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I 

 

 

 

ÖNSÖZ 

 

Öncelikle doktora eğitimim boyunca beni sürekli destekleyen ve motive eden 

tez danıĢmanım ve hocam saygıdeğer Profesör Doktor Abdulkadir BĠLEN‟e teĢekkür 

ve saygılarımı sunuyorum. Eğitimim esnasında geliĢimime yaptıkları katkı ve 

gösterdikleri hoĢgörüden dolayı tüm hocalarıma teĢekkür ediyorum. 

Anket çalıĢmalarında bana yardımcı olan baĢta Ankara Ġl Sağlık Müdürümüz, 

Ankara Ġl Çevre ve ġehircilik Müdürümüz, Ankara Ġl Kültür ve Turizm Müdürümüz, 

Ankara Ġl Gençlik ve Spor Müdürümüz ve Ankara Ġl ĠĢkur Müdürümüz olmak üzere 

çalıĢmaya katılan tüm çalıĢanlara sonsuz teĢekkür ediyorum. 

ÇalıĢmalarım esnasında kendilerine fazla vakit ayıramadığım için beni mazur 

gören aileme ve çalıĢmama katkısı olan tüm herkese sonsuz teĢekkürler. 

 

         

 Gökhan ULUDAĞ 

  



II 

 

  

ÖZET 

 

Bu çalıĢmada; lider-üye etkileĢiminin, yetenek yönetimi ve iĢgören 

performansı üzerindeki etkilerini tespit etmek amaçlanmıĢtır. Bu kapsamda, Ankara 

ilinde bulunan, Ġl Sağlık Müdürlüğü, Ġl Kültür ve Turizm Müdürlüğü, Ġl Gençlik ve 

Spor Müdürlüğü, Ġl Çevre ve ġehircilik Müdürlüğü ve Ġl ĠĢkur Müdürlüğünde 

çalıĢanlar üzerinde araĢtırma yapılmıĢtır. Bu kurumlarda çalıĢan ve farklı 

konumlarda bulunan kiĢilere uygulanan çalıĢmanın örneklem grubunu; 406 kiĢi 

oluĢturmaktadır. Yapılan istatistiksel analizler sonucunda, lider-üye etkileĢiminin ve 

alt boyutlarının, yetenek Yönetimi ve iĢgören performansı arasında pozitif ve anlamlı 

bir iliĢki olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Ayrıca lider-üye etkileĢiminin ve alt 

boyutlarının yetenek yönetimini ve iĢgören performansını etkilediği sonucuna 

varılmıĢtır. Elde edilen sonuçlar doğrultusunda, kaliteli bir lider-üye etkileĢimi 

gerçekleĢtirilmesinin; çalıĢanlar üzerinde olumlu sonuçlara neden olacağı tespit 

edilmiĢtir. Bununla birlikte elde edilen sonucun iĢletmeler ve kurumlar açısından 

büyük bir önem arz eden ve özellikle son dönemde adından daha fazla söz ettiren 

yetenek yönetimi anlayıĢı ve kurumun baĢarısında en önemli unsurlardan birisi olan 

iĢgören performansını artıracağı tespit edilmiĢtir. 

Anahtar Kelimeler: Lider-üye etkileĢimi, yetenek yönetimi, iĢgören 

performansı. 
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ABSTRACT 

 

In this study, it was aimed to identify the the impact of leader-member 

exchange on talent management and employee performance. In this sense, some 

research has been conducted on the employee of Provincial Directorate of Health, 

Provincial Directorate of Culture and Tourism, Provincial Directorate of Youth and 

Sports, Provincial Directorate of Environment and Urbanization and Provincial 

Directorate of Turkish Employment Organization, all of which are located in Ankara. 

406 people are made up of sample group of research which are applied to employees 

who work in aforementioned institutions in different positions. As a result of 

statistical analyses conducted, it has been concluded that there is a positive and 

meaningful relation between leader-member exchange and its sub-dimensions, and 

talent management and employee performance. Moreover, it has been deduced that 

leader-member exchange and its sub-dimensions affect talent management and 

employee performance. According to the results obtained, it has been determined that 

realization of a quality leader-member exchange affect the employees positively. 

With that, it has been determined that results obtained will increase the concept of 

talent management which is of high importance for businesses and institutions and 

which is becoming more and more popular lately, and will increase imployee 

performance which is  one of the very important factors of a success of an institution.  

Key words: Leader-member exchange, talent management, employee 

performance. 
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GĠRĠġ 

Günümüzde teknoloji takip edilemeyecek seviyede ilerlemektedir. Bu 

ilerleme bireysel olarak günlük hayatımızı kolaylaĢtırmakta ve ihtiyaç duyulan 

düzeyde kullanılmaktadır. Fakat iĢ hayatı açısından bakıldığında özellikle iĢletmeler 

ve kurumlar açısından sürekli olarak takip edilmesi ve yeni uygulamaların kullanıma 

geçirilmesi gereken zaruri bir durum haline dönüĢmüĢtür. Ġnsanların artan talepleri 

karĢısında tercih edilmek isteyen firmaların rakip firmalara göre farkındalılık 

oluĢturması gerekmektedir. Önceleri sadece metropol illerde olan firmaların en 

küçük yerleĢim yerlerine kadar birimlerini taĢıdığı ve sadece belirli firmalar 

tarafından üretilen ürünlerin, artık birçok firma tarafından da üretilmeye baĢlaması 

rekabeti oldukça artırmıĢtır. Yeni üretilen bir ürünün farklı ve daha geliĢmiĢ 

modellerinin üretilmesi, ürünlerin çok kısa bir zaman içerisinde raflardan kalkmasına 

yol açmaktadır. Bu zor Ģartlar ve rekabet ortamı içerisinde varlıklarını devam 

ettirmek isteyen firmalar tüm bu geliĢmelerin yanı sıra insan iliĢkilerine maksimum 

düzeyde önem vermektedirler. Günümüzde birçok firma ve kurum içerisinde farklı 

statülerde çalıĢan çok sayıda personel bulunmaktadır. Bu personellerin birbirleri ile 

olan iletiĢimi ve etkileĢimi arzu edilen düzeyde baĢarının yakalanması açısından son 

derece önemli bir yer teĢkil etmektedir. Bu doğrultuda tüm çalıĢanların sadece 

fiziksel özellikleri ile değil, duygusal, ruhsal ve psikolojik unsurların da göz önüne 

alınarak davranıĢlarının bütünsel olarak değerlendirilmesi gerekmektedir. 

ĠĢletme ve kurumlar içerisinde alt konumda çalıĢanların görevlerini nizami bir 

Ģekilde yapmaları ve görev yaptıkları birim içerisinde huzurlu bir çalıĢma alanının 

oluĢturulmasında yöneticilerin liderlik vasıflarına sahip olması gerekmektedir. 

Liderlerin bilinen özelliklerinden birisi hiç Ģüphesiz etkileme gücüdür. 
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GümüĢtekin (2005: 75), organizasyonların giderek daha karmaĢık bir hal 

alması ve yeni uzmanlık gerektiren alanların ortaya çıkması nedeniyle, çalıĢtığı 

iĢletme ile çevresi arasında gerekli uyumu sağlayabilen, meydana gelen değiĢimlerin 

farkında olabilen ve bu değiĢime olumlu yönde tepki gösterebilecek gerekli 

uzmanlığa sahip, karar verebilme konusunda etkili olabilen profesyonel yöneticilerin 

olması gerektiğini vurgulamıĢtır. Nitekim alanında uzman olmayan yöneticilerin 

iĢletmeye etkisi;  baĢkaları tarafından yönlendirilmelerinin mümkün olması ve 

yapılan iĢin kalitesini de olumsuz yönde etkileyebilecek olmasıdır. 

Liderlikle ilgili çok sayıda yaklaĢım bulunmaktadır. Bu yaklaĢımlardan birisi 

de lider-üye etkileĢimidir. Bu yaklaĢım, lider konumdaki kiĢilerin tüm çalıĢanları ile 

aynı etkileĢim içerisinde olmadığını ve çalıĢanla farklı etkileĢim gerçekleĢtirilmesi 

üzerinde durmaktadır. Bu durumun temel nedeni de her çalıĢanın bireysel 

özelliklerinin ve iĢ ortamında sergilediği davranıĢlarının farklı Ģekillerde 

gerçekleĢmesidir. 

Bir iĢletme ya da kurum içerisinde lider konumunda bulunanların tüm 

çalıĢanlarla benzer etkileĢim halinde olması durumunda; çalıĢanların iĢle ilgili 

göstermeleri gereken performansı belirli bir oranda tutmalarına ve motivasyonlarının 

düĢmesine neden olabilir. Bu nedenle lider-üye etkileĢimi bu tarz olumsuzlukların 

önüne geçilmesi açısından oldukça önemlidir. Liderlerin astlarıyla gerçekleĢtirdiği 

iletiĢim ve etkileĢim, görev aldıkları firmayı birçok yönden etkileyebilir. 

ĠĢletmeler ve kurumlar açısından büyük önem arz eden ve son yıllarda 

adından bahsettiren yaklaĢımlardan birisi de yetenek yönetimidir. Günümüzde 

teknoloji kadar önem arz eden diğer bir husus da bilgidir. Bilgiyi en iyi Ģekilde 

kullanan ve iĢletmelerin menfaatleri doğrultusunda değere dönüĢtüren yetenekli 

çalıĢanlar, iĢletmelerin rekabet üstünlüğü sağlayabilmeleri ve hedeflerine 

ulaĢabilmeleri açısından stratejik bir öneme sahiptir.  
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Bu anlayıĢta; çalıĢan sayısından ziyade yetenekli çalıĢan sayısının ön plana 

çıktığı ve yetenekli çalıĢanların yeteneklerinin yönetilmesinin kabul gördüğü 

bilinmektedir. Bu anlayıĢ sayesinde iĢletmeler ve kurumlar yetenekli çalıĢanları 

keĢfetmeyi, bünyelerine dahil etmeyi, yeteneklerinden maksimum seviyede 

yararlanmayı ve iĢletme içerisinde kalıcı olmalarını amaçlamaktadır. 

ĠĢletmeler ve kurumlar açısından son derece önemli olan diğer bir unsur da 

iĢgören performansıdır. ĠĢgörenlerin ortaya koyduğu performans iĢletme ya da 

kurumların bütününü etkilemektedir. ĠĢgörenlerin yüksek düzeyde performans 

sergilemeleri; verimliliğin, kalitenin ve kâr‟ın artmasına yol açacaktır. ĠĢgören 

performansı bireylerin ulaĢmak istedikleri hedefleri (yüksek ücret, rütbe terfi, iyi bir 

kariyer ve Ģahsi tatmin olma) açısından da oldukça önemlidir. Bu nedenle iĢletmeler 

ve kurumların iĢgören performansına yönelik çalıĢmalar yapması gerekmektedir. 

Bu çalıĢma, lider üye etkileĢiminin yetenek yönetimi ile iĢgören 

performansına etkilerini,  Ankara‟daki beĢ kamu kurumunda incelemeye yöneliktir. 

Bu çalıĢma için belirtilen kamu kurumlarının seçilme nedeni ise, kurumların 

içerisinde farklı statülerde çalıĢanların olması ve bu farklı statülerde çalıĢanların 

etkileĢim düzeyi ve bu etkileĢimin çalıĢanların yetenek yönetimine ve iĢgören 

performansına etkisinin sınanmak istenmesidir. 

 ÇalıĢmanın birinci bölümünde lider-üye etkileĢimi, ikinci bölümünde 

yetenek yönetimi, üçüncü bölümünde iĢgören performansı‟na iliĢkin literatür 

çalıĢmasına yer verilirken, çalıĢmanın dördüncü bölümünde ise; Ankara‟da bulunan 

beĢ kamu kurumunda yapılan araĢtırmanın bulgularına yer verilmiĢtir.  
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM  

LĠDER - ÜYE ETKĠLEġĠMĠ 

1.LĠDER -ÜYE ETKĠLEġĠMĠ 

Lider- üye etkileĢimi anlayıĢının tanımlanması ve daha iyi anlaĢılması için 

öncelikle liderlik kavramının anlaĢılmasında büyük yarar vardır. 

1.1. Liderlik Kavramı 

Liderlik kavramı günlük hayat içerisinde özellikle de iĢ hayatında sık sık 

kullandığımız kavramlardan birisidir. Liderlik kavramı,  hem yönetim ve örgüt 

kuramcıları tarafından hemde uygulamacıların ilgisini çeken bir kavram olarak 

bilinmektedir (Pawar ve Eastman, 1997: 80). Ayrıca liderlik, her kiĢi için farklı 

anlamlar taĢıyan çok yönlü ve zengin bir kavram olarak görülmektedir (Nicholls, 

1994: 8). DeğiĢen Ģartlar ve durumlara göre farklı Ģekilde kullanılabilecek bu 

kavramın tanımlanması da oldukça zordur. Tanımlardan bazıları Ģu Ģekilde 

belirtilebilir; 

Lider içinde olduğu grubun amaçlarını belirleyen ve bu amaçların 

gerçekleĢmesi konusunda gruba çok etkili bir Ģekilde yön verebilen kiĢidir (Dereli, 

1976: 188). 

Liderlik,  kiĢinin kendisini çalıĢtığı iĢe büyük bir istekle adamasıdır. Üst 

seviyede iletiĢim, insan iliĢkilerini ve karmaĢık konuları basit bir Ģekilde çözebilme 

yeteneklerine sahip olmaktır. Çevresine pozitif enerji dağıtabilmektir (Kaya, 2002: 

17). Liderlik; insanları değiĢim ve geliĢim konularında ikna edebilme becerisidir 

(Aytürk, 2007: 33). Bu doğrultuda liderin peĢinden gelenler liderin sözlerini doğru ve 

önemli olarak görürler, aksi takdirde sözleri kabul görmeyen birisini lider olarak 

görmek çok gerçekçi değildir. 

Bir baĢka tanım da liderlik, içinde olduğu grubun amaçlarını  belirleyebilme 

ve bu amaçların yerine getirilmesinde grubu en etkili seviyede  yönverebilme 

durumudur (Tekarslan vd., 2000: 121).  
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Liderlik,  iletiĢim sürecinin gerçekleĢtiği bir alanda,  daha önceden planlanan 

hedeflere ulaĢmak amacıyla yönlendirilmiĢ Ģahıslar arasında gerçekleĢen etkileĢim 

sürecidir (Zel, 2001: 90). Bir liderden bahsederken kendisini takip eden kiĢilerin 

olması gerekli olan bir durumdur. Yönlendirdiği kiĢiler olmadan liderden 

bahsedilemez. 

Liderlik becerisi, örgütsel konular kapsamında bilgi ve yetenek olarak 

belirtilebilir (Klagge, 1997: 361). Liderlik, insanları önceden belirlenmiĢ hedefler 

doğrultusunda gayret göstermeye benimsetebilme yeteneğidir (Davis, 1988: 141).  

Liderlik ile ilgili tanımlara bakıldığında genel olarak süreç ve özellik 

itibariyle tanımlandığı görülmektedir. Süreç itibariyle liderlik; örgüt içerisindeki 

Ģahısların faaliyetlerini örgütün hedefleri doğrultusunda yönlendirerek, düzenleyen 

kiĢidir. Özellik noktasında liderlik ise, grup içerisindeki Ģahısları baĢarılı bir Ģekilde 

etkileyebilme karakteristik özelliklerine sahip olması durumudur (Özkalp ve Kırel, 

2004: 148).  

Lider birlikte yürüdüğü kiĢilerin önünde yer alarak seyahat ettiği kiĢilere yol 

gösteren kiĢidir. Etkin bir Ģekilde liderlik yapabilmenin en temel görevi sıradanlığın 

dıĢında düĢünmektir (Vries, 2007: 20). Liderlerin, bulundukları grubu temsil ettikleri 

için grubun en önünde yer aldığı bilinmektedir. Bu nedenle en önde yürüyen kiĢiler 

örnek alınma noktasında büyük bir potansiyel taĢımaktadır. 

Liderlikle ilgili yapılan çalıĢmalara bakıldığında en fazla dikkat çeken 

konulardan birisi de; liderlikle yöneticiliğin birbirinden farklı olduğu ve farklı rol ve 

davranıĢlar gerektirdiğine yönelik çok sayıda görüĢ olmasıdır. Fakat kesin sınırları 

çizmek çok kolay bir durum değildir. Liderlikle ilgili yapılan tanımlarda önemli olan 

husus, etkili liderliğin anlaĢılması noktasında sağlayacağı katkıdır (Yukl,  2006: 20). 

