, Kisi Is
Uyumu,

ABSTRACT

Institutions that want to provide competitive advantage by responding to changes in the market and sector in
Keywords: the rapidly developing and changing, complex and uncertain business in the world and in Turkey need to
focus on being a high performance organization. In this context, qualified employees, who have an agile
High Performance workforce portfolio, whose competencies are compatible with the job, and who fulfill the duties and
Organization, High responsibilities expected from them with high performance, are the most important resources of high
Performance performance organizations. Competencies and features that employees should have are important for the
Employee, Person formation of a qualified workforce in every sector. The first condition of achieving high performance in
Job Alignment institutions is to be able to use the knowledge, skills and abilities one has in their work. When the personality,
characteristics and competencies of the employee are suitable for the job, job satisfaction, employee
happiness and motivation, satisfaction, productivity and performance increase, turnover rates are falling.
Otherwise, while productivity and performance decrease, stress, dissatisfaction and unhappiness increase.

! Makale 24-25 Aralik 2021 tarihinde diizenlenen Uluslararas1 3. CEO Social Sciences kongresinde sunulan 6zet bildirinin
genisletilmis halidir.
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Employees with high performance and high satisfaction rate in the institution they work for are role models
that provide the highest level of person and job harmony and reveal the employee profile that will bring the
organization to high performance. In this context, the aim of the research is to propose a model that can be
used to determine the high-performing employee profile that provides the highest level of person and job
harmony by analyzing the personality traits and competencies of high-performing and high-satisfaction
employees. By revealing the characteristics of high-performing employees, this model will be useful both in
determining the candidate profile to be preferred for new hires and in analyzing the competencies of existing
employees that need to be developed. Within the scope of the research, the personality, competence and value
analysis results applied to 46 white-collar employees working in the same institution were matched with the
employee satisfaction and performance evaluation results, and the personality traits, competencies and
values of the high-performance employee group were analyzed and the criteria that ensure the best person-
job fit were determined. According to the personality traits and competencies determined as a result of the
model application, the recruitment process in the institution was reviewed, the competency-based interview
form was updated, and inventories analyzing the relevant personality and competencies were added to the
evaluation process, trainings were given to the existing employees about the relevant competencies and
competencies that will lead to high performance has been developed.

1. GIRIS

Organizasyonlarin degisen ve zorlayan is diinyasinda siirdiiriilebilir ve karli olmalar1 i¢in gii¢lii bir vizyonun
yaninda, rekabet avantaji saglayacak oOzellikte etkin stratejiler tasarlamalari, kendini kurum hedeflerine
adayabilecek yetenekli ¢aliganlari istihdam etmeleri ve calisanlarini siirekli gelistirerek yiiksek performansl
organizasyon yaratmaya caligmalar1 gerekmektedir (Yilmaz, 2013).

Degisen ihtiyaglara adapte olabilen orgiitler acik sistem yaklagimina uygun sekilde yonetilmektedir. Agik sistem
yaklagimi basarili organizasyonlarin girdileri ¢iktilara doniistiirmede iyi olduklarini savunmaktadir. Bununla
birlikte bu yaklagim, etkili orgiitleri digerlerinden ayirt eden alt sistem ozelliklerini de tanimlamak amaciyla
aragtirma alanin1 kurumlara rekabet avantaj1 saglayan belirli orgiitsel uygulamalar yigininin belirlenmesi amact
etrafinda gelistirmistir. Bu kapsamdaki spesifik aragtirmalarin yillar boyunca farkli adlart mevcut olmakla
birlikte; giiniimiizde yaygin olarak yiiksek performansli is uygulamalari olarak bilinmektedir. Orgiitsel
ogrenmeye benzer sekilde yiiksek performansl is uygulamalar1 yaklasimi da beseri sermayenin (¢alisanlarin
zihinlerinde tasidiklar bilgi, beceri ve yetenekler) orgiitler i¢in rekabet avantajinin kaynagi oldugu diislincesine
dayanmaktadir. Yiiksek performansli is uygulamalarinin ayirt edici 6zelligi, beseri sermayeden maksimum
deger liretecek bir sistemler ve yapilar paketi tanimlamaya c¢alisarak yiiksek performansli organizasyonlar
yaratmaktir (McShane ve Von Glinow, 2016).

Organizasyonlar insanlardan olusur ve dogru yetenekleri dogru pozisyonlara yerlestirmek basariin 6n kosulunu
olusturmaktadir (Jenkins vd., 2018). Organizasyonlar is tanimi ve gerekleriyle en yiliksek seviyede kisi-is
uyumunu saglayan nitelikte ve yetkinliklere sahip adaylari ¢ekmenin yani sira bugilin ve gelecekte yiiksek
performans gdsterecek kisileri ise almaya odaklanmiglardir (Tonus, 2014). Kurumlarin rekabet avantaji elde
edebilmesi i¢in sahip olmasi1 gerekli kaynaklarin igcinde en belirgin ve giiclii olan kaynak ise insan kaynagidir
(Fitz-Enz, 1987). Bir organizasyonda calisan insanlar kurum performansin1 dogrudan etkileyen kilit bir
faktordiir (Ogiit ve Kocabacak, 2013).

Calistigr kurumda yiiksek performans gosteren, memnuniyet orani yiksek c¢aliganlar kisi ve is uyumunu en
yiiksek seviyede saglayan ve organizasyonu yiiksek performansa ulastiracak c¢aligsan profilini ortaya ¢ikaran rol
modellerdir. Bu baglamda arastirmanin amaci yiiksek performans gosteren, memnuniyet orani yiiksek
calisanlarin kisilik 6zellikleri ve yetkinliklerini analiz ederek kisi ve is uyumunu en yiiksek oranda saglayan
yiiksek performanshi ¢alisan profilini belirlemek igin kullanilabilecek bir model 6nermektir. Bu model yiiksek
performans gosteren calisanlarin Ozelliklerini ortaya g¢ikararak hem yeni ise alimlarda tercih edilecek aday
profilini belirlemede hem de mevcut ¢alisanlarinin gelismesi gereken yetkinliklerini analiz etmede faydali
olacaktir.

Arastirma kapsaminda yer alan teorik c¢erceve kapsaminda performans yonetimi, yetkinlik, kisilik analizi,
calisan memnuniyeti, yiiksek performansl organizasyon ve yiiksek performansl c¢alisan kavramlari ilgili alan
yazindan yararlanilarak aktarildiktan sonra modeli kurarken kullanilan arastirma yontemi, kurulan modelin
sunumu, tartigma ve sonug kismi yer almaktadir.
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2. TEORIK CERCEVE
2.1 Performans Yonetimi

Performans yoOnetimi kurum yonetimine yonelik sistem gelistirmek igin gerekli insan kaynaklarn
uygulamalarinin temelini olusturur. Performans yonetimi, c¢alisanlarin yeteneklerini, is aligkanliklarini,
gosterdikleri cabay1 ve davranislarini analiz etmeye yonelik sistematik bir degerlendirme siirecidir (Bowles ve
Coates, 1993: 3). Performans ydnetiminde amag¢ gelisim ve degisime zemin hazirlamak, kurum strateji ve
hedeflerini gergeklestirecek verimli is platformunu yaratmaktir.

Performans yonetimi kurumun biiylime, karlilik ve etkilesimini arttirma gibi ana amagclarinin gergeklesmesine
katkida bulunmanin yani sira insan kaynaklari yonetiminin de bir¢ok fonksiyonuna hizmet etmektedir.
Performans yonetiminin hizmet ettigi insan kaynaklar1 alanlarindan biri kisi ve is uyumunun iyilestirilmesidir.
Caliganlara kisilik, yetkinlik ve 6zelliklerine gore gorevler verilmesi ve bu dogrultuda ise alim yapilmasi igin
calisan performanslarmin dogru degerlendirilmesi gereklidir (Bingdl, 2016). Isin kisiye uygun olmasi ¢alisanin
rahat, etkin ve ylksek performansli ¢aligmasimna olanak saglayacak, zaman ve enerji kaybimi da ortadan
kaldirirken memnuniyet de saglayacaktir. (Eren, 2017). Bu baglamda performans yonetiminin temelinde
ilgilenilmesi gereken iki 6nemli kavram yetkinlik ve kisiliktir (Kecgecioglu ve Kurtulus, 2014).

2.2 Yetkinlik ve Analizi

Yetkinlik kavrami ilgili alan yazinda ilk kez Selznick (1957) tarafindan organizasyonlarin kilit faktorlerini
belirleyen siirecin agiklanmasi amaciyla kullanilmig, insan kaynaklar1 yonetimi alaninda ise Boyatzis (1982)
tarafindan is taleplerini, kurumun ulasmaya g¢alistig1 hedefleri gerceklestirmek i¢in kisinin temel 6zelliklerinden
kaynaklanan kapasite olarak “The Competent Manager” isimli kitapta tanimlanmustir.

Yetkinlik, kisinin iste sergiledigi yiiksek performans ile neden-sonug iliskisi bulunan temel Gzellikleri olup
kisilik ozellikleri, giidiiler, beceriler ve bilgiden olusmaktadir (Spencer ve Spencer, 1983). Insan kaynaklar
baglaminda yetkinlik, kisinin bir isi olmasi gerektigi gibi yapabilme kabiliyetidir (Dagdeviren, 2017).
Yetkinlikler c¢aliganin bireysel performansini da kurum performansini da dogrudan etkiledigi i¢in kurumu
hedeflerine ulastirip yiiksek performans saglayacak calisan yetkinliklerini belirlemek 6nemlidir.

Yetkinlikler, bir kisinin isini etkin olarak gerceklestirebilmesi i¢in gerek duydugu bilgi, tecriibe, yetenek ve
diger Ozelliklerdir. Yetkinlikler ilgili alan yazinda performans standartlari, caligma kurallarim1 gergeklestirme
yetenegi veya is standartlari olarak da tanimlanmaktadir.

Performans yOnetimi sistemi i¢inde nelerin yapilacagi hedefler ve standartlarla belirlenirken, nasil yapilacagini
belirleyen ise yetkinliklerdir (Oztiirk, 2009). Performans degerlendirmede yetkinlikler kullamilarak yiiksek
performansli ¢alisanlar digerlerinden ayirt edilebilmektedir (Uyargil, 2008).

Yetkinlikler genel olarak kisinin rollerini yerine getirmesi i¢in gerekli olan temel yetkinlikler, isini yaparken
sahip olmasi gereken fonksiyonel (mesleki) yetkinlikler ve yonetim gorevi ic¢in gerekli yonetsel yetkinlikler
olarak li¢ ana baglik altinda incelenmektedir (Armstrong, 2006). Organizasyonlarda pozisyon bazli gerekli
nitelik, yetkinlik, egitim ve deneyim baz alinarak goérev tanimlar1 gelistirilmektedir.