Liderler, sahip oldukları mesleklerine ve yaptıkları iĢlere bütünüyle 

hakimdirler ve yerine getirdikleri iĢi en iyi Ģekliyle gerçekleĢtirirler. Ġnsan 

iliĢkilerinde son derece ustadırlar. Ġnsanlar tarafından güvenilirler ve güveni kötü 

amaçlı kullanmazlar (Bennis, 2001: 184). Sahip olduğu özellikleri nedeniyle lider 

konumunda bulunan kiĢiler bu özelliklerini kaybettiklerinde ya da baĢkalarının 
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kendilerinden daha fazla baĢarı göstermeye baĢladıklarında liderlikleri tartıĢılmaya 

baĢlanacaktır.  

Liderlik, kendisi için ve yönettiği kitlenin rehavete kapılmaması ve rahat 

tavırlarla dinamizmini kaybetmemesi için, baĢarının geçici ve tehlikeli bir durum 

olduğunu algılamak ve takipçilerine bunu göstermeyi ve özümsetmeyi 

gerektirmektedir. Bununla birlikte özgüvenle zoru baĢarma isteğini, inatçılığı, 

giriĢimciliği ve esnek olma özellikleriyle özdeĢleĢtirebilmelidir. ĠĢgörenlerin ve 

örgütün temel yetkinliklerini tespit edebilmek ve öğrenen örgütler bakıĢ açısıyla 

bunları ilerleterek rakiplerine karĢı bir rekabet üstünlüğü kazanabilmek için 

kullanabilmektir (Kaya, 2002: 17–18). Liderler farklı durum ve koĢullar altında farklı 

davranıĢlar ve yöntemler sergilerler, bu durum liderlerin geniĢ bir hareket 

kabiliyetine sahip olduklarını göstermektedir. 

Liderin niteliklerinin ve davranıĢlarının bir kısmı doğuĢtan, bir kısmı ise 

öğrenme yoluyla oluĢmaktadır. Burada önemli olan husus bazı davranıĢların 

değiĢtirilmesinin mümkün olup olmadığıdır. DavranıĢlar insan doğasının ürünleridir. 

Belirli bir duruma cevap verebilmek için geçici olarak değiĢebilmektedir. Fakat 

kalıcı bir değiĢimden söz etmek oldukça zordur. Yönetim tarzını oluĢturan faktörleri, 

doğuĢtan gelenler ve sonradan öğrenilerek kazanılanlar Ģeklinde iki baĢlık altında 

toplamak mümkündür. DoğuĢtan gelenleri kiĢilik ve ihtiyaç kalıpları olarak, 

öğrenilenleri ise güç temelleri, çatıĢmaları ele alma ve sorunları çözme anlayıĢı, 

stresle baĢa çıkabilme yöntemleri ve kiĢisel değerler ve örgütsel davranıĢlar 

üzerindeki etkileri olarak belirtmek mümkündür (Barutçugil, 2004a: 46–48). 

Sonradan kazanılan özelliklerin temelinde karĢılaĢılan güçlüklerin olduğu 

görülmektedir. KarĢılaĢılan her zorluk lideri daha fazla geliĢtirmekte ve tecrübesini 

artırmaktadır. Benzer sorunlarla karĢılaĢıldığında kolay bir Ģekilde üstesinden gelmek 

açısından liderin tecrübesi son derece önemlidir. 

Lider, çalıĢanlara karĢı içten ve samimi bir Ģekilde yaklaĢmalıdır. DavranıĢları 

genel olarak kabul gören etik normlara uygun olmalıdır. Lider, altındakilere karĢı 

adil davranmalı, paylaĢımcı, dürüst, mütevazi, kendisiyle barıĢık ve iyimser olmalı, 

davranıĢlarıyla çalıĢanlarına örnek olabilecek bir kiĢi olmalıdır (Kaya, 2002: 18). 



7 

 

Sergilediği davranıĢları ile izleyicileri tarafından hoĢ karĢılanmayan liderlerin 

etkisinin düĢmesi kaçınılmazdır. Gün geçtikçe izleyicileri azalan liderlerin yaptırım 

gücü azalacağı gibi liderliğini de kaybetmesi söz konusu olabilir. 

Üretkenliği artırabilmek amacıyla lider, çalıĢanların çalıĢtıkları kurumlarına 

olan bağlılığını artıracak, yaratıcılığını ilerletebilecek, yaptıkları iĢlerinden heyecan 

duyacağı, elde ettikleri baĢarılarıyla gurur duyacakları ve birlikte çalıĢtıkları iĢ 

arkadaĢlarına katkı sağlıyacakları sağlıklı ortamlar oluĢturmalıdır. Özetlemek 

gerekirse lider, düĢüncelerini, kabiliyetleri ve enerjiyi harekete geçirmelidir (Rosen, 

1998: 28). Örgütler ürünlerinden ziyade liderleriyle rekabet içerisindedirler. Daha iyi 

liderler daha iyi çalıĢanları ortaya çıkarırlar, bu doğrultuda daha iyi ürünler 

çıkmasına imkân sağlarlar. Bir örgüt ekonomik gücü ve fiziksel olanakları kadar, 

ehliyetli lidere de ihtiyaç duymaktadır (Davis, 1988: 142). Yeni kuĢak liderler için 

belirtilebilecek ortak özellikler Ģu Ģekilde sıralanabilir (Bennis, 2001: 229): 

 GeniĢ kapsamlı bir eğitim, 

 Bitmeyen bir merak duygusu, 

 Sınırsız bir coĢku, 

 Her hadiseye karĢı hazırlıklı olma, 

 Erdem, 

 Vizyon, 

 Risk almaya müsaitlik, 

 Mükemmelliğe adanmıĢlık, 

 Ġnsanlara ve takım anlayıĢına dair bir inanç, 

 Kısa vadeli kâr elde etme anlayıĢından ziyade uzun vadeli kâr elde etmeye 

yönelme. 

Liderlerde görülen davranıĢları ortaya çıkarmak amacıyla birçok üniversite 

tarafından çok sayıda çalıĢma yapılmıĢtır. Yapılan çalıĢmalar sonucunda elde edilen 

ortak bulgulara bakıldığında;  lider davranıĢlarının iki temel boyutta toplandığı 

dikkat çekmiĢtir. Birinci boyut yapıyı harekete geçirme  (initiating structure), ikinci 

boyut ise önemseme(consideration) olarak karĢımıza çıkmaktadır (Yukl, 2006: 51). 
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Her liderin kendisini diğerlerinden farklı kılan bireysel özellikleri olsa da bu iki 

boyut liderlerin kesiĢimleri olarak değerlendirilebilir.  

Lider, takipçilerini belirli hedefler etrafında biraraya getirirken içinde 

bulunduğu ortamın Ģartlarını göz önünde bulundurmalıdır. Lider, altındaki 

çalıĢanlara gözdağı vermekten çok esin verir; denetlemeye baĢvurmak yerine çok 

motive etmeyi tercih eder; yönetmekten daha fazla herkesi seferber eder (Rosen, 

1998: 29). Yapılan bir araĢtırmaya göre baĢarılı yöneticilerin nitelikleri Ģu Ģekilde 

belirtilmiĢtir;  yüksek çalıĢma düzeyi ve baĢarıyı elde etme arzusu, kuvvetli mobilite 

güdüsü, kararlı duruĢ sergileme, kendine güven, yılmadan mücadele eden bir kiĢilik 

yapısı, ileri düzeyde kavrama kapasitesi ve gerçekçiliktir (Dereli, 1976: 192). 

Liderler bu özellikleriyle grup içerisinde farkını ortaya koymakta ve herkes 

tarafından ulaĢılmak istenen kiĢi olarak görülmektedir. 

1.2. Liderlik ve ĠĢletmeler Açısından Önemi 

Liderlik kavramını en çok kullandığımız alanlardan birisi de iĢletmelerdir. 

ĠĢletmelerin varlıklarını sürdürebilmeleri için iyi yönetilmeleri gerekmektedir. Bir 

iĢletme kendi görev alanı ile ilgili tüm ekipmanlara sahip olsa bile, bu parçaları 

doğru kullanamazlarsa ortaya sağlıklı bir ürün koyamazlar. Bu parçaların doğru 

kullanılması için sihirli bir elin dokunuĢta bulunması gerekmektedir. Bu sihirli 

dokunuĢu yapacak olan kiĢi liderdir ve gerekli liderlik özelliklerine sahip olması 

gerekmektedir.   

Liderlik, geneli itibariyle bir grup ile iliĢkilendirilmekte ve bu grup içerisinde 

paylaĢılan ortak amaçların olduğu ileri sürülmektedir. Liderliği sadece sosyo-

ekonomik bir durum olarak değerlendirdiğimizde ortak amaçlardan ve grubun 

gerçekliğinden söz etmek mümkündür. Fakat aynı durum yönetim ve organizasyon 

yönü ile değerlendirildiğinde her zaman geçerli olduğu söylenemez. Çünkü aynı 

organizasyon içindeki Ģahısların amaçlarının birbirinden çok farklı olması 

mümkündür. Nitekim bir organizasyonun en temel amacı onun kurucusu veya sahibi 

tarafından belirlenmektedir. Organizasyonda görev alan kiĢiler organizasyonun 

kurucusu ile aynı amacı paylaĢmıyor olması son derece normaldir fakat 
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organizasyonun bir unsuru oldukları sürece belirlenen bu amaç doğrultusunda 

görevlerini ifa ederler. Dolayısıyla organizasyonun amacına ulaĢabilmesi için 

organizasyon içerisindeki formal liderlik davranıĢı yönetim davranıĢı, formal liderler 

ise yöneticiler olarak karĢımıza çıkmaktadır (Andersen, 2006: 1079). Bu yönüyle 

değerlendirildiğinde organizasyonlar içinde formal lider olarak görülen yöneticilerin 

sergiledikleri liderlik davranıĢı organizasyonun uzun vadede geleceği açısından son 

derece büyük öneme sahiptir. Çünkü bir yöneticinin organizasyonun amaçlarını 

yerine getirebilmesi için, liderlik davranıĢı göstermesi ve zaman zaman organizasyon 

ile ortak amacı benimsemese bile çalıĢanları inandırarak ortak bir amaç çerçevesinde 

hareket ettirmesi gerekmektedir. Liderlerinin kendileri için en doğru olanı 

düĢüneceğine inanan takipçiler, liderlerinin bakıĢ açısını tam olarak benimsemese 

bile olumlu bir amaç taĢıdığını değerlendirerek yerine getirmekten çekinmezler. 

Takipçiler, üstleri tarafından gerçekleĢtirilen emir verme ve katılım tarzlarını taklit 

etme eğilimi sergilerler. Takipçilerin davranıĢ ve birçok konuya müdahale 

tarzlarının, kendi liderlerinin davranıĢ ve müdahale tarzları ile doğrusallık gösterdiği 

yapılan bazı araĢtırma bulguları ile de desteklenmektedir. Takipçilerin kendilerinin 

astı konumundakiler ile hedef ve etkileĢim noktasında verdikleri önem zaman 

içerisinde üstlerinin bu konularda göstermiĢ olduğu tavır ile bağlantılı olduğu 

görülmüĢtür. Stogdill (1955), organizasyonlar içerisindeki üstler ile bir alt 

konumdaki astları ile arasında gerçekleĢen etkileĢimin, yönetim hiyerarĢisi 

içerisindeki bir alt kademede gerçekleĢen etkileĢimler üzerindeki etkilerinin tespitine 

yönelik çalıĢmalar yapmıĢtır.  Bir kuruluĢun daha alt bölümlerinde uygulanan 

katılımcı liderliğin, aynı kuruluĢ içerisinde üst bölümlerde de bu yöntemin 

uygulanıyor olmasıyla doğru orantılı olduğu Stogdill tarafından ispatlanmıĢtır. Bu 

duruma benzer bir Ģekilde, Ouchi ve Maguire de (1975), astların, üstlerinin kendi 

astlarına karĢı gösterdiği denetim modellerinin aynılarını uygulama eğilimi içinde 

oldukları sonucuna ulaĢmıĢlardır. Son olarak, Misumi (1985), 1960‟lı yıllardan 

baĢlayarak Japonyadaki yöneticilerle gerçekleĢtirdiği görüĢmeleri özetleyerek, bir 

bölüm içerisinde ki farklı düzeydeki kısımlarda kullanılan denetim türlerinin hem üst 

hem ast üretim bölümleri içerisinde aynı olma eğilimi gösterdiğini ifade etmiĢtir 

(Bass vd, 1987: 75). Kısacası belli bir kademede bulunan yöneticiler kendilerinin 

üstü konumundaki yöneticilerin davranıĢlarını örnek alma eğilimi taĢımaktadırlar. 
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Nitekim bu davranıĢların büyük bir bölümü organizasyonun çıkarlarına uygun olan 

ve genel olarak olumlu karĢılanan davranıĢlardır. Üstten alta doğru taklit edilen bu 

davranıĢların kurumsallaĢma açısından da olumlu sonuçlar doğurduğu söylenebilir. 

Liderlikle ilgili yapılmıĢ çok sayıda çalıĢma incelendiğinde, konuyu 

derinlemesine analiz etmek için yapılan mevcut yaklaĢımların çeĢitliliği dikkat 

çekmektedir. ÇalıĢmalar metodolojik ve teorik yaklaĢımlar itibariyle çeĢitlilikler arz 

etmekte, varsayımlar ve hipotezler itibariyle ise az miktarda benzerlikle 

karĢılaĢılmaktadır. AraĢtırma çabaları sürekli bir bütün içerisinde değerlendirilirse, 

bir tarafta tarz ve amaç itibariyle açıkça normatif olan liderlik çalıĢmaları yer 

almaktadır. Bu çalıĢmalarda yer alan sorular büyük oranda liderin hangi davranıĢları 

harekete geçirmesi “gerektiği” üzerine yoğunlaĢmaktadır. Liderin hizmet ettiği 

değerler ve bunları üstlenmek için baĢvurduğu yöntemler, neyin “iyi bir liderlik” 

teĢkil ettiğine yönelik felsefi bir bakıĢ açısıyla değerlendirilmektedir.  Sürekli bir 

bütün olarak değerlendirilen araĢtırmaların diğer tarafında ve kimin ne yapması 

gerektiği üzerine yoğunlaĢan normatif çalıĢmanın tam karĢısında ise, son yıllarda 

üretilen çok fazla davranıĢsal araĢtırma bulunmaktadır. Bu tarz araĢtırmalar, 

liderlerin asıl davranıĢlarına odaklanmakta ve liderlik konumunu iĢgal eden 

Ģahısların kiĢiliğini ve sosyal birikim özelliklerini soruĢturmaktadır (Scioli vd, 

1974:5). Liderlikle ilgili yapılan çalıĢmalar sonucu çok farklı sonuçlar bulmak 

mümkündür. Çünkü grup içerisinden çıkan liderlerin, liderlik davranıĢı 

sergilemesinin altında farklı nedenler yatabilir. Bir haksızlığı tahammül edemeyen 

insanlar arasında hitabeti ve cesareti ön plana çıkan liderler kendini gösterirken, 

ekonomik sıkıntılar yaĢayan bir kurumun sorunlarını çözmesinde giriĢimciliğini, 

zekâsını ve uzlaĢmacı kiĢiliğini ön plana çıkaran liderler kendilerini gösterebilirler. 

Bu nedenle farklı tespitlerin ortaya çıkması normal bir durumdur. 

Liderlik kavramının önemini ortaya koyan etmenlerden birisi de, birçok 

araĢtırmacı ve akademisyen tarafından halen en çok araĢtırılan konular arasında 

yerini koruması özelliğinden de kaynaklanmaktadır. BaĢarılı bir liderlikten söz 

ederken, izleyicilerin tutum, beceri ve davranıĢlarını etkilemesi durumu 

unutulmamalıdır. Yöneticinin ortaya koydukları davranıĢların, izleyicilerin liderlik 
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davranıĢlarını etkileyip etkilemediği sorusu ve Ģayet etkiliyorsa ne Ģekilde etkilediği 

konuları henüz tam olarak netlik kazanmamıĢtır (Bass vd, 1987: 73). Ġzleyiciler 

liderlerinin faklı özellikleri tarafından etkilenebilir ve ya farklı özelliklerini taktir 

edebilirler. Herkes için aynı durumdan bahsetmek çok gerçekçi değildir. 

Lider sahip olduğu vizyon, bitmeyen enerjisi, giriĢimci kiĢiliği, düĢünce ve 

yaratıcılık gücü, adalet anlayıĢı, güvenilir olması, etkileme ve iletiĢim becerileri ile 

diğer insanlardan farklılaĢır. Fakat, etkili liderlikte, çevresel koĢulların ya da ortamın 

da etkili olduğu unutulmamalıdır (Erdil ve Ġmamoğlu, 1998: 125). Çevre koĢulları 

liderlerin kendilerini iyi ifade edebilmelerinde olumlu veya olumsuz Ģartlar içerebilir. 

Ġzleyicilerinin kendilerini daha iyi tanıması açısından önemli bir etken olduğunun 

bilinmesi gerekir. 

Ekonomik nedenlerin etkisinin dıĢında bir iĢletmenin baĢarılı olması ya da 

baĢarısız olması yönetimin kalitesi ile iliĢkili olarak değiĢmektedir. ĠĢletmelerin 

istedikleri düzeyde etkinliğe ve verimliliğe ulaĢabilmeleri için liderlik dinamiklerini 

doğru bir Ģekilde anlayan bireylere ve özellikle bu dinamikleri kullanabilecek 

yöneticilere ihtiyaçları vardır. Çünkü bir iĢletme rakiplerine göre dünyadaki en güçlü 

finansal kaynaklara, ileri teknolojiye, geniĢ pazar imkânına ve büyük bir yaĢam 

gücüne sahip olsa bile baĢarısız bir liderlik sergilenmesi sonucu sahip olduğu tüm 

olumlu faktörleri kaybedebilir ve iĢletme güçsüz bir arabanın yokuĢ aĢağı inmesi gibi 

küçülmeye hatta yok olmaya doğru gidebilir (Vries, 2007: 21). Bu nedenle 

iĢletmelerin, kurumların hatta devletlerin kaderi liderlerinin kaderleriyle doğru 

orantılıdır. 

Yukl (2002: 242), liderlerin ortak vizyon gerçekleĢtirebilmesini ve bu 

doğrultuda etkileme güçlerini kullanmalarının önemli olduğunu vurgulamakla 

beraber, kritik olan unsurun, bu özelliklerin doğru yerde, doğru zamanda ve akıllıca 

kullanılıp kullanmadığı hususunu belirtmiĢtir. Örgütlerin nasıl baĢarılı bir Ģekilde 

yönetileceği günümüzde en fazla üzerinde durulan konulardan birisidir. Örgütün dıĢ 

çevresinde meydana gelen sürekli değiĢim nedeniyle örgütsel plan veya 

programlarda da değiĢiklikler yapılması gerekmektedir. Dolayısıyla örgütlerin, bu 

değiĢimin farkında olması, iyi anlaması ve çözümleyebilmesi, ona göre de 
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kendilerini değiĢime adapte etmelerine ihtiyaç vardır. DeğiĢimi anlama ve örgütün 

çıkarları doğrultusunda yönetebilme gücü ve becerisi de, günümüz koĢullarında etkili 

ve baĢarılı bir liderlik gösterebilmek açısından en önemli unsur olarak kendisini 

göstermektedir (Arıkan, 2001: 253). ĠĢletmeler değiĢimi yakalayamaz ve ayak 

uyduramazlarsa küçülme hatta yok olma sorunuyla karĢı karĢıya kalabilirler. Bu 

durumla karĢılaĢılmaması için liderlere büyük görevler düĢmektedir. DeğiĢimi 

önceden hissederek iĢletmenin Ģartlarını değiĢime uyumlu hale getirilmesi 

gerekmektedir. Aksi takdirde değiĢim geç gerçekleĢmesi durumunda pazarın 

kaybedilmesi ya da rakiplerine göre geri plana düĢülmesi gibi sorunlar 

baĢgösterebilir. 

1.3. Liderlerin Özellikleri 

Liderler takipçileri tarafından tüm özelliklerinin takdir edildiği ve benzemeye 

çalıĢtıkları sembollerdir. Onlar kimi zaman kimlik kimi zamanda kültür olarak 

görülürler ve insanlar kendilerine benzemesine rağmen, kendilerinden farklı olmayı 

gösterebilen bu insanlara karĢı hayranlık içerisindedirler. ĠĢinden baĢka bir Ģey 

düĢünmeyen, biraz ilerleme kat ettiği zaman çevresindeki insanlardan uzaklaĢan,  

aĢırı bencil kendini beğenmiĢ, despot ve insanları küçük gören kiĢilere gönüllü olarak 

itaat etmezler ve onların takipçisi olmazlar. Ġnsanlar üzerinde en çok hayranlık 

uyandıranlar, yaĢantılarında denge oluĢturmuĢ kiĢilerdir. ÇalıĢtıkları yerin 

kepenklerini ne zaman kapatacaklarını ve evlerine ne zaman gideceklerini iyi 

planlarlar. Ailelerinin kendilerine göstermiĢ olduğu iyi niyeti suistimal etmezler. 

Hayatları sadece iĢten oluĢmaz iĢ dıĢında da bir hayatları vardır (Labich, 1995: 97). 

Liderleri diğer insanlardan ayıran en önemli özelliklerden birisi de iyi bir planlamacı 

olmalarıdır. Bazı insanlar çok donanımlı olmalarına rağmen, zamanı doğru 

kullanamadıkları ve iĢ planlamalarını doğru yapmadıkları için istedikleri baĢarıyı 

yakalayamazlar. Liderlerin farkı bu tür durumlarda kendini göstermesidir. 

Liderlik konusu ifade edilirken öncelikli olarak vurgulanması gereken 

hususlardan birisi Lider ve izleyenlerdir. Liderlikten söz ederken yalnızca bir kiĢiden 

değil bir organizasyondan, liderin izleyenleri üzerinde oluĢturduğu  „„karĢılıklılık‟‟ 

üzerine bir iliĢkiden söz ederiz. Bu doğrultuda liderlik olgusu,  karĢılıklı beklenti ve 
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sorumluluklar iliĢkilerinden oluĢmaktadır ve tabii olarak izleyenleri olmadan, lider 

de olamaz. Liderlik sadece izleyenlerin sağladığı olanak ve kısıtlamalar içinde iĢlev 

ve anlam kazanmaktadır (Evcimen, 2002: 383). 

Liderlerin sahip olması gereken özellikler Ģu Ģekilde belirtilebilir (Topçu-

Brestrich, 1999: 53); 

 Liderler, geleceğin vizyonunu belirlerler, vizyona giden yönü, vizyonun 

adımlarını stratejik açıdan oluĢtururlar. Vizyonun kabül edilmesi için 

insanlarla iletiĢim kurarlar, insanları sözleri ve davranıĢları ile ikna ederler, 

takımların oluĢmasına imkân tanır ve örgüt içindeki her bireyin takımlar 

halinde vizyonun baĢarılması için harekete geçmelerini sağlarlar. 

 Kendisiyle birlikte görev alan alt kademedeki yöneticilere ve diğer personele 

güvenir, üzerindeki sorumluluğu ve sahip olduğu yetkiyi organizasyonun alt 

kademelerine de kaydırarak görev alan herkesin enerji ve yeteneklerini 

harekete geçirirler. 

 Gerektiğinde risk almaktan kaçınmaz, alt kademelerinde çalıĢanları sadece 

fırsatlardan faydalanmaya değil aynı zamanda hatalarını kolaylıkla kabül 

etmeye teĢvik ederler. 

 KarĢıt fikirleri desteklemekle birlikte emri altında çalıĢanların fikirlerini 

kolaylıkla ifade edebileceği bir zemin hazırlarlar. 

 ĠĢ hayatında sıkıntısız günlerin olduğu gibi, kriz dönemlerinin de her zaman 

gerçekleĢebileceğini önceden kabül ederek soğukkanlılığını korur, akılcı 

tedbirler planlayarak bunların üstesinden gelmeye çalıĢırlar. 

 Ġnsanlara karĢı nezaketlerini korurlar. Diğer insanların duygularına karĢı 

hassas olmanın herzaman yarar sağlayacağını ve nezaketin belirli zamanlarda 

en ikna edici yol olduğuna inanırlar. 

 Ödül ve baĢarının tamamını sahiplenmez, sorumluluklarda olduğu gibi 

mutluluğunda paylaĢılması gerektiğini düĢünürler. 

 Karizmatik yapılarıyla etrafındakileri ve izliyenlerini etkilerler. 

 Liderler iletiĢimin ne kadar önemli olduğunun farkındadırlar. ĠletiĢimden 

kaynaklanan sorunların liderleri baĢarısızlığa götüreceğini bilirler. 
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 Ġnsanları güdüleyerek onlara ilham ve enerji verirler. Ġnsanların temel politik 

ve bürokratik sorunlarının giderilmesinde ve değiĢime karĢı oluĢabilecek 

diğer engellerle mücadele edebilmelerinde onları motive ederler. 

 BaĢarmayı hedefledikleri değiĢim için derin bir bilgi birikimine sahip 

olmaları gerektiğine inanırlar ve bu doğrultuda resmi ve resmi olmayan 

kaynaklardan yararlanırlar (Solak, 1997: 404). 

 Ekibini iyi örgütleyen, bilgili ve becerikli bir yönetici, akıllı bir denetleyici ve 

hızlı iĢ yürütücüdürler. 

 KiĢilik olarak dengeli ve tutarlı bir yapıya sahip, duygularını ve heyecanlarını 

kontrol edebilme yeteneğine haizdirler. 

 Liderler, örgüt içerisinde birlik beraberlik anlayıĢını yaratma yetisine, olaylar 

ve insanlara karĢı gerekli duyarlılığa sahip kiĢilerdir (Aydın, 1997: 86). 

 Liderler, olumsuz Ģartlar altında izleyenlerini tehlikelerden korur, fakat 

onların aynı zamanda gerçeklerle yüzleĢmelerine imkân tanırlar. 

 Liderler etraflarına pozitif enerji yayan „„canlı‟‟ insanlardır. Canlılığın 

insanların kendisini mutlu hissetmesine neden olduğunu ve yaratıcılığı 

artırdığının farkındadırlar (Spitzer, 2000: 4). 

 Liderlerle ilgili ifade edilmesi gereken en önemli özelliklerinden birisi de 

onların yönlendirdikleri organizasyonun ana hedefleri doğrultusunda gerekli 

ara hedefleri tespit edip bunun için gerekli olan kararları almaktan ve bu 

doğrultuda hareket etmekten kaçınmamasıdır (Shelton, 2000: 8). 

Konuyla ilgili farklı bir yaklaĢım da Japonların liderlikle ilgili düĢünceleridir. 

Onlara göre, liderliğin sadece iki Ģartı bulunmaktadır. Bunlardan ilki, rütbenin 

ayrıcalık tanımadığına inanarak sorumluluklar yüklediğini benimsemek, ikincisi ise 

liderlerin, uyguladıkları ile beyan ettiklerini, davranıĢları ile ifade ettikleri inançlar 

ve değerler arasında tutarlılık olması gerektiğini, yani „„namus‟‟ adı verilen kavramı 

bizzat kendilerinin yaĢamasını kabul etmesidir (Drucker, 2000: 127). Nitekim 

liderlerin söylemleri ile yaptıklarının birbiriyle örtüĢmesi gerekmektedir. Aksi 

taktirde izleyicilerinin güven konusunda endiĢeleri oluĢacaktır. 
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Liderliği araĢtıran bilim adamları, tüm liderlerin sahip olduğu ortak 

özelliklerin tespit edilmesiyle birlikte, liderliğin çeĢitli ölçütler açısından 

karĢılaĢtırılabileceğini ve tasnif edilebileceğini de ifade etmiĢlerdir (Drucker, 2000: 

129-132). Her toplumun ve her organizasyonun sahip olması gereken lider profilleri 

farklılık gösterebilir. Bir organizasyonda baĢarılı olan liderin, farklı değer 

yargılarının olduğu bir organizasyonda baĢarılı olamaması da mümkündür. 

Liderlik çalıĢmaları kapsamında, en çok vurgu yapılan kavramlardan birisi de 

“karizma”  olmuĢtur. Hangi tarzda olursa olsun, her liderin sahip olduğu farklı 

özelliklerinden dolayı ortaya çıkan yüksek derecede ya da düĢük derecede bir 

karizmatik yönü, bir çekim gücü olduğu düĢünülmektedir. Karizma konusunda 

yapılan çok sayıda çalıĢmada karizma kavramı genellikle siyasi, sosyal ve ya dini 

liderlik içerisinde değerlendirilmiĢtir (Yukl, 1994: 317). Günümüzde farklı yönleri ve 

albenisi olan insanlar için karizmatik insan söylemini sık sık kullanırız. Kullandığı 

dil, duruĢları ve dıĢ görünüĢleri ile insanları cezbeden liderler için karizmatik lider 

ifadesini kullanırız. 

1.4. Liderlerin Fonksiyonları 

Liderlerin bulundukları organizasyonlar içerisinde yapmaları gereken bir 

takım fonksiyonları vardır. Her organizasyon için spesifik olarak farklı fonksiyonlar 

gerektirse de temel olarak her organizasyon için geçerli olan fonksiyonlar vardır. Bu 

fonksiyonlar Ģu Ģekilde belirtilebilir (Doğan, 2001: 13-15). 

 Uygulayıcılık Fonksiyonu: Grup hangi özelliğe sahip olursa olsun, liderin en 

önemli görevlerinden birisi, grubun yapması gereken iĢleri koordine etmektir. 

 Planlayıcılık Fonksiyonu: Lider, grup içinde görev alan bireylerin 

hedeflerine ulaĢmaları noktasında sergileyecekleri davranıĢların planlayıcısı 

ve düzenleyicisidir. Çok hızlı bir Ģekilde alınabilecek tedbirler ile geleceği 

ilgilendiren kararların lider tarafından tespit edilmesi, onun planlama 

fonksiyonunun bir görüntüsüdür. 

 Uzmanlık Fonksiyonu: Bir grup içerisinde lider, genellikle belirli bilgilerin 

kaynağı, özel projelerin mimarıdır. Grubun amaçlarını gerçekleĢtirmesine 
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yönelik etkili olan bilgi ve beceriyi üstünde biraraya getiren kiĢi, grup üyeleri 

tarafından lider olarak kolayca benimsenecektir. 

 Grup Sözcülüğü Fonksiyonu: Grupların sayıları arttıkça, grup üyelerinin 

diğer gruplara doğrudan ve etkili bir Ģekilde iliĢki kurmaları daha zor bir hal 

almaktadır. Bu tarz durumlarda, diğer gruplarla temas kurulmasında grubu 

temsil etme görevini liderler üstlenmektedir. DıĢarıdan grup içine ve grup 

içinden dıĢarıya doğru gerçekleĢecek iletiĢimde asıl kanal liderdir. 

 Kontrollülük Fonksiyonu: Grup içinde bulunan herhangi bir lider, o grup 

içerisinde yeralan bireylerin aynı zamanda kontrolörü durumundadır. Lider 

grup içinde yeralan üyelerin ortak amaçlara uyum sağlamaları noktasında 

kontrol yetkisine de sahiptir. 

 Ödüllendirme ve Cezalandırma Fonksiyonu: Üyelerin grubun hedefleri 

doğrultusunda hareket etme derecelerine göre belirlenmiĢ kurallara göre 

davranıĢlarının değerlendirilmesi, belirli koĢullar altında grup üyelerine ceza 

ve ödül tatbik edilmesi liderin üstlendiği görevlerden birisidir. 

 Hakem ve Aracı Olma Fonksiyonu: Lider, grup üyeleri arasındaki olumsuz 

hadiseler geliĢmesi durumunda aracı rolünü oynamaktadır. Onlar arasındaki 

iliĢkilerin düzenlenmesinde ve düzeltilmeye çalıĢılmasında aktif rol alır. Grup 

üyelerinin ne Ģekilde davranmaları gerektiği ve birbirleri ile iliĢkilerinin nasıl 

olması gerektiği hususunda aracılık görevi liderin en temel görevleri arasında 

yer alır. 

 Grup Sembolü Olma Fonksiyonu: Grupların kendilerine özgü sembolleri 

bulunmaktadır. Bazen liderler de sahip oldukları bu özellikler nedeni ile 

grupların sembolü durumuna gelmektedir. Bir grubun devamlılığını sağlayan 

kiĢi, zaman içerisinde o grubun sembolü haline gelecektir. Bu kiĢi liderdir. 

 Sorun Çözme ve DanıĢmanlık Yapma Fonksiyonu: Lider, bazı zamanlarda 

grup içerisindeki belirli Ģahıslarla duygu boyutlu iliĢki kurabilmektedir. Bu 

tarz durumlar içerisinde lider, belirtilen grup üyelerinin ileri seviyede saygı 

ve sevgisini kazanmaktadır. Aynı duygular lider içinde söz konusu olmaya 

baĢlayınca, grup üyelerinin sorunlarının çözülmesinde liderin babalık rolü 

devreye girmektedir. 
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 Eğitmen ve Öğretmenlik Fonksiyonu: Lider, kendisini izleyenleri eğiterek 

eksikliklerini gidermelerinde yardımcı olmakta ve geleceğin liderleri olmaları 

için onları yetiĢtirmektedir. 