Federal hiikiimet, Amerika’da 800’den fazla meslekte galisan personel i¢in her 10 yilda bir gorev tanimlarin
gelistirmektedir. Gelistirme ayn1 zamanda profesyonel kuruluslara ve is¢i gruplarina ayri bir kayit ve yeniden
simiflandirma kazandirarak iiyelerinin meslekler icin farkindalik ve daha iyi bir profil arayisinda olmalarini
saglamaktadir. O*Net, Mesleki Bilgi Agi; personel 6zellikleri ve is karakteristiklerinin kapsamli olarak hiikiimet
tarafindan gelistirilmis verileridir. Ulusun temel mesleki bilgi kaynagidir. Meslekleri tanimlamak ve agiklamak
icin genel bir dil kullanan, esnek ve kolay kullanilabilir bir veri sistemidir. Esnek tasarimi ayn1 zamanda hizla
degisen is gerekliliklerine de ayak uydurmaktadir. Tecriibe, beceri, yetkinlik, ilgiler, genel is faaliyetleri ve is
icerigi hakkindaki bilgileri kapsayarak kolaylastirict kariyer rehberligi, egitim, egitim faaliyetleri, istihdam igin
temel bir dayanak saglamaktadir (DeCenzo, 2017).

Tiirkiye’de meslek gruplart ve pozisyonlar bazinda sahip olunmasi gereken yetkinliklerle ilgili genel kabul
gormiis bir kaynak bulunmadigi icin her organizasyon icinde bulundugu sektér ve kendi ihtiyaglari
dogrultusunda diinyada kabul géren yetkinlikler arasindan segerek bir yetkinlik seti olusturmaktadir.
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2.3 Kisilik ve Analizi

Kisilik, kisinin tutarli ve 6zgiin olmasini saglayan, siireklilik gosteren nitelikler Oriintiistidiir. Kisilik, her bireyi
kendine 0zgii yapan ve digerlerinden ayiran davranislari igerir (Durak vd., 2016). Kisilik insanlarin hislerine,
duygularia, diisiincelerine, isteklerine ve davraniglarina yon verdigi igin 6zel hayat ve is yasamim
etkilemektedir (Hemmings, 2019). Kisinin sahip oldugu yetenek, bilgi ve deneyimi kullanmasini etkileyen
kisiligidir. Bu nedenle birlikte ¢alisan kisilerin davranislarinin arkasinda yatan kisilik 6zelliklerini analiz etmek
onemlidir.

Insanlar1 tanima, kisiliklerini analiz etme amaciyla siirdiiriilen ¢abalarin kékeni insanlik tarihi kadar eskidir.
Insanlar1 tanimak icin en dogal araglar onlart gozlemlemek, degerlendirmek ve yorumlamaktir. Yapilan
gbzlemin dogru sonu¢ verebilmesi igin farkli zamanlarda, diizenli araliklarla ve siibjektiflikten uzak
degerlendirme yapilmasi gereklidir. Kisileri inceleyip degerlendirirken objektif ve tarafsiz olma konusunda kisi
kendi bakis acisindan kurtulamadigi i¢in ¢ogu zaman basarisiz olunmaktadir (Altinkoprii, 2015). Bu nedenle
kisilik degerlendirmesi i¢in gdzlem disinda farkli 6lgme ve degerlendirme yontemleri kullanilmaktadir.

Organizasyondaki uygulamalarin kisilerin birlikte iyi, olumlu ve degisime uyum gosterecek sekilde yiiksek
performansla ¢alismalar1 insan kaynaklar1 yonetiminin ana hedeflerinden birisidir (Hayes, 2011). Bu amagla
yiiksek performansli bir organizasyon yaratmak i¢in dogru ise dogru insan ise alimi yapilmasi, ¢alisan ve kurum
performans1 degerlendirilerek gelisim alanlar1 belirlenerek insan kaynagimin gelistirilmesi faaliyetleri
yiriitilmektedir. Yiiksek performanshi organizasyonu yaratacak en onemli kaynak olan insanlarin dogru
secilmesi i¢in kullanilan araglardan en yaygin olarak kullanilani ise kisilik analizi testleridir.

Insan kaynaklari uygulamalarinda kullanilan kisilik analizi testlerinin en 6nemli farki diger ise alimda kullanilan
segme yontemlerine gore daha objektif olmalaridir (Eren, 2017). Bu nedenle kisilik analizi testleri insan
kaynaklar1 uygulamalarinda gittikce artan oranda kullanilmaktadir.

Insan kaynaklari uygulamalarinda siklikla nesnel (objektif) kisilik testlerinden o6zbildirim envanterleri
kullanilmaktadir. Ozbildirim (6zdegerlendirme) envanterleri kisilerin kendi, duygu, diisiince ve davranislariyla
ilgili sorular gegerli, giivenilir ve tutarli bir sekilde cevaplandirmalari i¢in kullanilan objektif testlerdir (Gerrig
ve Zimbardo, 2015).

Yetiskin kisililigini 6lgmek igin endiistri ve ig psikolojisinde kullanilan en yaygin araglar NEO-PI, kisilik
arastirma formu, 16PF ve Bes Biiyiik Kisilik Ozellikleri modelidir (Anderson vd., 2009). Kulllanim
yaygmligimin hizla artmasi sebebiyle kisilerin daha kolay anlayip cevaplayabilecegi, kullanimi ve
degerlendirmesi kolay, gilivenilir-gegerliligi yiiksek olan yeni 6lgme- degerlendirme araglart gelistirilmektedir.