 TeĢvik Etme ve Örnek Olma Fonksiyonu:  Liderin genel davranıĢları, grup 

içindeki bireylerin birçok konuda nasıl davranmaları hususunda örnek 

oluĢturacaktır. Takipçilerinin de teĢvik olabilmelerini sağlayabilen liderler, 

grubun menfaatleri açısından emri altında bulunanlarda belli ihtiyaçları 

uyandırabilir ya da bazı ihtiyaçları diğerlerine göre daha önemli bir sıraya 

getirebilir (A.L.D.K., 1987: 189). 

 Sorumluluğu Yüklenme Fonksiyonu: Liderlik, kendisini takipçileriyle 

birlikte yaptıkları görev sırasında meydana gelen sonuçların sorumluluğunu 

genellikle üstlenme eğilimi gösterirler. Özellikle Avrupa ve Japonya‟da 

çalıĢanların yapmıĢ oldukları hatalar nedeniyle liderlerin istifa ettiği, vb. 

çözüm yollarına baĢvurdukları sık sık gözlemlenmektedir. 

Liderlerin fonksiyonları incelendiğinde grup içerisinde yaĢanan olumlu ve 

olumsuz anlarda herzaman en aktif görevin liderlere düĢtüğü, gerek baĢarının 

yakalanması gerekse baĢarısızlıkta grup üyelerinin motive edilerek geleceğe 

hazırlanmalarında ve her zaman grup üyelerine örnek olmalarında ve grubu temsil 

etmedeki önemi son derece açıktır. 

1.5. Lider Üye EtkileĢiminin Tanımı ve Kavramsal Çerçeve 

Liderlikle ilgili birçok teori bulunmakta ve liderlikle ilgili farklı bakıĢ açıları 

bulunmaktadır. Liderlik tek taraflı olarak liderin üyelerini etkileme süreci değil aynı 

zamanda üyelerin de lideri karĢılıklı olarak etkilediği bir süreç olarak belirtilebilir  

(Graen ve Uhl-Bien,  1991: 29).  

Son yıllarda liderlik alanında üzerinde ilgi duyularak çalıĢmalar yapılmıĢ 

kuramlardan birisi de lider-üye etkileĢim teorisidir (Gupta ve Krishnan, 2004: 7). 

Lider-üye etkileĢim teorisi, örgütsel liderlik alanı içerisinde liderlik süreci ve bu 

sürecin sonuçları arasındaki iliĢkileri değerlendirmeyi öngören en dikkat çekici 

teorilerden biri olarak görülmektedir (Gerstner ve Day, 1997: 827). 
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Lider-üye etkileĢim modeli ile ilgili akademisyenler; nezaretçilerin (üst)  

birlikte çalıĢtıkları tüm astlarına (izleyicilere) karĢı tek tip bir liderlik anlayıĢı 

sergilemedikleri, farklı astlara farklı tarzlarda davranıĢlarda bulundukları 

varsayılarak, liderin görev olarak kendisine bağlı izleyicilerin her biri ile bire bir 

etkileĢimde nasıl farklı iliĢkiler gerçekleĢtirdiğine dikkat çekmektedir (Cevrioğlu, 

2007: 17). Özellikle yüksek düzeyde performans sergileyerek liderlerinin tüm 

çalıĢanlarına eĢit muamele yaptığından Ģikâyet eden çalıĢanların liderlerin her çalıĢan 

için farklı etkileĢimde olması nedeniyle son derece hoĢnut olacağı bir yaklaĢım 

olduğunu belirtmek gerekir. 

Lider-üye etkileĢim teorisinin ana fikri olarak insanların  bir dizi etkileĢim 

halinde oldukları ve bu etkileĢimlerin karĢılıklı duygu ve zorunluluklar neticesinde 

farklılaĢtığı görülmektedir  (Harris ve ark., 2009: 2374). 

Lider-üye etkileĢim anlayıĢında, lider; üyelerinin hepsine aynı Ģekilde 

davranmamakta, her biri ile ayrı ayrı iliĢkiler gerçekleĢtirmekte (Graen ve 

Schiemann, 1978: 211) ve liderin her astıyla birebir etkileĢim içerisinde olduğu 

öngörülmektedir  (Dunegan, Duchon ve Uhl-Bien, 1992: 59-60).  

Liderlerin astlarıyla olumlu bir Ģekilde birebir etkileĢim halinde olması 

kiĢilerin kendisine değer verildiği düĢüncesini sahip olmasına neden olacağı gibi her 

insanın farklı duygu ve düĢüncelere sahip olması etkileĢimin farklılığına, dolayısıyla 

zenginliğine yol açacaktır. 

Lider-Üye EtkileĢim Teorisi (Leader-Member Exchange); liderin tüm astları 

ile aynı tarzda liderlik davranıĢı sergilediği geleneksel yaklaĢımın aksine, liderin her 

bir astı için farklı liderlik davranıĢları sergilediğini öngören bir teoridir. Bu teoriye 

göre lider, astlarını “grup içi” ve “grup dıĢı” olmak üzere iki gruba ayırmaktadır. 

DüĢük lider-üye etkileĢimi “grup dıĢı” iliĢkilerinin, kurallara dayalı olduğu 

görülürken; yüksek lider-üye etkileĢimi “grup içi” iliĢkilerinin, karĢılıklı güven 

içerisinde, saygı ve sevgiyi içeren karĢılıklı etkiye dayalı olduğu görülmektedir 

(Liden ve Maslyn, 1998: 43). Yüksek düzeyde iliĢki kurulan astlar, grup içi (group-

in) düĢük düzeyde iliĢki kurulan astlar grup dıĢı (group-out) olarak tanımlanmaktadır. 
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Grup içi iliĢkiler, güven ve saygı temelinde ve  lideri tarafından astlarına  karĢı 

yeterince dikkatli davranılarak, gerekli destek ve kaynak dağıtımı gerçekleĢtirilirken; 

grup dıĢındaki üye için aynı Ģartlar söz konusu değildir ve yeterince  güvene sahip 

olmadan örgüt içi resmi kontrol sistemi doğrultusunda  çalıĢtırılırlar (Breland ve ark., 

2007: 3). 

Liderler açısından vazgeçilmez sayılabilecek unsur hiç Ģüphesiz bulundukları 

iĢletme ya da kurumun baĢarısının istenilen düzeyde olmasıdır. Bu nedenle astları 

arasından iĢletmeye daha fazla katkı sağlayanlar ve daha fazla performans 

sergileyenlere daha fazla ilgi göstermeleri öngörülür, bu nedenle daha olumlu bir 

etkileĢim içerisinde olması gerekmektedir. Bu durum yüksek performanslı çalıĢanları 

daha da motive ederken düĢük performanslı çalıĢanlar için rol model ve liderleri ile 

olan etkileĢimi artırmak adına itici güç etkisi gösterebilir.  

Dinesh ve Liden (1986: 621), ilk etapta üyenin kiĢisel özelliklerinin lider ve 

üye arasındaki iliĢki açısından önemli bir etki oluĢturduğu; daha sonra gerçekleĢen 

etkileĢimde ise liderin çalıĢana çeĢitli yetkiler vererek bilgi paylaĢımında 

bulunduğunu, Ģayet baĢarılı olması durumunda üyeye duyulan güven artarak daha 

fazla yetki verildiğini belirtmiĢtir.  

Bu doğrultuda daha üst konumlara çıkmak isteyen astların, göstermiĢ 

oldukları performansla birlikte liderlerinin daha fazla güvenini sağlamaları ve 

amaçlarına ulaĢabilmeleri noktasında gerekli fırsatı yakalamaları söz konusudur. 

Lider-üye etkileĢimi modelinin, öncelikli olarak tanımlayıcı bir model 

olduğunu belirtmek gerekmektedir, öngörücü bir model olarak görülemez. Açıkçası 

lider üye iliĢkisindeki değiĢimin kalitesini ve liderin ne kadar etkin olduğunu 

açıklamaya çalıĢmaz. Asli olarak lider-üye etkileĢim modeli, lider ile izleyici 

arasındaki iliĢkileri daha iyi bir Ģekilde tanımlamak için lider-üye değiĢim 

seviyesinin öncesini ve sonrasını tanımlamaktadır (Aslan ve Özata, 2009: 97). 

Liderler ile astları arasında gerçekleĢen etkileĢimin olumlu olduğu durumlarda hiç 

Ģüphesiz kiĢilerin bireysel kazanımları kadar iĢletmenin kazanımı da olumlu Ģekilde 

etkilenecektir. Bu anlayıĢa sahip liderlerin, tüm personeline karĢı eĢit ve umursamaz 
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bir tutum sergileyen liderlere göre daha baĢarılı olacağının ifade edilmesi hiç te 

yanlıĢ değildir. 

1.6. Lider-Üye EtkileĢiminin GeliĢimi 

Lider-üye etkileĢim yaklaĢımı, Graen ve arkadaĢları tarafından geliĢtirilmiĢ 

bir modeldir. YaklaĢımın orijinali olarak, Dansereau, Cashman ve Graen tarafından 

1973 yılında ileri sürülmüĢ olan dikey ikili bağlantı modeli “vertical dyad linkage 

(VDL)” olduğu görülmektedir. Ġlerleyen zaman içerisinde Lider-üye etkileĢim teorisi 

olarak adlandırıldığı görülmüĢtür (Dinesh ve Liden, 1986: 618). VDL teorisi‟nin, 

Graen ve ark.‟nın (örneğin; Danserau, Graen ve Haga) tarafından ileri sürülmesinden 

sonra, bu yaklaĢım lider-üye etkileĢimi olarak belirtilerek ast konumdakilerle üstlerin 

çalıĢma iliĢkilerini anlamaya yönelik ikili yaklaĢım olarak belirtilmiĢtir (Bauer ve 

Green, 1996: 1538). 

Liderlik alanında yapılan çalıĢmaların geneli incelendiğinde insana verilen 

önemin artması ve bu doğrultuda iĢletmenin verimliliğinin pozitif yönde etkileneceği 

düĢüncesinin hakim olduğu görülmektedir. Bu yaklaĢımda da benzer bir durum söz 

konusudur. 

Lider üye etkileĢimi ile ilgili ilk incelemelerin 1970‟li yıllara dayandığı 

görülmekle birlikte, özellikle 1980 sonrası literatürde daha çok yer aldığı 

görülmektedir. 1980‟li yıllardan itibaren, örgütsel analiz yapılırken nicel 

değerlendirmelerin yanı sıra niteliksel unsurların da öneminin artmasıyla birlikte, 

teori belli bir geliĢim doğrultusunda ilerlemiĢtir (Takeuchi, Yun ve Wong, 2011: 

226-227). 

Mevcut yönetim anlayıĢlarının iĢletmeleri yeterince tatmin etmemesi ve 

rakiplerine göre rekabet avantajı elde etmek isteyen Ģirketlerin yeni yönetim 

anlayıĢlarını araĢtırma ve uygulamak istemesi birçok teorinin gündeme gelmesine 

neden olmuĢtur. Bunlardan birisi de hiç Ģüphesiz lider -üye etkileĢim teorisidir. 

Graen ve Uhl-Bien, lider-üye etkileĢim teorisinin geliĢimini dört evrede 

belirtmiĢlerdir. Birinci evrede, dikey ikili iliĢkiler ön planda tutulmuĢtur. Liderlerin 
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astları ile farklı iliĢkiler oluĢturdukları gözlenmiĢtir. Bu evrede, “grup içi” (in-group) 

ve “grup dıĢı” (out-group) diye adlandırılan farklılaĢan ikili yapıların ifade edilmesi 

üzerinde durulmuĢtur. Lideri (ya da yöneticisi) ile karĢılıklı genel çıkarların 

paylaĢımı noktasında olumlu bir Ģekilde belirtilebilecek bir etkileĢime sahip olan ast, 

liderin kanaatinde “grup içi” bir üye olarak kabul edilmektedir. Bununla birlikte 

lideri ile daha düĢük seviyede uyum ve paylaĢım içerisinde olan ve bu iliĢkilerden 

ötürü grup içi üyelere göre daha az sempatik geldiği düĢünülen, iletiĢime sahip olan 

ast “grup dıĢı” olarak ifade edilmektedir (Baran, 1997: 500). Ġkinci evreye 

bakıldığında, lider-üye iliĢkilerinin niteliği ve bu doğrultuda oluĢan sonuçlar temel 

alınmıĢtır. Üçüncü evrede, lider-üye etkileĢiminin yüksek nitelikli olanlarının geliĢim 

süreci araĢtırılarak, tanımlanması konusunu oluĢturmaktadır. Bu sayede dikey ikili 

iĢbirliği oluĢturmayı hedefleyen tavsiye edici bir anlayıĢ karĢımıza çıkmaktadır. 

Dördüncü ve son evrede ise lider-üye etkileĢiminin analizi, dikey ikili modelden, 

grup ve örgüt düzeylerine doğru değiĢim yaĢayarak sistem düzeyinde analiz bakıĢ 

açısı meydana gelmiĢtir. Bu evrede, daha önceki aĢamalar sonucu elde edilen 

bulguların bir araya getirilmesi ile örgütsel sistem içinde ikili iliĢkilerin ne Ģekilde 

organize edilebileceği üzerinde durulmuĢtur (Graen ve Uhl-Bien, 1995: 226; House 

ve Aditya, 1997: 431). Lider-üye etkileĢim teorisinin geliĢim aĢamasını temsil eden 

son iki evre yakın zaman içerisinde olan geliĢmelerdir ve bu evrelerle iliĢkili olarak 

yapılan çalıĢmaların çoğu teoriktir. Yüksek nitelikteki etkileĢimlere katkı sağladığı 

düĢünülen faktörlerin değerlendirilmeye alındığı ve lider-üye etkileĢimi ve ortaya 

konulan iĢle ilgili sonuçların karĢılaĢtırılarak analiz edildiği ampirik çalıĢmaların 

büyük bir bölümü ikinci geliĢim evresinde gerçekleĢtirilmiĢtir (Gerstner ve Day, 

1997: 828). 

Bir teorem ortaya çıkarken kendisinden önce ileri sürülen teoremlerden 

etkilenmesi söz konusu olabilir, nitekim birçok bilimsel buluĢun birden fazla bilimin 

bir arada kullanılmasıyla elde edildiği gibi bir teoremin de birden fazla anlayıĢtan 

etkilenmesi ve hatta bunların geliĢtirilmesi ile ortaya çıkması söz konusudur. Lider- 

üye etkileĢim teoreminde de bu durum söz konusudur.  
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Lider-üye etkileĢim modelinin kuramsal temelini oluĢturan birçok yaklaĢım 

bulunmaktadır. Bunlar; rol, sosyal değiĢim, eĢitlik ve adalet yaklaĢımlarından 

oluĢmaktadır. Bu temellerden birisi olan rol yaklaĢımı, üyelerin çalıĢtıkları örgüt 

içerisinde sahip oldukları pozisyona göre, ifa etmeleri gereken iĢleri roller veya 

davranıĢ tarzları üzerinden yürütmeleri konusunu kapsamaktadır (Cevrioğlu, 2007: 

23). Sosyal değiĢim,  öncelikli olarak dönüĢümcü liderlik kuramı ile ilgili bir 

yaklaĢım olmasına rağmen, dönüĢümcü liderlerin etkili ve güçlü olabilmelerinde, 

astları ile gerçekleĢen etkileĢimin kalitesi ile yakından iliĢkili bir yaklaĢımdır. Bu 

nedenle lider-üye etkileĢim modelinin sosyal değiĢim açısından da çok önemli bir 

iĢlevinin olduğunu ifade etmek gerekir (Gupta ve Krishnan, 2004: 4).  

Lider-üye iliĢkilerinin geliĢiminde eĢitlik algısının önemli olduğu 

vurgulanmaktadır. EĢitlik, her grup için en uygun seviyelerin sürdürülmesi 

noktasında girdi ve çıktılardaki değiĢiklikler ile devam ettirilmektedir. Ġlerleyen 

süreçte elde edilen iliĢki geliĢiminin yatırım-kazanç döngüsü içerisinde bir iĢlevinin 

olduğu ileri sürülmektedir (Cevrioğlu, 2007: 26).  Lider-üye etkileĢim modelinde,  

örgüt içerisindeki üyelerin liderin kendilerine karĢı gösterdiği adalet algılamaları ve 

liderin adaletli davranmaya yönelik ortaya koyduğu çabalar, bireyler arasında daha 

iyi iliĢkilerin oluĢturulmasında önemli bir fayda sağlamaktadır (Uhl-Bien, Graen ve 

Scandura, 2000: 142). 

Rol teorisi, bir örgüt içerisinde çalıĢanların sergiledikleri davranıĢ ve 

tutumların odaklandıkları önemli hususları incelemektedir. Teoriye göre, örgüt 

içerisinde çalıĢanlar birçok etkene dayalı olarak farklı roller üstlenmektedirler. Bu 

rollere bakıldığında, örgüt içerisinde çalıĢanların hem görevlerini hem de diğer 

çalıĢanlarla olan etkileĢimini incelediği görülmektedir. Rol teorisi, temelinde çok 

boyutlu olmakla birlikte teoriye göre, çalıĢanların bir bölümü diğer kiĢiler ile olan 

iliĢkilerine odaklanırken, diğer bölümü ise sadece görevlerine ya da iĢlerine 

odaklanmaktadırlar (Yu and Liang, 2004: 253; Takeuchi,Yun and Wong, 2011: 228). 

Sosyal değiĢim teorisi temel olarak, liderlerin kendine bağlı olarak 

çalıĢanlarla olan etkileĢimini ve davranıĢ farklılıklarının sebeplerini araĢtırmaktadır 

(Shore, Bommer ve Shore, 2008: 637). Greguras ve Ford, lider-üye etkileĢim 
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teorisini sosyal etkileĢim teorisi çerçevesinde ele alınabileceğini ifade etmektedir. 

Sosyal etkileĢim teorisi, liderin gücünün lider-üye etkileĢimine ne derece etki ettiği 

ile ilgilidir ve grup içerisinde gerçekleĢen karmaĢık davranıĢları lider-üye arasında 

meydana gelen iliĢki süreçleri doğrultusunda açıklamaktadır. Ekonomik 

etkileĢimlerden farklı olarak, sosyal etkileĢimlerin birçok olumlu yönü 

bulunmaktadır, görev bilincinin oluĢması, minnettarlık ve güven duygularının 

artmasında oldukça önemlidir. Örgüt içi oluĢan sosyal etkileĢimlerde, maddi ve 

maddi olmayan birçok unsur arasında değiĢ-tokuĢ gerçekleĢmektedir. Bunlara örnek 

vermek gerekirse; bilgi, çaba, sosyal destek, tavsiye ve dostluk kavramları ayrı ayrı 

potansiyel sosyal değiĢim birimi olarak kabul edilmiĢtir (2006: 433-440). 

Belirtilen teoremlerden de anlaĢılacağı üzere Bir teoremin hiçbir teoremden 

etkilenmemesi ve sadece kendisine has özellikler taĢıması oldukça düĢük bir 

ihtimaldir. Ayrıca birçok teoremden etkilenmek ve bunları kapsamak o teoremin 

zenginliği olarak da belirtilebilir. Çünkü bu Ģekilde ileri sürülen bir teorem yeni 

beklentiler ve yeni ihtiyaçlar doğrultusunda ileri sürülmüĢtür ve daha önceki 

teoremlerin mevcut duruma istenilen cevabı vermemesi nedeniyle üretilmiĢtir. Lider- 

üye etkileĢim teorisi için de aynı durum söz konusudur. 

1.7.  Lider-Üye EtkileĢim GeliĢimini Etkileyen Bağlamsal 

Faktörler 

Lider-üye etkileĢimini etkileyen bazı faktörler bulunmaktadır. Bu faktörler 

açıklanmadan lider-üye etkileĢiminden bahsetmek yarım kalacaktır. 

ĠĢ hayatında zamanın kullanımı, liderin sahip olduğu güç,  karĢılıklı uyum, 

örgütün genel politikası, örgüt ve toplumun kültürel değerleri lider-üye etkileĢimi 

geliĢimini etkileyen baĢlıca faktörlerin arasında yer almaktadır. Liderin, üyelerine 

karĢı farklı davranıĢlar sergileyebilmesi için gerekli olan örgütsel güce, özerkliğe ve 

kaynağın sağlanması gerekmektedir. Liderin istediği gücü elde edebilmesi için aynı 

zamanda amirleriyle iliĢkilerinin yeterince iyi olması gerekmektedir. Lider-üye 

etkileĢimi kapsamında istediği güce sahip olan lider, astları için gerekli olan kaynağı 

ve desteği sağlayabilmektedir (Dienesch ve Liden, 1986: 630). Liderlerinden büyük 
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beklenti içerisine giren astların ihtiyaçlarına cevap verebilmek için liderlerin gerekli 

desteği arkasında bulabilmesi gerekir. Liderlerin görevi, elindeki kaynakları en iyi 

Ģekilde kullanarak en fazla verimi elde edebilmektir. Aksi taktirde hiçbir kaynak 

olmadan liderden baĢarı beklemek gerçekçi bir durum değildir. 

Lider-üye etkileĢimi, çekicilik ve benzer özelliklerden de etkilenebilmektedir. 

Bu doğrultuda cinsiyet ve giriĢken bir tutum sergilemek, lider-üye etkileĢimi 

geliĢiminde önemli bir etken olarak belirtilmektedir. Bu nedenle liderle astın farklı 

cinsiyetten olması durumunda etkileĢimin kalitesi düĢebilmektedir. Bu durumda orta 

ve üst seviyedeki yöneticilerin büyük bir bölümünün erkeklerden oluĢması 

nedeniyle; kadınların, lider-üye etkileĢimi geliĢimi konusunda erkeklere kıyasla 

dezavantajlı olması mümkündür. Buna ilave olarak kadın liderler, çoğunlukla erkek 

liderlere göre daha az güç, etki ve kaynağa sahip olmaları nedeniyle yine dezavantajlı 

durumdadırlar. Kadınları dezavantajlı hale getiren bu sorunlar, ancak lider ya da 

üyeyi etkilemek amacıyla karĢı tarafa yakınlaĢtırılmasıyla giderilebilmesi söz konusu 

olabilir (Wayne vd., 1994: 698-711). Bu etmenler doğrultusunda iĢletmelerin en 

tepesinde bulunanlar, alt konumdakilerin birbirleri ile iyi iletiĢim kurabilecek ve 

uyumlu hareket edebilecek benzer yönleri olanları bir arada çalıĢtırarak firmalarına 

yarar sağlayabilirler. Aksi durumlarda bireysel olarak çok baĢarılı olsada birbirleriyle 

iyi anlaĢamayan ve farklı kiĢilik özellikteki bireylerin bir arada çalıĢması beklenilen 

düzeyde baĢarının yakalanmasını engelleyebilir. 

Liderin astlarına farklı yaklaĢabilmesi konusunda örgütün politikaları da 

önemli bir etken olabilmekte, lider, astlarının sergilediği bazı davranıĢlarına karĢı 

astına uygun uslübu göstermeden önce örgütsel politikaların etkisi altında 

kalabilmektedir (Green ve Liden, 1980: 458). Liderin sergilediği tutum benzer 

politikaların etkisi sonucu değiĢebilir ya da tamamen terk edilebilmektedir. Özellikle 

sendika faaliyetlerinin bulunduğu kurumlarda astlara karĢı farklı yaklaĢımlar 

sergilenmesi iĢ yerinde sözleĢme ihlali olarak karĢılanabilmektedir (Dienesch ve 

Liden, 1986: 630). Örgüt içerisinde sözleĢmeli olarak çalıĢanların kadrolu olmayı 

talep etmeleri durumunda ise lider-üye etkileĢimi farklılaĢmasının azaldığı 

görülmektedir. SözleĢmeli olarak çalıĢanlarda kadrolu olma talebinin olmadığı 
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durumlarda da lider-üye etkileĢiminin farklılaĢmasının arttığı görülmektedir 

(Henderson vd., 2009: 531).  ÇalıĢanların toplu olarak hareket ettikleri durumlarda 

bireysel yönleri ön plana çıkmadığı için, lider konumunda bulunan kiĢinin her birine 

karĢı farklı davranıĢ sergilemesi çok mümkün olan bir durum değildir. 

ĠliĢkinin geliĢiminde kültürel özelliklerin etkisi de unutulmamalıdır. 

YakınlaĢmanın sık bir Ģekilde gerçekleĢtiği toplumcu (kollektivist) kültürler içinde 

iliĢkiyi devam ettirebilmek, diğer unsurlardan daha da önemli hale gelebilmektedir. 

Toplumcu kültürü özümseyen Ģahıslar, liderin bazı güven ihlallerine karĢı toleranslı 

davranarak kendilerini kaliteli etkileĢim iliĢkisini devam ettirmek mecburiyetinde 

hissedebilmektedir (Pellegrini ve Scandura, 2006: 266). Bu tarz toplumlar içinde 

adaletsizlik algısının, lider-üye etkileĢimi iliĢkilerini negatif bir Ģekilde etkilemesi 

arzu edilmemektedir. Amiri etkileme yöntemlerinin kullanılması sonucunda iliĢkiler 

daha sağlam bir hale getirilerek, gelecekte yaĢanması mümkün potansiyel etkileĢim 

adaletsizlik ihtimalinin de önüne geçilmiĢ olunacaktır. ĠĢbirliğine kapalı olanlar ise 

adaletsiz bir yönetim olduğunu değerlendirdiklerinde kendilerini geri plana atarak 

lider-üye etkileĢiminin kalitesini düĢürmektedirler (Erdogan ve Liden, 2006: 14). 

Liderin içerisinde olduğu organizasyonda adil olarak algılanması son derece 

önemlidir. ÇalıĢanların adaletsiz bir yönetim olduğunu düĢünmesi ve bu durumun 

hiçbir Ģekilde düzelemeyeceği anlayıĢına sahip olması hem çalıĢanlar arasında 

gruplaĢma ve küskünlük durumuna hem de kendilerini dıĢlanmıĢ hissedenlerin, 

yaptıkları iĢlere yeterince özen gösterememesi durumuna neden olabilir. 

ĠliĢkilerin geliĢiminde önemli olan bir baĢka faktör de örgütsel kültürdür. 

Değerleri, norm ve resmi olmayan uygulamaları ile anlamlı bir hale gelen örgüt 

kültürü, lider-üye etkileĢimi iliĢkisi çerçevesinde hangi boyutların ön plana çıkması 

gerektiğinin belirlenmesinde rol alabilmektedir. Örnek vermek gerekirse bazı 

Ģirketler açısından bağlılık, diğer hususlara göre daha önemli olabilmektedir 

(Dienesch ve Liden, 1986: 630). Örgütsel kültürün, lider-üye etkileĢiminin 

farklılaĢmasına olan etkisi; grubun kültürel norm ve değerleri sayesinde 

biçimlenebilmektedir. Grup kültürü, insana saygı ve takımın kenetlenmesine bağlı 

oldukça lider-üye etkileĢimi farklılaĢması seviyesi düĢerken; grup kültürü öfke odaklı 
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oldukça etkileĢim farklılaĢması seviyesi artabilmektedir. Örgütün kendi iç yapısının 

da bu etkide pay sahibi olması söz konusudur. Örgüt, ne kadar mekanik olursa lider-

üye etkileĢimi farklılaĢması da o derece düĢük olmaktadır. FarklılaĢma düĢük 

seviyede gerçekleĢtiğinde Ģahısların birbiri ile karĢılaĢtırılmasının önemi 

kalmamaktadır. Bu  gibi durumlarda etkileĢim kalitesini öncelikli olarak sosyal 

iliĢkiler etkilemektedir (Henderson vd., 2009: 526). Bazı firmalar çalıĢanlarını sadece 

iĢletmeye fayda sağlayan makinalar olarak görür iken bazı firmalar ise gerek 

çalıĢanın iĢ hayatını gerekse sosyal hayatına ve hatta aile hayatına da önem 

vermektedir. Kendilerine daha fazla değer verildiğini hisseden çalıĢanlarla daha fazla 

etkileĢimin olması kaçınılmazdır. Özellikle Japonya gibi kültürel değerlerin yoğun 

olduğu ülkelerde çalıĢanlar aileden birisi olarak görülmektedir. 

Sahip olunan zamanın ve tarafların uyumlu olmaları da taraflar arasındaki 

geliĢimi etkilediği ifade edilebilir. Lider için zamanın çok önemli olması nedeniyle, 

kendi bölümünde bir “altküme” oluĢturarak enerjisinin büyük bölümünü bu küme 

içinde yer alan üyeler ile geçirerek önemli görevleri yerine getirmektedir. Bu sayede 

lider, üyesine rol serbestisi imkânı vererek kritik bir yardımcı elde etmekte ve 

baĢarısını artırmaktadır (Dansereau, Graen ve Haga, 1975: 70-73). Nitekim lider 

kendisi görevi baĢında olmadığı zamanlarda iĢlerini emanet edebileceği birisinin 

olması nedeniyle stres yaĢamayacaktır ve kendisi terfi ettiğinde yerine atanacak 

birileri hazır bir Ģekilde bekleyecektir. Kaliteli bir etkileĢime sahip grup içi üyeler, 

lideriyle genellikle anlaĢabilmektedir. Lider, iĢleri ilgilendiren faaliyet ve sorunlara 

yönelik bilgiyi çoğunlukla grup içinde yer alan üyelerden alması nedeniyle ikili 

arasındaki uyum ve bağdaĢım da yeterince yüksek gerçekleĢmektedir. EtkileĢim 

kalitesinin düĢük seviyede olduğu grup dıĢı üyelerin ise liderleriyle uyumu düĢük 

seviyede gerçekleĢmektedir. Bu nedenle anlaĢma, ikili iliĢkinin bir fonksiyonu gibi 

değerlendirilmektedir. (Graen ve Schimann, 1978: 211). Kaliteli bir etkileĢimin 

gerçekleĢmesi çalıĢanların bireysel performansının toplamından çok daha fazla 

performansı doğurabilir, bu nedenle iĢletmenin beklentilerini karĢılaması açısından 

göz ardı edilmeyecek kadar önemlidir. Kaliteli etkileĢim gerçekleĢtirilmesinin 

önünde açık veya gizli birçok engel de yer alabilmektedir. Örnek vermek gerekirse 

bazı örgütlerde yer alan sendika ve iĢçi sözleĢmeleri nedeniyle tüm çalıĢanlara eĢit 
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davranmak mecburiyetinde olunabilmektedir. Ayrıca liderle ast arasında güven 

eksikliği söz konusu ise kaliteli etkileĢim gerçekleĢmeyebilir. Aynı zamanda kurum 

içinde standartların dıĢında çalıĢmayı engelleyen baskılar mevcut ise fedakâr olmaya 

müsait bir ast, akranlarından etkilenerek lideri ile kaliteli iliĢki kurmaktan 

sakınabilmektedir. Bunlara ilave olarak lider, kaliteli etkileĢim kurmak uğruna 

zamanını, çaba ve duygusal kaynaklarını harcamaya rıza göstermeyebilir (Dunegan, 

Duchon ve Uhl-Bien, 1992: 72). Kaliteli bir etkileĢim gerçekleĢtirmek hem astlar 

hem üstler hem de iĢletmenin genel menfaatleri açısından büyük bir öneme sahiptir. 

Fakat burada en çok astlar açısından önemli olduğunu söylemekte bir beis yoktur. Bu 

nedenle astların liderleriyle kaliteli bir etkileĢim gerçekleĢtirmek adına bir takım 

fedakârlıklarda bulunması ve karĢılıklı güveni artırmaya yönelik eylemlerde 

bulunması olumlu sonuçlar elde edilmesi açısından önemlidir. 

Belirtilen engellerin yanında yöneticilerin astları ile farklı yaklaĢım içerisinde 

olmaları sonucunda bazı olumsuz sonuçlarla karĢılaĢılması söz konusu olabilir. Bu 

doğrultuda örgüt içinde ayrılık oluĢması, iki grup arasında kutuplaĢma olmasına 

neden olabilmektedir. Gerginlik sonucunda iĢbirliği ruhu kaybolmakta ve takım 

çalıĢması sonlanabilmektedir. Grup dıĢında kalan astlar, liderin kendisine 

gösterilmesini istediği itaati göstermeyip ilgisiz kalabilmekte; hatta düĢmanca 

tavırlar içerisine girebilmektedir  (Tabak, 2005: 47). Bu durum bir takım çatıĢmaların 

yaĢanmasına neden olabilir. Grup dıĢındaki astlar,  müzakere etmeye çalıĢsa ya da 

direnç gösterse de; davranıĢları liderleri tarafından olumsuz Ģekilde algılanmaktadır. 