2.4 Cahsan Memnuniyeti

Calisan memnuniyeti hakkinda yapilan ¢ok sayida arastirma, memnuniyet, motivasyon ve verimlilik arasinda
direkt baglanti oldugunu gostermektedir (Eskildsen ve Dahlgaard, 2000). Bazi teorisyenler c¢alisan
memnuniyetini ise iligkin bireyin sahip oldugu olumlu duygusal tepkiler seklinde ifade etmektedir (Oshagbemi,
1999).

Calisan memnuniyetinin temelinde kisilerin fizyolojik, psikolojik, sosyal ihtiyaglar1 yatmaktadir ve bireysel
ihtiyaglar en 6nemli noktay1r olusturmaktadir. Bununla beraber is sec¢imi, igin kendisi, yeri, tiiri, gerektirdigi
bilgi diizeyi, amaci, fiziki sartlar, iicret, ¢aliganlar arasi iligkiler, giivenlik vb. etkenler de memnuniyeti etkileyen
onemli degiskenler olarak sayilmaktadir. Isletme yonetiminin calisanlarinin memnuniyetini saglamak igin
sadece ekonomik ihtiyaglarini karsilamasinin yeterli olmadigi, ayn1 zamanda sosyal ihtiyaglarini da kargilamasi
gerektigi anlagilmaktadir (Sabuncuoglu, 2005: 20). Bu agidan orgiitlerin galisanlarina ¢esitli imkanlar sunmalari
ve hayat sartlarini iyilestirmeleri gerekmektedir. Ayrica agik iletisimin temel alindig1 ve ¢alisanlarin fikirlerini
dile getirebildikleri, ayrimciligin olmadig1 saglikli bir ¢calisma ortami, orgiitlerin bu sorumluluklarini1 yerine
getirdiklerini gosteren temel faktorlerdir (Dogan ve Karatag; 2011:10).

Calisan memnuniyeti ile ilgili ¢alismalar halen devam etmektedir ve genel kabule gére memnuniyet; iicret, terfi
imkanlari, is arkadaglari, yoneticiler ve isin kendisine iliskin niteliklerle iligkilidir (Rogelberg, vd. 2010: 150).
Yiiksek ¢alisgan memnuniyetinin performans, is yerinde bulunma, isten ayrilma niyeti ve stres ile iligkisini ortaya
koyan pek ¢ok c¢alisma (Andrisani, 1978). Tatmin olmayan ¢alisanlarin isten ayrilma niyetine girdikleri ve
isyerinde bulunsalar bile aslinda psikolojik olarak isyerinde olmadiklar1 goriilmektedir. Benzer sekilde ¢alisan
memnuniyetinin miisteri memnuniyetine, performansa ve dolayli olarak maliyetlere etkisi oldugu goriilmektedir
(Lee, 1988; Dickter vd. 1996). Direkt olmayan maliyetler ise egitim, segme-yerlestirme ve O0grenme egrisi
iizerindeki etkilerdir (Williams, 1995; Chen, vd. 2006).
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Calisan memnuniyeti aslinda is tatminidir. Is tatmini onemli bir drgiitsel basar1 faktoriidiir. Her ikisi de énemli
Olciide iligkilidir. Bu nedenle, ¢alisanlarin memnun edilebilmesi i¢in is tatmininin siirdiiriilmesi gerekmektedir
(Naseem, vd. 2011; 42). Is tatmini ile ilgili en énemli teorilerden biri Herzberg (1964) tarafindan gelistirilmis
olan ¢ift faktor teorisidir. Hijyen faktorler (yonetici, is arkadaslari, icret, politika ve prosediirler) ve motive
edici faktorler (basarma, taninma, sorumluluk, ilerleme ve gelisme) olmak iizere ikiye ayrilan bu faktorlerden
hijyen faktorlerin mevcut olmamasi is tatminsizligine neden olmakla birlikte var olmalar1 durumunda tatmin
saglamazlar. Yani is tatmininin karsisinda tatminsizlik yer almaz. Ancak motive edici faktorlerin mevcut olmasi
is tatminine neden olur. Buradan hareketle is tatmini faktorlerine odaklanmanin ¢alisan memnuniyetini direkt
etkiledigini sdylemek miimkiindiir. Dolayisiyla yoneticilerin motive edici faktorleri dikkate almasi; egitim-
gelisim, otonomi ve ise iligkin olumlu bir algi olusturmalari tatmin ile birlikle memnuniyeti artiracaktir.

2.5 Yiiksek Performansh Organizasyon

Yiiksek performansli is sistemlerinin olumlu ¢alisan tutumlariyla iliskili olduguna dair kanitlar olsa da altinda
yatan mekanizma heniiz tam olarak anlagilamamistir. Benzer sekilde, isyerinde ¢alisanlarin performanslari
Ol¢iilmiis olsa da yiiksek performans organizasyonunu ne dlgiide ¢alisanlarin kisilikleri ve memnuniyetlerinden
kaynaklandig1 hakkinda ¢ok az sey bilinmektedir (Miao, 2020: 443).

Yiiksek performans organizasyonu, orgiitiin 6grenme ve degisikliklere uyum saglama yetenegi, strateji ve
hedefleri dis ¢evre ile uyumlu hale getirme, pazarin talebini karsilamak ve rekabet giiclinii korumak igin yiiksek
nitelikli insan giicline sahip olmaktir. Bu sayede organizasyon degisken ve belirsiz is ortaminda degisimlere iyi
uyum saglayip hizli tepki vererek daha uzun siire siirdiiriilebilir ve karli olacaktir (Tung Do ve Khuong Mai,
2021:181).

Orgiit gelistirme faaliyetlerinden olan yiiksek performansli is uygulamalari igin calisanlarin potansiyellerini tam
olarak yerine getirmelerini saglamak amaciyla siireclerin, uygulamalarin ve politikalarin gelistirilmesi gereklidir
(Armstrong, 2017).

Yiiksek performansli organizasyonlarda verimlilik, yatirimlarin geri doniisii, miisteri memnuniyeti ve kurumsal
karlilik yiiksek oldugu i¢in organizasyonlar yiiksek performansli organizasyon olmayi oOnemseyerek
glindemlerine almaktadir (Tung Do ve Khuong Mai, 2021: 190). Yiiksek performansli organizasyonun en
onemli gii¢ kaynagi ise caliganlardir. Performansi yiiksek ¢alisanlardan olusan bir organizasyonun kurumsal
performansi da yliksek olacagi i¢in yiiksek performansli bir organizasyon yaratilmis olacaktir.

2.6 Yiiksek Performansh Calisan

Organizasyonlarda calisan kisilere egitimler verilerek performanslar1 arttirilmaya calisilmaktadir. Verilen
egitim, kotii bir se¢imi telafi etmeyecektir (Tonus, 2014). Kisiligi ve yetkinlikleri is ile uyumlu dogru kisi ise
almmadiginda yapilan egitim ve gelisim faaliyetleri ¢alisam1 kurumun istedigi seviyeye getirmeye yeterli
olmayacaktir.

Kisilerin yetkinlikleri degerlendirilerek ¢alisan olarak kendilerinden beklenen tutum ve davranislari gosterip
gostermedikleri analiz edilir (Mondy vd., 2002: 244). Is basaris1 yiiksek olan galiganlarin sahip oldugu
yetkinlikler yiiksek performansl ¢alisan profilini ortaya ¢ikarmaktadir.

Yiiksek performansli organizasyonun en temel gerekliligi olan etkili ve iiretken ¢alisan1 bulmak ve ise almak
icin performansla ilgili basar1 Olgiitleri olan kriterler ve kriterlerle ilgili olan (6ngdriilen) adaylar hakkindaki
degiskenlerden olusan bir model kullanilmaktadir. Sekil 1°de yer alan “Yiiksek performansli ¢alisan matrisinde”
kritik basar1 faktorleri olan kisilik ve yetkinlik ile tecriibe/yetenek/bilgi arasindaki iliski analiz edilmektedir. Bu
analize gore kritik basar1 faktorleri ve tecriibesi yiiksek olan B grubu calisanlar kurumu yiiksek performansh
organizasyon haline getirmede en kritik gorevdedirler (Armstrong, 2017).
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A B
KRiTiK BASARI
FAKTORLERI
(Kisilik, Yetkinlik)

C D

DUSUK YUKSEK
TECRUBE/YETENEK/BILGI

Sekil 1: Yiiksek Performansli Calisan Matrisi

Kaynak: Sekil yazar tarafindan olusturulmustur.

Ise alimda nihai kriter isteki performans: yiiksek olacak kisiyi eldeki sinirh dlgme imkanlariyla analiz etmektir
(Riggio, 2016). Bu baglamda 6lgme araglarini gelistirmek i¢in yiliksek performansli ¢alisanlarin sahip olduklar1
kisilik, yetkinlik ve memnuniyet 6zelliklerini analiz ederek ise alim icin yiiksek performansh calisanlarin
belirleyicileri ortaya gikartilmis olacaktir.

Yiiksek performansli ¢alisan modelinin belirleyicilerinden biri kisiliktir. 1950°’1i yillardan beri basari
gereksinimi konusunda bir¢ok arastirma yapilarak ¢alisma yasaminda yiiksek performans gosterecek kisilik
ozellikleri belirlenmeye ¢alisilmistir (Burger, 2006). Yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetiminde olusturulan
yetkinlik modeli kapsaminda dogru ise dogru insan yerlestirmeyi planlayan se¢me yerlestirme sistemleri ve
oryantasyon planlar1 gelistirilirken (Budak, 2016), yiiksek performansli ¢alisan kisilik ve yetkinliklerine gore ise
alim ve egitim siirecleri yapilandirildiginda yiiksek performanslh organizasyon olma siireci desteklenmektedir.

3. YONTEM

Arastirmanin temel sorusu olan “yiiksek performansli organizasyonun en 6nemli kaynagi olan yiiksek
performansli, memnuniyeti yiiksek calisanlarin kisilik 6zellikleri ve yetkinlikleri nelerdir?” sorusuna cevap
bulabilmek amaciyla yiiksek performansli calisanlarin kisilik &zellikleri, yetkinlikleri ve memnuniyetlerini
analiz etmek icin Sekil 2’de yer alan arastirma modelinde nitel ve nicel arastirma yontemi bir arada
kullanilmistir. Arastirmada veri toplama araci olarak performans degerlendirme siireci i¢in birebir goriisme ve
miilakat, kisilik analizi i¢in envanter analizi, memnuniyet analizi iginse online uygulanan memnuniyet anketi
kullanilmugtir.