Grup içindeki astların müzakere ederek gerçekleĢtirdikleri direniĢler ise iĢlevsel 

olarak değerlendirilmektedir (Tepper vd., 2006: 203). Liderlerin bulundukları 

organizasyon içerisinde kendisine yakın olarak çalıĢan grup içi üyelerle kendisine 

mesafeli olarak iliĢki içerisinde olduğu grup dıĢı üyeler arasında belli bir denge 

kurması gerekmektedir. Grup dıĢı üyeler liderler açısından her ne kadar ikinci planda 

tutulan çalıĢanlar olsa da yaptıkları iĢlerin iĢletmeye makul düzeyde bile olsa katkı 

yapması gerekir. Aksi takdirde bu çalıĢanlar organizasyon açısından sadece 

ekonomik kayıp olarak görülebilir. Diğer taraftan grup dıĢındaki çalıĢanlar ise 

liderlerine zarar vermeye yönelik eylemlerde bulunurlarsa, iĢlerine son verilmesine 

kadar her türlü sonuçla karĢılaĢabilirler.  
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Liderin astlarına karĢı sergilediği farklı tutumlar, onların birçok çıktıları 

üzerinde olumsuz sonuçlara yol açabilmektedir. Bu tarz sıkıntıların önüne geçilmek 

için tüm çalıĢanlara grup içi üye gibi yaklaĢılması gerekmektedir. Etkili liderlik, 

seçilmiĢ azınlıktan ziyade; yeterince çok izleyiciyle iliĢkilerin ilerletilmesi olarak 

ifade edilmektedir (Uhl-Bien, 2003: 137). Örnek olarak Scandura ve Graen‟in 6 ay 

süren bir çalıĢmada deney grubu içerisindeki yöneticilere etkin liderlik yöntemlerine 

yönelik ilave eğitim proğramı uygulanmıĢ ve elde ettikleri bilgileri astları üzerinde 

kullanmaları istenmiĢtir. AraĢtırma sonucunda yöneticilerin liderlik yeteneğini 

kullandıklarında; lider-üye etkileĢimi kalitesi düĢük seviyede olan grupların daha 

olumlu tepki verdikleri, uyumlarının, üretkenliklerinin ve doyumlarının anlamlı 

olarak arttığı tespit edilmiĢtir. Bunlara ilave olarak ilk baĢta düĢük etkileĢim 

içerisinde olup yeni fırsatlar bekleyen çalıĢanların, tatmin ve üretkenlik düzeylerinde 

artıĢ olduğu belirlenmiĢtir (1984: 435). Liderlerin önemli görevleri verdiği grup içi 

üyelerin sayılarının az olması, grup içi üyeler tarafından istismar edilebilir. 

Liderlerinin yaptıkları iĢi sorgulamadığı ve kendisine mecbur olduğu düĢüncesinin 

oluĢmasına neden olabilir. Fakat grup dıĢındaki üyelerde de grup içerisine sokulan 

üyelerin olması rekabeti artıracağı gibi yapılan iĢin kalitesini de artıracaktır. 

Lider-üye etkileĢiminin olumsuz algılanması neticesinde iĢten ayrılma 

oranının da yükseldiği görülmektedir. Üyeler, kendilerine destek olunduğu ve kaynak 

sağlandığını anlayarak etkileĢimi aktif olarak hissettiklerinde liderlerine daha fazla 

sevgi besleyerek ona yardımcı olmakta ve örgüte bağlanma eğilimleri de artmaktadır. 

EtkileĢim düzeyi düĢük olan üyeler ise liderleri tarafından yeterince 

desteklenmeyerek geri bildirim gerçekleĢtirememekte, yalnızca iĢlerini yerine 

getirmeleri ve sorunlarıyla tek baĢına mücadele etmeleri beklenmektedir (Graen, 

Liden ve Hoel, 1982: 871). ÇalıĢanlarda ki adalet duygusu iĢletmeler açısından 

olumlu ya da olumsuz durumlara neden olabilir. Çünkü adalet algısı ileri seviyede 

olduğunda lider-üye etkileĢiminin kalitesi ile örgüte bağlılık arasındaki pozitif iliĢki 

daha da yükselmektedir. Astların lider-üye etkileĢiminde ki olumsuz algıları lidere ve 

örgüte olan bağlılığı olumsuz etkilemekte ve iĢten ayrılma düzeyinin artmasına 

neden olduğundan personel maliyetlerini de yükseltmektedir (Henderson vd., 2009: 

530). Adaletsizlik anlayıĢının oluĢması ve bu duruma karĢılık gösterilen çabalara 
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yanıt verilmemesi halinde, yabancılaĢmaya ve zarar verici çatıĢmaların oluĢmasına 

imkân tanımaktadır (Nelson, 2000: 40). Bu tür sıkıntıların oluĢmaması için liderlerin 

adalet duygusuna yeterince önem vermesi gerekmektedir. Fakat adalet anlayıĢı 

herkese aynı seviyede davranmak değildir. Kendisinden beklenilenin üzerinde çaba 

gösteren çalıĢanlar ile beklenilenin altında görevini yapan çalıĢanlara aynı Ģekilde 

davranıĢ ve ödüllendirmede bulunmak doğru bir yaklaĢım değildir ve suistimale her 

zaman açıktır. Bu ayrımı yapmakta liderlerin görevidir 

1.8. Lider-Üye EtkileĢiminin Ayırt Edici Özellikleri 

Lider-üye etkileĢim modelini, diğer liderlik modellerinden ayıran özellikleri 

bulunmaktadır, bunların belirtilmesi gerekirse; Ģu Ģekilde özetlemek mümkündür 

(Brower, Shoorman ve Tan, 2000: 228; Hui, Law ve Chen, 1999: 4; Cevrioğlu, 2007:  

22; Borchgrevink ve Boster, 1997: 242; Michael vd., 2006: 470): 

Lider-üye etkileĢim modelinin öncelikle tanımlayıcı bir model olduğunu 

belirtmek gerekmektedir. Örgütlerin rekabetçi bir davranıĢ sergilemelerini sağlayan 

önemli unsurlardan birisi olan, örgüt üyelerinin karĢılıklı etkileĢimine ve sosyal 

sermayeye dikkat çekmektedir. Bu yönü ile rekabet avantajını elinde bulundurmak 

firmalar açısından büyük bir kazançtır. 

Bunların dıĢında, örgüt için katkı sağlayan grupların tanımlanmasında ve 

seviyelerinin belirlenmesinde oldukça önemlidir (Cevrioğlu, 2007: 22). Lider-üye 

etkileĢim modeli, liderin örgüt içinde yer alan bireylerle farklı bir etkileĢim 

gerçekleĢtirildiğini ve bu etkileĢimin özgün bir yapıda olduğuna iĢaret etmektedir. 

Liderin birlikte çalıĢtıkları astları doğru analiz ederek bu doğrultuda kiĢisel 

özelliklerine göre doğru motive etmesi örgüte farklı bir ivme kazandıracaktır. 

Lider-üye etkileĢim modeli, liderin birlikte çalıĢtıkları ast konumdaki 

personeli ile kurduğu iliĢkilerde aynı tarzda olmasından ziyade farklı roller içerisinde 

yeni tarzlar oluĢturmasını ve her bir çalıĢanı ile etkileĢim halinde olmasını belirtir 

(AslantaĢ, 2007: 162). Liderlerin astlarıyla gerçekleĢtirdiği farklı etkileĢim liderin 

duygusal ve psikolojik açıdan da kendisini güçlendirmesi için bir fırsat olabilir. 
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Lider-üye etkileĢim modeli, örgüt içerisinde çalıĢan bireylerin ikili iliĢkilerini 

liderlik kavramı doğrultusunda değerlendiren ve liderlik kavramını bu iliĢkiler göz 

önünde tutularak açıklamaya çalıĢan tek liderlik anlayıĢıdır. Bu model aynı zamanda, 

bireyler arası iliĢkileri açıklamaya çalıĢan iĢgören dikey bağlantı modelini daha da 

geliĢtirerek adalet, eĢitlik gibi alt boyutlarında sürece dahil edilmesiyle liderlik 

kavramına önemli bir katkı yapmıĢtır (Scandura, 1999: 26). Bu yönü itibariyle çok 

yönlülüğü ve astların da süreç içerisinde olması nedeniyle ayrı bir zenginlik 

katmıĢtır. 

Lider-üye etkileĢim modeli, liderlik kavramını doğuĢtan gelen veya sonradan 

elde edilen özelliklerin yanında iletiĢime vurgu yaparak açıklamaya çalıĢmıĢ ve örgüt 

içindeki bireylerin iletiĢim kalitesinin, liderliğin önemli bir unsuru olduğuna dikkat 

çekmiĢtir. Örgüt içinde lider ile üyeler arasında gerçekleĢen etkileĢimlerin ve 

üyelerin birbirleri ile olan iletiĢimin kalitesinin yüksek olması, liderlik açısından son 

derece önemli olan amaçlara ulaĢmada katkı sağlaması da birçok araĢtırmacı 

tarafından ifade edilmiĢtir (Brower, Shorman ve Tan, 2000: 229). 

Lider-üye etkileĢim modelini diğer liderlik modellerinden ayıran en önemli 

özelliklerden biri, Lider-üye etkileĢim modeli ile ilgili yapılan çalıĢmaların örgütsel 

amaçların istenilen seviyeye gelmesinde önemli derecede katkı sağlamasının birçok 

araĢtırmacı tarafından desteklenmiĢ olmasıdır. 

Geleneksel liderlik yaklaĢımları incelendiğinde temel alınan konuların, 

çoğunlukla liderlerin özellikleri, tarzları veya astlarına karĢı gösterdikleri ortalama 

davranıĢlar sayılabilir. 

1.9. Lider-Üye EtkileĢim Teorisinin Diğer Liderlik 

Teorilerinden Farkı 

Lider-üye etkileĢim teorisi, tek ve en iyi liderlik tarzı olduğunu savunan 

davranıĢsal yaklaĢımlardan farklı olarak, durumsallığa duyarlı liderlik tarzı üzerinde 

durulan bir teoridir. Bu bağlamda, grup içerisindeki kiĢilerin baĢarı seviyelerinin, 

sadece liderin sergilemiĢ olduğu davranıĢlara bağlı olmadığı ileri sürülmüĢtür (BaĢ, 

Keskin ve Mert, 2010: 1015). Bu doğrultuda, çalıĢan kiĢilerin baĢarı seviyeleri 
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üzerinde etkili olan bazı durumsal değiĢkenlerin olduğunun belirtilmesi 

gerekmektedir. Bu durumsal değiĢkenler, çalıĢan kiĢilerin yapmıĢ oldukları iĢle ilgili 

teknik bilgi ve beceriler ile içinde bulundukları psikolojik durum olarak belirtilebilir. 

Liderlerin daha fazla güvendiği ve daha çok iletiĢim halinde olduğu 

çalıĢanların grup içi üyeler diğerlerinin ise grup dıĢı üyeler olduğu belirtilmiĢtir. Bu 

sebeple grup içi olarak belirtilen astlar daha fazla çalıĢmak suretiyle maddi manevi 

kazanımlarını yükseltmeyi hedefleyeceklerdir. Grup dıĢındaki üyeler ise liderlerinin 

takdirlerini kazanarak grup içine dahil edilmek ve grup içindeki üyelerle aynı 

kazanımlara sahip olmak için performanslarını artırmaya çaba göstereceklerdir. 

Sonuç itibariyle kazanan ve verimliliği artan tüm örgüt olacaktır (Stringer, 2008: 24-

25; Janssen and Yperen, 2004: 373). 

Lider-üye etkileĢim modelinin tanımlayıcı bir model olduğu belirtilmiĢti. Bu 

nedenle örgütlerin rekabetçi bir yapı oluĢturabilmelerini sağlayan önemli unsurlardan 

biri olan, örgüt üyelerinin birbirleriyle olan etkileĢimine ve sosyal sermayeye dikkat 

çekmektedir. Ayrıca, örgüte sağladığı katkı bakımından fazla veya az katkı sağlayan 

grupları tanımlamaktadır. Modelde; liderin örgüt içerisinde görev alan her bireyle 

farklı bir etkileĢim içerisinde bulunduğunu ve bu etkileĢimin özgün olduğunu ifade 

etmektedir. Bu nedenle, örgüt içerisinde lider ve üye arasında gerçekleĢen iliĢkileri 

kendine özgü bir yapı içinde belirlemeye çalıĢan bir model olarak belirtmek 

mümkündür (AslantaĢ, 2007: 162). 

Lider-üye etkileĢim teorisinde liderin tüm çalıĢanlarına farklı davranıĢlar 

sergilemesinden kastedilen farklı özellikteki ve farklı davranıĢ sergileyen kiĢilere 

karĢı gerçekleĢtirdiği iletiĢim anlayıĢını ifade etmektedir. Bu nedenle benzer 

davranıĢlar ve benzer iĢ performansı sergileyen kiĢilere karĢı benzer bir yaklaĢım 

içerisinde olunacağı, dolayısıyla her kiĢi için ayrı ayrı iletiĢim kurulmasının yerine 

birbirine benzer davranıĢ, performans, duygu ve düĢüncelere sahip insan kümelerine 

göre iletiĢim halinde olunacağının ifade edilmesi daha doğru bir tabir olacaktır.    
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1.10. Lider-Üye EtkileĢiminin Boyutları 

Bazı araĢtırmacılar lider-üye etkileĢiminin tek bir boyuttan oluĢmadığını ve 

çoklu boyutlarının olduğunu ifade etmiĢlerdir. Bunlardan birisi olan Liden ve Maslyn 

(1998), lider-üye etkileĢiminin kalitesini, “katkı”, “etki”, “bağlılık” ve “mesleki-

profesyonel saygı” olmak üzere dört boyutta ele almıĢlardır (Davis ve Gardner, 2004: 

459). 

1.10.1. Katkı Boyutu 

Bu boyutlardan birisi katkı boyutudur. Bu boyutta, lider ve astın birlikte ortak 

amaçlar ve hedeflere katkı sağladığı iĢ ve görevlerle ilgili davranıĢları kapsamaktadır 

(Karaaslan, 2010: 3-9). SergilemiĢ olduğu performans sonucu liderini etkileyen, 

liderin beğenisini kazanan çalıĢanlar diğerlerine göre liderle yüksek kaliteli etkileĢim 

içerisinde olurlar.  Yüksek kalite ifadesi ile belirtilmek istenen lider ve astı arasındaki 

değerli kaynakların kullanımındaki paylaĢım hususudur. Bu değerli kaynakları 

açıklamak gerekirse bütçe desteği, malzeme vb. Ģekilde fiziksel kaynaklar, önemli 

bilgiler, ilgi çekici görevler olarak belirtilebilir. Lideri etkileme baĢarısını gösteren 

astlar kaynakları ve liderin desteğini almaktadır. Bu durum da astın iĢ performansını 

artırmasına neden olmaktadır. Ayrıca, bu seviyede yüksek kalitede lider-üye 

etkileĢimi sergileyen astlar iĢ sözleĢmelerinde belirtilenin üzerinde iĢ ve görevleri 

yerine getirmektedirler (Cevrioğlu, 2007: 41–42). Ast konumdaki çalıĢanlar 

gerçekleĢtirmiĢ oldukları olumlu etkileĢim ve elde ettikleri kazanımlar sonucu görev 

yaptıkları birime ektra katkı sağlamaları gerekmektedir, aksi takdirde hem 

gerçekleĢtirilen olumlu etkileĢim hem de elde edilen kazanımlar boĢa israf edilmiĢ 

olacaktır. 

Lider ve birlikte çalıĢtıkları astları arasında gerçekleĢen iliĢkileri ortaya 

koymaya çalıĢan ve araĢtırmacıların üzerinde ortak bir mutabakata vardıkları en 

temel boyutlardan birisi olan katkı boyutunu, çalıĢanların ifa ettikleri iĢ ve yaptıkları 

görevler açısından açıklamak daha uygundur. Ortaya koydukları performansla 

liderini etkileyen ve liderin davetini kabul eden çalıĢanlar, liderleriyle yüksek ve 

kaliteli bir etkileĢim içerisinde olmaktadırlar. (AslantaĢ, 2007: 163). Dienesch ve 
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Liden ise katkı boyutunu iĢle ilgili faaliyetlerde her çalıĢanın, örgütün açık ve örtülü 

tüm amaçlarına ulaĢabilmek için kaliteli bir hizmet gerçekleĢtirmesi ve bu amaçlar 

doğrultusunda resmiyete dayanmayan kiĢinin içinden gelen bir çalıĢmanın ortaya 

konması olarak belirtmiĢlerdir (1986: 624). 

Liderler yönettikleri kurum ya da Ģirketlerin rakip firmalara göre daha fazla 

baĢarılı olmalarını ve daha fazla gelir elde etmelerini isterler. Bu nedenle en çok 

güvendikleri ve daha fazla etkileĢim halinde oldukları astlardan daha fazla beklenti 

içerisinde olmaktadırlar. Bu karĢılıklı iletiĢim doğrultusunda kendi eĢ düzeyindeki 

çalıĢanlara göre daha fazla kazanım elde eden astların kurumlarına sağlayacağı katkı 

kurumun genel baĢarısı açısından son derece önemlidir. 