—  Kisilik Analizi
Yiiksek Performansli
Caligan
Yiiksek Performansli 1 Yetkinlik
Organizasyon Degerlendirmesi

— Memnuniyet Anketi

Sekil 2: Arastirma Modeli

Arastirma evreni ¢alisanlardan olusan biiylik bir grup oldugu i¢in ilgili evrenin tamamina ulasarak analiz
yapilmast miimkiin degildir (Shenton, 2004). Bu baglamda nitel arastirma o6rnekleme yontemlerinden kritik
durum orneklemesi kullanilarak mantikli genellemeler yapma ve bilginin farkli durumlara uygulanmasini
saglama amaglanmistir.
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Kritik durum orneklemesi kurumdaki kaynaklarin maksimum seviyede kullanilmasi, kaynaklardan etkin
yararlanma, egitsel programlarin basarisi ve kisiler arasi iliskiler gibi ¢esitli arastirma konularinda genelleme
yapilmasina imkan verdigi icin siklikla kullanilmaktadir (Creswell ve Clark, 2016). Arastirmada kritik durum
orneklemesinin kullanilmasini destekleyen temel gosterge “arastirmada kurulan model yiiksek performansh
calisan1 belirlemede basarili oluyorsa, bagka arastirmalar ve kurumlarda da basarili olur” ifadesidir (Mertens,
2014). Kurumda digerlerinden basarili olan yiiksek performans gosteren c¢alisanlarin durumu kritik bir
durumdur. Burada ulasilmak istenen yargi kisilik 6zellikleri, yetkinlikleri ve memnuniyetleri analiz edilen
calisanlar yiiksek performansli olduguna gore diger bu 6zellikteki ¢alisanlarin da basarili olabilecegidir (Tutar
ve Erdem, 2020). Arastirma evrenini temsil edebilecek, deneyimi acisindan performans degerlendirme siirecine
almmas: yeterli slirede olan ayni kurumda en az bir sene deneyime sahip ¢alisanlardan 46 kisilik beyaz yakali
calisan ve yoneticilerden olusan bir 6rneklem grubu olusturulmustur.

Kisilik Analizi

Calisanlar ve yoneticiler kisilik tipini analiz ederken en sik kullamlan giivenilir yontemlerden biri olan DISC
kisilik envanteri kullamlmustir. DISC kisilik envanteri yalan makinasimin da mucidi olan Dr. William Moulton
Marston tarafindan 1928 yilinda tanimlanmis, kokleri ¢ok eski giiniimiizde de yaygin olarak kullanilan giivenilir
bir kisilik analizi envanteridir.

DISC Kisilik envanterinde insanlar dzelliklerine gore; dominant, iz birakan, sadik ve ciddi olmak iizere dort ana
grupta incelenmektedir. DISC adi kelimelerin Ingilizce karsiliklarmndan (dominance, influence, steadiness,
compliance) olusturulmustur. Akilda kaliciligr arttirmak i¢in, karakter tipleri renkler ve hayvanlar ile
Ozdeslestirilmistir (Sekil 3).

Is Odakh

n‘h

Igedoniik Digsadéniik

F Yunus
insan Odakh

Sekil 3: DISC Kisilik Tipleri

Tavuskusu

Kaynak: Sekil yazar tarafindan olugturulmustur.

Kisilik ozellikleri insanlarda tek basina bulunmaz. Her insanda az da olsa bu dort kisiligin farkli karigimlari
bulunmaktadir. I¢inde bulunulan ortam ve zamana gore farkl karakter 6zellikler &n plana ¢ikartilabilir. Onemli
olan uygun kisilik 6zelligini dogru yerde sergilemektir.

Yetkinlik Analizi

Tirkiye’de meslek gruplar1 ve pozisyonlar bazinda sahip olunmasi gereken yetkinliklerle ilgili kabul gérmiis
kullanilan bir kaynak olmadig i¢in herbir kurum genel olarak siklikla kullanilan yetkinlerden kendi sektoriine
ve kurumuna uygun olacak yetkinleri belirlemektedir. Aragtirma kapsaminda yer alan kurumda;

- Disiplin, iletisim kabiliyeti, organizasyonel uyumluluk ve temsil, degisime acik olma, analitik ve
vizyoner diisiinme, elestiriye agik olma, problem ¢dzme, Ozgiiven, takim calismasia yatkinlik ve
verimlilikten olusan on temel yetkinlik,

- Is bilgi ve kalitesi, proje ve is gelistirme, raporlama ve geribildirim ve zaman planlamasindan olusan
dort fonksiyonel yetkinlik,

- Liderlik, takimin ve gorevin sorumlulugunu alma, yetistirme, planlama-organizasyon, delegasyon,
motive etme, kriz-stres yonetiminden olusan yedi yonetsel yetkinlik bulunmaktadir.
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Yetkinliklerin dogru analiz edilebilmesi i¢in herbir yetkinligi tanimlayan davranig gostergeleri tanimlanmig ve
5’1i Likert sisteminde degerlendirme yapilmistir. Degerlendirmenin dogru ve siibjektiflikten uzak yapilabilmesi
amacityla hem degerlendirme yapacak yoneticilere hem de degerlendirilecek ¢alisanlara performans
degerlendirme sistemi, yetkinlikler ve davramig gostergeleri ile ilgili egitim verilmistir. Egitim sonrasinda
calisanin bagli oldugu bir {ist yonetici yetkinlik degerlendirmesini ve neden bu sekilde degerlendirdigini
kanitlayan davranig gostergesi Ornekleriyle birlikte yapmustir. Yapilan degerlendirmeler yoneticilerin bagl
oldugu bir list yonetici ile istisare edilerek son haline geldikten sonra ¢aliganlarla birebir geribildirim goriismesi
yapilarak paylasilmistir. Yetkinlik analizinin gegerli ve giivenilir oldugunu analiz etmek i¢in bir yillik donem
icinde her ii¢ aylik periyotta ayn1 degerlendirme ve geribildirim siireci tekrarlanarak toplamda bir y1l iginde dort
kez gergeklestirilmistir.