1.10.2. Etki Boyutu 

Bu boyutta, lider ve birlikte çalıĢtığı astın birbirlerini karĢılıklı etkilemeleri 

kastedilmektedir. Schriesheim ve arkadaĢlarının ileri sürdüğü beğenme boyutu ile 

etki boyutu arasında benzerlikler bulunmaktadır (AslantaĢ, 2007: 163). Üyelerin 

birbirine karĢı besledikleri duygular çoğunlukla kiĢiler arası etkileĢime ve ilgiye 

dayalıdır. Lider ve birlikte çalıĢtığı astı arasında gerçekleĢen sempati, lider üye 

etkileĢiminin kurulmasında ve devamının sağlanmasında değiĢen oranlarda etkilidir. 

ĠĢe odaklı bir lider-üye etkileĢiminde etki boyutunun rolünün az ya da hiç olmadığı 

söylenebilir. Bununla beraber az oranda lider-üye etkileĢimlerini etki boyutunun rolü 

fazla olduğu da görülmektedir.  Bazı durumlarda lider ve birlikte çalıĢtığı astı sadece 

birbirleri ile çalıĢmaktan hoĢlandıkları için beraber çalıĢırlar. Liden ve arkadaĢları 

hoĢlanmanın liderin, altındaki çalıĢanın iĢ performansını değerlendirmesinden daha 

etkili bir lider-üye etkileĢimi belirleyicisi olduğunu, yapmıĢ olduğu araĢtırmalarıyla 

göstermiĢlerdir (Cevrioğlu, 2007: 41–42). 

Etki boyutuyla daha çok liderin ve birlikte çalıĢtığı astının iĢ dıĢındaki ortak 

noktalarının oluĢturduğu etkiye dikkat çekilmektedir. Örnek vermek gerekirse lider 

ile çalıĢanın aynı sosyal etkinliklere ilgi duyması (piknik yapma, sinemaya gitme, 

yüzmek ve sportif faaliyetler) karĢılıklı iletiĢimin artmasına ve güven duygusunun 

oluĢmasında önemli bir unsurdur. Bu sayede ast konumda çalıĢan kiĢi üstüne karĢı 
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beslediği olumlu duygular nedeniyle yaptığı iĢi daha iyi yapması açısından, 

motivasyon unsuru olacağı gibi, lider açısından ise yapılması gereken iĢle ilgili 

güven içerisinde olmasına neden olacaktır. 

ĠĢ merkezli lider-üye etkileĢiminde etkileĢim, katkının sağladığı etkiyi 

gösteren bir boyut olmamakla beraber, bazı durumlarda katkıdan daha önemli bir 

boyut olduğu da görülmektedir. Örnek olarak, arkadaĢlıkların genellikle iĢ alanı 

içerisinde etkileĢim sonucu oluĢtuğu düĢünülürse, bazı durumlarda lider ve üye, 

duyguların daha etkili olduğu bir değiĢim iliĢkisi içerisinde olabilirler (Erdem, 2008: 

17). Bu boyut sayesinde liderler astlarına karĢı daha müsamahalı davranarak astların 

iĢle ilgili kendilerini daha iyi yetiĢtirmeleri açısından bir fırsata dönüĢebilir. 

1.10.3. Bağlılık (Sadakat) Boyutu 

Günlük hayatta da sık sık kullandığımız bağlılık kavramı yüksek düzeyde 

sadakati ve güveni ifade etmektedir. Lider ve astı arasında gerçekleĢen etkileĢiminde 

bağlılık, kritik bir rol oynamaktadır.  Bağlılık; ast konumda çalıĢanların, karakterleri 

ve ortak amaçları doğrultusunda birbirlerine karĢı sergilemiĢ oldukları desteği ifade 

etmektedir. Liderler, birlikte çalıĢtığı astlara verdiği görevleri devamlı olarak takip 

edemeyecekleri ve seçici davranmaları gerektiğinden dolayı bağımsız karar ve/veya 

sorumluluk alınmasını gerektiren görevleri, yüksek düzeyde bağlılık sergileyen 

astlara vermeyi tercih etmektedirler (Erdem, 2008: 16). Bağlılığın bir anda 

oluĢmadığı ve zaman gerektirdiği bilinmektedir. Özellikle liderlerin yönettikleri 

kurumun hem en önemli konularda hem de gizlilik içerisinde sürdürülmesi gereken 

konularda bağlılığın önemi daha da artmaktadır.  

Boies ve Howell yapmıĢ olduğu bir çalıĢmada lider-üye etkileĢim kalitesi ve 

sonucunda ortaya çıkan bağlılığın, ast konumda çalıĢanların kendilerine verilen iĢleri 

çok istekli bir Ģekilde yapmasına ve kendisini daha güçlü olarak hissetmesine neden 

olduğunu açıklamıĢtır. Örgüt içinde lider-üye etkileĢimi kalitesinin yüksek olması, 

çalıĢanların örgütüne olan bağlığı güçlendirmekte ve bu durumun sonucunda ast 

konumunda çalıĢanların örgütlerine olan katkılarını, örgütün genel performansını ve 

liderin performansını da önemli bir oranda artırarak etkilemektedir (KaĢlı, 2009: 41). 
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Bağlılığın olmadığı kurumlarda liderlerin yaptıkları iĢlerde endiĢe içinde olmaları söz 

konusu olabilir. Liderler gizlilik içerisinde yürütülmesini istedikleri projeleri en çok 

güvendikleri astlarına vermeleri bu durumu açık bir Ģekilde ortaya koyduğu gibi, 

bağlılığın yüksek düzeyde gerçekleĢtiği durumlarda yapılan iĢin zamanında ve 

istenilen düzeyde gerçekleĢme olasılığı oldukça yüksektir.   

Bağlılık, lider ve üyelerinin birbirlerine karĢı sadık olmalarına odaklanmakta 

ve lider-üye etkileĢiminin geliĢiminde ve devamını sürdürmesinde kritik bir rol 

oynamaktadır. Bir kiĢinin diğer kiĢiye karĢı sadık olması, karĢı tarafın eylemlerine ve 

karakterine açık bir Ģekilde desteklediğini göstermektedir (AslantaĢ, 2007: 163). 

Bağlılığın yüksek düzeyde gerçekleĢtiği kurum ve Ģirketlerde çatıĢma durumu ile 

karĢılaĢılma oranının düĢük olacağı öngörülerek iĢlerin daha hızlı ilerleyeceği ve 

kurumun baĢarısını olumlu olarak etkileyeceğinden bahsedilebilir. 

1.10.4. Profesyonel Saygı 

Bu boyutta, liderin ve ya ast konumda çalıĢanların örgüt içerisinde veya örgüt 

dıĢında kazanmıĢ oldukları mesleki itibarı vurgulamaktadır. Bu mesleki itibar, kiĢiyle 

ilgili çalıĢanın kazandığı deneyimlerden, çalıĢanın örgüt içerisinde veya dıĢında 

kiĢiyle ilgili yapılan yorumlarda, kiĢinin almıĢ olduğu ödüller göz önünde tutularak 

kazanılmaktadır. Lider,  mesleki bilgisine değer verdiği ve güvendiği personelinin 

tecrübelerinden istifade etmek amacıyla bunları kendisine yakın grup içerisinde 

bulundurmak istemektedir (Erdem, 2008: 17 ve Cevrioğlu, 2007: 42). Bir liderin 

astlarından tam anlamıyla saygı görebilmesi farklı durumlar altında gerçekleĢebilir. 

Bunlarda ilki astlara karĢı son derece katı tutum ve her Ģart altında cezalandırma 

yöntemini kullanarak büyük bir korku atmosferi oluĢturmaktır. Bu durum altında ast 

konumda çalıĢanlar liderlerine karĢı Ģekli anlamda bir saygı duymakla birlikte kendi 

iç dünyalarında korku ve nefret duygularının var olduğunu söyleyebiliriz. Diğer 

taraftan olması gereken ve burada vurgulanan profesyonel saygının altında yatan; 

liderin davranıĢları, astlarıyla olan iletiĢimi, mesleki konudaki bireysel uzmanlığıyla 

meslektaĢlarına göre daha ileri düzeyde teknik bilgiye sahip olması ve görevindeki 

ciddiyeti sonucu kendisine gösterilen saygıdır ve ideal olan da budur. Bu durum her 

kademedeki yöneticiler ve çalıĢanlar için de geçerlidir. Ast konumda çalıĢanların 
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donanımları ne kadar yüksek ise liderleri tarafından tercih edilme durumunun o 

derece yüksek olacağını söyleyebiliriz. 

Dionne (2000: 6), mesleki saygıyı; örgüt içerisinde faaliyet gösteren üyelerin 

diğer örgüt üyeleri tarafından örgüt içi ve/veya dıĢında sorumlu olduğu görev alanı 

ile ilgili olarak, yeterince ileri seviyede olduğunun tanınma derecesi ile ilgili algı 

olarak belirtmiĢtir. ÇalıĢanlar donanımları ve sergiledikleri performans sonucu diğer 

çalıĢanlar tarafından saygı gördükleri gibi yaptıkları iĢlerde diğer çalıĢanlara göre 

yetersiz olmaları ve geri kalmaları gayri ciddi davranıĢlarla karĢılanmalarına da yol 

açabilir. 

 1.11. Lider-Üye EtkileĢiminin Kalitesi 

Lider-üye etkileĢiminde genel anlamda güzel sonuçlar elde edilebilmesi için 

karĢılıklı iliĢkilerin yüksek kalite içerisinde olması son derece önemlidir. Lider-üye 

etkileĢimi, iĢyerinde sergilenen davranıĢlar ve performans değerlendirme ile yüksek 

düzeyde pozitif iliĢki içerisinde olduğu belirlenmiĢtir. Ast konumda çalıĢan birisinin 

liderini beğenmesi, astın lider üye etkileĢiminin kalitesi ile ilgili beklentisiyle 

orantılıdır. Aynı Ģekilde liderin astları ile ilgili beklentileri, lider-üye etkileĢiminin 

kalitesiyle doğru orantılıdır (Wayne, Shore ve Liden, 1997: 88). 

Lider-üye etkileĢiminde lider ile birlikte çalıĢtığı astı arasındaki iliĢkisinin 

kaliteli olabilmesi için önemli olan unsurlardan birisi karĢılıklı güvenin oluĢmasıdır. 

ġayet karĢılıklı geliĢtirilen iliĢki güvenilir olarak algılanmaya baĢlar ise değiĢim 

artacak ve etkileĢim kuvvetlenecektir, ayrıca lider-üye etkileĢimi geliĢim sürecinden 

güven geliĢtirme süreci olarak da bahsedilebilir ve güvene etki etmesi açısından 

kiĢisel özellikler ve davranıĢların önemli olduğu söylenebilir (Novak ve Graen,  

1987: 206, Bauer ve Green, 1996: 1558).  

Birlikte çalıĢtıkları astları ile kaliteli bir iliĢki kuran lider,  daha az kaliteli 

iliĢki kurduğu astlarına göre, Ģahsi problemlerinden daha fazla bilgi sahibi olmakta 

ve aralarında gerçekleĢen iliĢkide bilgi paylaĢımı ve güven daha üst seviyededir  

(Graen ve Schiemann, 1978: 206). Lider ile üye arasında karĢılıklı güven oranı 

düĢükse, kaliteli lider-üye etkileĢiminin oluĢması zor bir durumdur  (Dunegan, 
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Duchon ve Uhl-Bien, 1992: 71).  Liderin davranıĢlarının altında çalıĢanlar tarafından 

adil olarak algılanması durumunda kaliteli lider-üye etkileĢiminin kurulmasına imkân 

tanımaktadır (Pellegrini ve Scandura, 2006: 266).  

Ast konumdakilerin  büyük bir bölümü  ile yüksek  kaliteli  lider-üye 

etkileĢimi  gerçekleĢiyorsa,  bu  durumda  ast konumda çalıĢanlar  kaynakların  ne 

Ģekilde  dağıtıldığı, yani  liderin  adil  olması  ile ilgili fazla ilgilenmemektedirler  ve  

grup içerisinde  farklılaĢma olmadığı için  ve  de  çalıĢanların büyük bir bölümünün 

liderin güvendiği kiĢilerden oluĢması nedeniyle  lider  adil olarak algılanmaktadır 

(Liden  vd., 2006: 726). 

Lider-üye etkileĢiminin yüksek seviyede olduğu durumlarda; liderlerin 

altındaki çalıĢanların iĢte sergilediği performansı, kiĢisel ve iĢten kaynaklanan 

problemleri ve görev yaparken ki etkililiğini daha ileriye nasıl getirebileceklerine 

yönelik sık sık konuĢtukları görülmüĢtür (Graen, Liden ve Hoel, 1982: 871). 

Liderler, düĢük seviyede lider-üye etkileĢimi içerisinde oldukları astlarının iĢle ilgili 

itirazlarına gerekçe olarak düĢük kaliteli iliĢkiye bağlamakta, fakat yüksek seviyede 

lider-üye etkileĢimi içerisinde oldukları astlarının itirazlarını ise haklı bularak geçerli 

bir nedeni olduğu kanaati içerisindedirler (Tepper vd., 2006: 190). 

Lider-üye etkileĢiminin kalitesinde bazı faktörlerin önemli olduğu 

bilinmektedir. Bu faktörler etkileĢim kalitesini olumlu yönde etkileyebileceği gibi 

bazı faktörlerde negatif bir etkiye neden olabilir. 

Lider-üye etkileĢim kalitesi ile ilgili genellikle kiĢilik ve davranıĢlar üzerinde 

durulmasına rağmen farklı faktörlerin de dikkate alındığı görülmektedir. Bu 

faktörleri belirtmek gerekirse; iĢyerinde gerçekleĢtirilen iliĢkiler, örgütsel çevre, 

takımların yapısı ve düzenlenme Ģekli ve örgüt kültürü gibi faktörlerin de etkili 

olduğu ifade edilebilir. Bunlara ilave olarak lider ile birlikte çalıĢtıkları astları 

arasındaki yaĢ farkı, kıdem farkı, cinsiyet farkı gibi etmenlerin de bu kalitenin 

belirlenmesi noktasında önemli bir rol oynadığı görülmektedir (Dienesh and Liden, 

1986: 627). 
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Lider ile astı konumunda çalıĢanın arasındaki yaĢ farkının çok olduğu 

durumlarda; iĢe bakıĢ açısında ve çalıĢma tarzlarında farklılık oluĢturması ihtimalini 

gündeme getirebilir. YaĢ itibariyle astından çok daha büyük olan liderin astının 

tecrübesini yeterli görmemesi ve henüz yeterince olgun bir insan olarak 

değerlendirmemesi, astın lideri tarafından gayri ciddi davranıĢlarla karĢılaĢmasına 

neden olabilir. Ayrıca lider ve astı konumunda çalıĢan personelin farklı cinsiyette 

olmaları birbirlerine karĢı daha mesafeli olmalarına neden olabileceği gibi aynı 

cinsiyette olmaları, çoğunlukla daha iyi anlaĢabilmeleri ve uyumlu bir Ģekilde 

çalıĢmalarına imkân tanıyabilir. 

Lider ve birlikte çalıĢtığı kiĢiler arasındaki etkileĢim kalitesinde rol oynayan 

unsurlardan birisi de örgüt iklimidir. ġayet örgütün yapısı ve örgüt içi atmosfer, 

çalıĢanlar açısından tatminkâr ve olumlu yönde ise, lider-üye etkileĢiminin 

kalitesinin düzeyi de buna paralel olarak geliĢebilir. Rekabetin çok yoğun yaĢanması, 

iĢ iliĢkilerinin otoriter bir hal alması, keskin hiyerarĢik yapı gibi durumlar ise, lider- 

üye etkileĢim kalitesini olumsuz etkilemektedir (Cogliser and Schriesheim, 2000: 

488). ÇalıĢanların görev yaparken kendilerini aĢırı stres altında hissetmeleri ve 

fikirlerini aktarmaktan korkmaları gibi durumlar; kurumun Ģeffaflıktan uzak 

olmasına ve çalıĢanların iletiĢim kurmaktan kaçınmasına neden olabilir. 

Kaliteli bir etkileĢim açısından en önemli husus ise, liderde çalıĢanla ilgili 

oluĢan ilk intibadır. Çünkü liderin çalıĢanla ilgili oluĢan ilk intibası ileride vereceği 

görevleri ve sorumlulukları büyük oranda etkileyecek olup, çalıĢandan beklentilerini 

yüksek ya da düĢük seviyede olmasının nedeni olacaktır (AslantaĢ, 2007: 164). Bu 

durum nedeniyle astların liderleri ile ilk temaslarında kendilerini önceden 

hazırlayarak kendilerine yöneltilecek tüm sorulara karĢı önceden hazırlık yapmaları 

oldukça önemlidir. 