Calisan Memnuniyeti

Calisanlar ve yoOneticilerin memnuniyetlerini 6lgmek amaciyla kullanilan ¢alisan memnuniyet endeksi, yapilan
isin anlami, ¢aligma ortami, yonetici/lider, ticret ve sosyal haklar, tanima ve takdir, kisisel ve mesleki gelisim,
bilgi akigi/iletisim, performans yonetimi, {ist yonetim, kurumsal itibar1 olmak iizere on ana bashgin ve genel
memnuniyetin tek bir puana endekslenerek hesaplanmasi ile bulunmustur.

Calisan memnuniyet endeksi, ¢alisanin c¢alistigi kuruma iliskin beklentilerinin kargilanmasina bagli olarak
hissettigi hognutlugun diizeyini gostermektedir. Calisan memnuniyeti endeksinde yer alan her bir faktorle ilgili
olarak, 5°1i Likert tipinde, kademeli degerlendirme skalasina gore yapilan degerlendirmelerin ortalama degeri
hesaplanmistir. Yapilan bir yillik ¢calisan memnuniyeti anketi sonucuna gore c¢alisanlarin memnuniyet orani
72,3; yoneticilerin memnuniyeti ise 81,7 olarak hesaplanmustir.

4. BULGULAR VE TARTISMA

Arastirma kapsaminda ayni kurumda calisan 46 beyaz yakali ¢alisan ve yoneticiye uygulanan kisilik ve
yetkinlik analizi sonuglari, ¢alisan memnuniyeti ve performans degerlendirme sonuglariyla eslestirilerek yiiksek
performansli ¢alisan grubunun sahip oldugu kisilik o6zellikleri ve yetkinlikler analiz edilmis en iyi kisi-ig
uyumunu saglayan kriterler ve ¢alisan-yoneticilerin gelisim alanlari memnuniyet- performans korelasyonu ile
Sekil 4’de yer alan “Yiiksek Performansli Calisan Modeli” ile belirlenmistir:

-

" Yiiksek Performansh Calisan

2 Yetkinlk Degerlendirmesi

(01 isilk Analizi

Sekil 4: Yiiksek Performansli Caligan Modeli

Kaynak: Sekil yazar tarafindan olusturulmustur.

- Arastirmada c¢alisanlara ve yoneticilere uygulanan DISC kisilik envanteri sonucuna gore
organizasyonda en ¢ok goriilen kisilik 6zelligi ciddi ve sadik olarak belirlenmistir.
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- Arastirma kapsaminda yapilan bir yillik yetkinlik analizi degerlendirmeleri sonucunda ¢alisanlarin en
yiksek temel yetkinlikleri sirasiyla iletisim, takim ¢alismasina yatkinlik, problem ¢6zme, verimlilik ve
disiplin; fonksiyonel yetkinlikleri is bilgi ve kalitesi, zaman planlamasi, raporlama ve geribildirim;
yonetsel yetkinlikleri ise takimin gérev ve sorumlulugunu alma, yetistirme, kriz ve stres yonetimi olarak
belirlenmistir. Yiiksek performansli c¢alisanlarin yetkinlik analizi degerlendirme puanlart 79,4,
yoneticilerin ise 82,5 olarak hesaplanmistir.

- Yapilan bir yillik memnuniyet anketi sonucuna gore c¢alisanlarin memnuniyet orani olan 72,3 ile
yoneticilerin memnuniyeti olan ise 81,7 olarak kiyaslanmistir. Yiiksek performansli c¢alisan ve
yoneticilerin performans degerlendirme ve memnuniyet oranlart hemen hemen aymi degerlendirme
araliklarinda yer almaktadir, uyumludur (Calisan performans-memnuniyet=79,4-72,3; yonetici
performans-memnuniyet-79,4-81,7).

- Memnuniyetsizlik yasanan alanlar performans degerlendirme kapsaminda diisik puan alinan
yetkinliklerle birlikte analiz edilerek calisan ve yoneticilerin gelisim alanlar1 belirlenmistir. Ornegin;
calisan memnuniyet anketinde yoneticinin yol gdstermesi ile ilgili yapilan diisiik degerlendirme
yoneticilerin liderlik 6zellikleriyle ilgili olup bu konuda gelistirilmeleri gereklidir.

- Arastirma kapsaminda kurulan modele gore belirlenen yiiksek performansli ¢alisan ve yonetici; ciddi ve
sadik kisilik ozelliklerine sahip, temel yetkinlikler arasindan iletisim, takim c¢aligmasina yatkinlik,
problem ¢6zme, verimlilik ve disiplin; fonksiyonel yetkinlikler arasindan is bilgi ve kalitesi, zaman
planlamasi, raporlama ve geribildirim; yonetsel yetkinlikler arasindan ise takimin gdrev ve
sorumlulugunu alma, yetistirme, kriz ve stres yonetimi yetkinliklerine yiiksek diizeyde sahip olan
kisidir.

SONUC VE ONERILER

Yetkinliklerin 6zellikle yenilik ve yaraticiligin 6n plana ¢iktigi, mavi yaka ve beyaz yaka dengelerinin degistigi
bu dénemde ¢aligmanin nasil yapilacagi, islerin nasil diizenlenecegi, ¢alisanlarin nasil segilecegi, performans ve
verimliligin nasil artirilacagi, iicretlendirmenin nasil yapilacagi gibi sorular tartigiimaya devam etmektedir.

Yetkinlik, kisinin igini yaparken gdstermesi beklenen davranislardir. Her yigidin yogurt yiyisi nasil farkliysa her
kisinin davranmigsal olarak sergiledigi calisma tarzi farklidir. Sahip olunan bilgi ve deneyim kisinin “isi
bildigine” kisiligi ve becerisi “isi yapabilecegine”, performansi “isi yapabildigine”, memnuniyeti ise “isi
yapmaya devam etme ihtimalinin yiliksek olduguna” ait gostergeler oldugu igin yiiksek performansh
organizasyonlar yaratmak i¢in onemlidir.

Performans yonetiminin temelinde dogru kisiyi ise almak yatar. “ideal” ve “bulunan” kisi arasindaki farki
kapatacak faaliyet ise egitimdir. Bu baglamda yiiksek performansli organizasyon yaratmak i¢in yiiksek
performansi gostermesi muhtemel dogru kisilerin igse alinmasi ve mevcut calisanlarin da yiliksek performans
saglayacak yetkinliklerinin gelistirilmesi gereklidir.

Arastirma kapsaminda ayni kurumda c¢alisan 46 beyaz yakali cgalisan ve yoOneticiye uygulanan kisilik ve
yetkinlik analizi sonuglari, ¢alisan memnuniyeti ve performans degerlendirme sonuglariyla eslestirilerek yiiksek
performansli ¢alisan grubunun sahip oldugu kisilik 6zellikleri ve yetkinlikler analiz edilmis en iyi kisi-is
uyumunu saglayan kriterler ve ¢alisanlarin-yoneticilerin gelisim alanlari memnuniyet- performans korelasyonu
ile belirlenmistir.

Arastirma sonucu yiiksek performansli organizasyonlarin en 6nemli kaynagi olan yiiksek performansh ¢alisanin
ozelliklerini ortaya ¢ikaracak kisilik analizi, yetkinlik degerlendirmesi ve memnuniyet analizinden olusan bir
model sunmaktadir. Yiiksek performansl ¢alisan profilini belirlemek i¢in 6nerilen model yiiksek performansh
calisanin kisilik Ozelliklerini, yiiksek seviyede olan yetkinliklerini ve memnuniyetini birlikte analiz ederek
ortaya yiiksek performansh calisan i¢in bir anlamda recete ¢ikarmaktadir. Ortaya ¢ikan regeteye uygun olan
kisilerin ise alimda onceliklendirilmesi, mevcut ¢alisanlarin da yiiksek performansi c¢aligsanlarla kiyaslanarak
gelismesi gereken yetkinliklerinin belirlenerek gelisim plani yapilmasi i¢in yol gosterici olacaktir.

Insan Kaynaklar1 yonetiminde yiiksek performansli organizasyon yaratmak amaciyla insan kaynaklari yonetimi
stratejilerini bir araya getirmek ve karsilikli olarak desteklemek gereklidir.

Bu amagla yiiksek performansli c¢alisan profilini analiz etmek asagida siralanan insan kaynaklari
fonksiyonlarinda birlikte analiz etme firsat1 vererek fayda yaratma agisindan etkilidir:
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- Ise alim standartlarim belirlemek igin kisilik ve yetkinlik gergeveleri tasarlama, dgrenme ve gelisim
ihtiyaclarinin belirlenmesi,

- Calisan davramislarinin gézden gegirilmesi i¢in gelisim odakli ve yetkinlige dayal1 dl¢iitlerin performans
yonetim siirecleriyle biitiinlestirilmesi,

- Is degerlemenin yetkinlik seviyeleri dikkate almarak yapilmasi ve yetkinlik temelli 6deme sistemleri
olusturulmast,

- Yetkinlik gereklilikleri temel alinarak iicret yapist olusturulmasi ve Kkariyer basamaklarinin
tanimlanmasi ve bu tanimlamanin 6grenme ve gelisim programlari i¢in temel olusturmast.

- Giivenirligi ve gegerliligi kanmitlanmis ise alim ve is performansi araglarinin gelistirilip farkl kiiltiirlerde
uygulanabilirligi konusunda daha fazla arastirma yapilarak kiiresel araglarin gelistirilmesi.

Yiiksek performansli organizasyonlar yaratmak igin yiiksek performansli calisanin profilini belirlemenin
yaninda yiiksek performans kiiltiirlinii destekleyecek calisma sistemleri tasarlama (akilli ¢aligma, ¢evik ¢aligma,
yalin calisma), yliksek performansi saglayacak yetkinliklere ve motivasyona sahip kisileri ise alma ve orgiitsel
gelisme faaliyetleriyle degisime ve rekabete cevap verebilecek beceriler gelistirilmelidir.

Yiksek performansli caligan profili belirleme amaciyla yapilan calismanin 6nemli bir kisiti tek bir
organizasyonda gerceklestirilmis olmasidir. Modelin farkli sektorde, farkli calisan profillerine sahip boliimlerde
demografik faktor de dikkate alinarak uygulanmasi daha genellenebilir sonuglara ulastiracaktir.
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