Yüksek düzeyde kaliteli bir etkileĢim gerçekleĢmesi durumunda, ast konumda 

çalıĢanlar liderlerine karĢı bağlılıklarının sonucu olarak yetki devri ve üst 

pozisyonlara terfi etmeleri mümkün hale gelebilmektedir. Bunların dıĢında örgüte 

olan güven kararlı iĢgücünün doğmasını neden olacaktır. ÇalıĢanların iĢini zevkle 
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yapmak istemeleri nedeniyle zorunlu durumlar dıĢında (sağlık, ölüm vb.,) 

devamsızlık oluĢması durumunu da düĢürecektir (Çağlar, 2008: 80). 

DüĢük düzeyde kalitesiz bir etkileĢim gerçekleĢmesi, çalıĢanların 

beklentilerini hesapçı bir Ģekilde değerlendirmeye tabi tutmasına yol açmaktadır. 

DüĢük etkileĢim gerçekleĢmesi, iĢ verimini düĢürecek ve güçlendirmenin sağladığı 

olumlu etkileri azaltacaktır. Ayrıca itirazların ve Ģikâyetlerin artması da itibar 

kaybına yol açabilecektir (Çağlar, 2008: 80). 

Lider-üye etkileĢiminin kaliteli olması öncelikli olarak astların kendi çıkarları 

açısından son derece önemlidir. Ast konumda çalıĢanlar liderleri ile geliĢtirdiği 

kaliteli etkileĢim sonucu liderleri ile daha fazla temas halinde olacaklar ve bireysel 

taleplerini daha kolay iletebileceklerdir. Fakat liderleri ile böyle bir etkileĢim 

sergilemek istemeyen ve uzak iliĢki içerisinde bulunan çalıĢanlar, liderleri tarafından 

kendilerine yeterince ilgi gösterilmemesi durumunda, çalıĢtıkları örgüte olan 

güvenleri azalabileceği gibi iĢten çıkartılma durumlarında da tercih edilenler 

listesinde olmaları söz konusu olacaktır. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM  

YETENEK YÖNETĠMĠ 

2.YETENEK YÖNETĠMĠ 

Yetenek yönetimi anlayıĢının tanımlanması ve daha iyi anlaĢılması için 

öncelikle yetenek kavramının anlaĢılmasında büyük yarar vardır. 

2.1. Yetenek Kavramı ve Benzer Kavramlarla ĠliĢkisi 

Yetenek, insanların belirli iliĢkileri kavrayabilmesi, analiz edebilmesi, 

çözümleyebilmesi, sonuca ulaĢabilmesi Ģeklinde zihinsel özellikleri ve bazı olguları 

gerçekleĢtirebilmesi yönünde bedensel özelliklerinin tamamı olarak belirtilir. Bu 

durumda yetenek, bireylerin davranıĢlarını oluĢturmakta faydalandıkları zihinsel ve 

bedensel kapasiteleri olarak görülebilir (Erdoğan, 1999: 87). Günlük hayat içerisinde 

de sık sık kullandığımız kavramlardan birisi olan yetenek; özellikle aldığı iĢi 

zamanında ve istenilen Ģekilde yapan kiĢiler bahsedilirken kullanılan bir kavramdır. 

Bu tarz insanları yetenekli insanlar olarak vurgularız. 

Yetenek kavramı, çalıĢanları birbirleri arasında değerlendirilirken ölçüt alınan 

unsurlardan birisi olması nedeniyle iĢletmeler açısından önemi oldukça yüksektir.  

Yöneticiler yeteneği, tekrar eden ve üretkenliğe olanak sağlayan bir düĢünce, 

duygu ya da davranıĢ kalıbı Ģeklinde belirtirler. Burada önemli olan vurgu “tekrar 

eden” kelimesindedir (Buckingham ve Coffmann, 2007: 75). Yetenek kavramı yerine 

kullanılan birçok kavram bulunmaktadır. Bu durumun temel nedeni yanlıĢ kullanım 

olabileceği gibi bu kavramların benzer özellikler göstermesi nedeniyle iç içe geçmiĢ 

olması durumudur. 
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2.1.1. Yetenek-Beceri ĠliĢkisi 

Yetenek kavramıyla iliĢkili kavramlardan birisi beceri kavramıdır. 

Buckingham ve Coffman, beceri kavramını ifade ederken; beceriler, bir iĢin 

“nasılıdır”. Bir insandan diğerine iletilen yeteneklerdir Ģeklinde belirtmiĢlerdir           

(2007: 89). Bu nedenle yeteneklerin aktarılmasındaki sınırlılığa dikkat çekmiĢlerdir. 

Bireysel yetenekler incelendiğinde kısmen doğuĢtan kazanıldığı ve verisel 

nitelikte olduğu, kısmen de daha sonradan eğitimle ilerlemiĢ yapısal özellikte 

olabildiği söylenebilir. Fakat hem doğuĢtan kazanılan, hem de sonradan eğitimle 

ilerletilmiĢ olsa da, yetenekler zaman içerisinde hızlı ve kolay bir Ģekilde 

geliĢtirilememektedir (Kaynak, 1996: 167). 

Beceri, belirli bir fiziksel ya da zihinsel faaliyeti (eylemi) ifa edebilme 

yeteneği olarak tanımlanmaktadır. Zihinsel ya da biliĢsel beceri yetkinlikleri analitik 

(bilgi iĢleme, neden sonuç iliĢkisi kurabilme, bilgileri organize edebilme) ve 

kavramsal düĢünme (karmaĢık veriler içindeki kalıpları ve modelleri görebilme) gibi 

yetenekleri kapsamaktadır. Yetenek kavramı daha çok doğuĢtan getirilen bir takım 

yapabilirlikler üzerinde dururken beceri kavramı; var olan yeteneklerin üstüne daha 

sonradan öğrenilenlerin ilave edilmesiyle Ģekillenmektedir (Tak, Sayılar ve Kaymaz, 

2007: 248). Bu nedenle bir konu üzerindeki yeteneğin o konudaki becerinin öncülü 

olduğu ve o konu üzerinde yetenek olmadan beceriden bahsetmenin söz konusu 

olamayacağı sonucunu çıkarabiliriz. 

Yetenek ve beceri kavramlarının arasındaki fark tek bir örnekle açıklanabilir: 

beceriler geneli itibariyle öğrenilebilir ve usta-sanat iliĢkisinde olduğu gibi bir 

kiĢiden diğer kiĢiye aktarılmasına çalıĢılabilir. Fakat kendisine ilgili uğraĢ aktarılan 

kiĢi, beceri hususunda yetenekli ise, kendisine aktarılan beceriyi etkin olarak 

kullanması mümkündür (Ceylan, 2007: 6). 

Yetenek ve beceriler bir kiĢinin diğer insanlara göre iĢ alanı baĢta olmak 

üzere her alanda farkını ortaya koymasını sağlayan unsurlardır. KiĢiler sahip 

oldukları bu değerlerle çok baĢarılı çalıĢmalar gerçekleĢtirebilir. Fakat yeteneğin 
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becerilere göre daha zor ve uzun süre içerisinde geliĢtirilmesi nedeniyle daha önemli 

olduğunu söyleyebiliriz. 

2.1.2. Yetenek-Yetkinlik ĠliĢkisi 

Yetenek kavramının iliĢkili olduğu kavramlardan bir diğeri de yetkinlik 

kavramıdır. Yetkinlik; mükemmel performansa ulaĢılmasında ayırt edici bir Ģekilde 

bilgi, beceri ve tutumları içinde barındıran gözlemlenebilir davranıĢlar olarak 

belirtilmektedir. Ayrıntılı olarak yapılmıĢ diğer bir tanımlamada ise: Yetkinlik; 

kiĢilerin iĢ hayatında üstlendiği rolü ile sorumluluklarının büyük bir bölümünü 

etkileyen, iĢte sergilediği performansı ile bağlantılı, kabul edilen standartlarla 

ölçülebilen, eğitim ve geliĢim yollarının kullanılmasıyla ilerletilebilen bilgi, beceri ve 

özellik gruplarıdır Ģeklinde belirtilebilir.  Bu tanımda ve yapılmıĢ olan diğer 

tanımlamalarda, yetkinliklerin; kiĢinin iĢ hayatında ya da diğer ortamlarda 

etkinliğinin ve üstün performansının altında yatan belirgin özellikler olarak ifade 

edildikleri görülmektedir. Yetkinlikler belirtilen konulara ilave olarak, kiĢilerin 

becerilerini organizasyona fayda sağlayacak Ģekilde değer oluĢturacak ya da değere 

katkı sağlayacak Ģekilde kullanabilme yetenekleri olarak belirtilmektedir (Biçer ve 

Düztepe, 2003: 14). 

Ulrich ve diğ., ĠĢ hayatında yeteneği; “yetkinlik, bağlılık ve katkı” 

unsurlarının bir araya gelmesiyle oluĢtuğuna dikkat çekmektedirler (2009: 119). Bu 

nedenle yetenekler yetkinliği de kapsayan daha geniĢ bir kavram olmakla beraber 

yetkinlik kavramıyla iç içe geçmiĢtir. 

Ünsar‟a göre yetkinlik; arzu edilen sonuçlara ulaĢabilmek için gösterilmesi 

gerekli olan davranıĢlardır. KiĢinin çalıĢtığı iĢinde görevinin gereğini yerine 

getirebilmesini sağlayan kiĢiye ait özellikleri belirtir. Açıkçası, yetkinlikler, elde 

edilen sonuçlardan çok, kiĢinin etkili bir performans ortaya koyabilmesi için 

sergilemesi gereken davranıĢlarla ilgili bir kavramdır. KiĢilik, yeteneklerin, ilgilerin, 

motivasyonun ve geçmiĢ yaĢam tecrübesi tarafından biçimlenen gözlemlenebilir 

davranıĢlar ve eylemlerin oluĢturduğu kümedir (2009: 45). 
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Yetkinliklerin özellikle iĢ hayatında önemli bir rol oynadığı ve firmaların 

uzmanlık alanlarını oluĢturdukları bilinmektedir. 

ĠĢ hayatında temel yetenek; iĢletmeyi diğer iĢletmelerden ayıran, iĢletmenin 

vizyonunun gerçekleĢtirilmesinde ana rolü üstlenen, diğer iĢletmeler tarafından taklit 

edilmesi kolay olmayan bilgi ve insan kaynağı yeteneklerinin toplamını oluĢtururken, 

temel yetkinlik ise iĢletmenin diğer iĢletmelere karĢı rekabet üstünlüğü elde 

edebilmesini sağlayan becerilerin bileĢimi olarak görülmektedir (Gülden, 2007: 4). 

Bu nedenle firmaların temel yetkinliklerinin rakip firmalar tarafından öğrenilmemesi 

ve kendilerinin ilgili alanda en iyi olmaları yönünde gayret göstermelerinin altında 

bu durum yatmaktadır. 

Güdüler, bireysel nitelikler ve kiĢilik yapısı bireysel performansın ortaya 

çıkıĢını sağlayan ve davranıĢın yönlendirilmesinde rol oynayan yetkinliklerdir. Bir 

yetkinliğin yapılacak iĢin performansı üzerinde olumlu yönde etki sağlayabilmesi 

için eylem ya da sonuca etki edebilecek bir niyet ya da isteğin bulunması 

gerekmektedir. Ayrıca referans ölçütünün herhangi bir yetkinlik performans üzerinde 

anlamlı düzeyde fark oluĢturmadığı sürece yetkinlik olarak tanımlanması mümkün 

değildir. Yetkinliklerin yönetilebilir bir durum teĢkil etmesi için belirli referans 

ölçütleri doğrultusunda gözlemlenebilir ve değerlendirilebilir olması, ayrıca üstün 

performansa ulaĢılabilmesine imkân sağlaması gerekmektedir (Tak Sayılar ve 

Kaymaz, 2007: 247-250). BaĢarının elde edilmesinde yetkinliğin önemi göz önünde 

bulundurulduğunda, firmalar açısından yetkinliğin önemi daha iyi anlaĢılmaktadır. 

2.1.3. Yetenek ve Potansiyel Kavramı 

Yetenek kavramının iliĢkili olduğu kavramlardan bir diğeri de potansiyel 

kavramıdır. Potansiyel;  varlığı ve gücü henüz ortaya çıkmamıĢ, gizli olandır.            

“Olası, gerçekleĢme ihtimali olan” anlamı olarak da görülen potansiyel kavramı, 

çalıĢanlar açısından ele alındığında ilk defa karĢılaĢtıkları durumlarda yeni beceriler 

kazanabilen veya sahip oldukları becerileri ile yeni durumlar karĢısında baĢa 

çıkabilen Ģahıslar için kullanılabilir. En yoğun Ģekilde kiĢinin mevcut durumundan 

bir üst düzeydeki konumda yüksek performans sergileme olasılığı için 
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kullanılmaktadır. Yüksek potansiyelli çalıĢan kavramı ise bu olasılığa diğer insanlara 

göre daha çok sahip olan Ģahıslar için kullanıldığı görülmektedir. Bu, “yetenekli 

çalıĢan” ile benzer anlamdadır (Yazıcıoğlu, 2006: 5).  

Bu sebeple iĢletmeler, yetenekleri tespit ederken sadece performansa değil, 

çalıĢanların potansiyellerini de tespit etme arayıĢına girmelidirler (Aker, 2008: 18). 

Potansiyeli yüksek kiĢiler özellikle iĢlerin yoğunlaĢtığı ve daha hızlı bir Ģekilde 

bitirilmesi gerektiği anlarda yapabileceklerini sergileyerek iĢletmenin bu dönemi 

atlatmasında olumlu sonuçlar doğurabilirler. 

2.1.4.  Yetenek-Tecrübe ĠliĢkisi 

Yetenek kavramının iliĢkili olduğu kavramlardan bir diğeri de tecrübedir. 

ĠĢletmelerin iĢe alımda müracaat edenlere sorduğu soruların baĢında „„Bu iĢle kaç 

yıldır uğraĢıyorsunuz? ‟‟ sorusu gelmektedir ve iĢe alımda önemli bir faktördür. 

Birçok alanda yapılan kapsamlı araĢtırmalar insanların büyük bir bölümünün 

yaptığı iĢte, iĢini uzun yıllar boyunca yapıyor olsa da yaptığı iĢte olağanüstü seviyede 

iyi olamadığı, hatta iĢe baĢlama becerisinin ötesine bile yeterince geçemediğini 

ortaya koymuĢtur. Temel yetenekler baz alındığında tecrübesi oldukça yüksek 

kiĢilerin (hisse senedi öneren borsacılar, finansal danıĢmanlar, baĢvuru değerlendiren 

üniversite hocaları) iĢlerinde yeterince tecrübeye sahip olmayanlardan daha iyi 

olmadıkları da ortaya çıkartılmıĢtır. ĠĢletme yöneticileriyle ilgili olarak son yapılan 

araĢtırmalarda yukarıda belirten hususları pekiĢtirecek bulgular elde edilmiĢtir. 

Fransa‟da bulunan INSEAD ĠĢletme Fakültesinden ve ABD deniz ihtisas okulundaki 

araĢtırmacılar bu olguya „Deneyim Tuzağı‟ olarak adlandırmıĢlardır. Anahtar bulgu; 

ġirketlerin tipik bir tutum içerisinde deneyimli yöneticilere gereken önemi verirken, 

özen gösterilerek yapılan araĢtırmalar çoğunlukla deneyimli yöneticilerin daha üstün 

sonuçlar elde etmediklerini ortaya çıkarmıĢlardır. Bu durum, ilginç bir duruma 

dönüĢerek bazı çalıĢanların tecrübe kazandıkça daha kötü performanslar ortaya 

koyduğu durumlarında olduğu görülmüĢtür. Tecrübesi fazla olan doktorların, tıp 

bilgisinin ölçüldüğü sınavlarda çoğunlukla tecrübesi az doktorlardan daha düĢük 

puanlar aldıkları görülmüĢtür. Hesap denetçilerinin de aynı durumun gözlenerek 
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zaman içerisinde belli türden değerlendirme yaparken daha az becerikli hale 

dönüĢtükleri tespit edilmiĢtir (Colvin, 2011: 10-11). ĠĢ tecrübesi yüksek kiĢilerin daha 

az tecrübe sahibi kiĢilerden, girdiği sınavlardan daha düĢük puan alması veya 

performansının düĢmesi, tecrübenin her zaman yetenekle doğru orantılı olmadığı 

durumunu karĢımıza çıkarır. Fakat iĢletmeler açısından genel olarak kabul görülen 

anlayıĢ tecrübenin her zaman için olumlu bir referans olduğudur. 

Dünyada ki büyük Ģirketlerden birisi olan Procter & Gamble Ģirketi liderler 

için doğru görevin seçilmesini, liderlik DNA‟sının oluĢturulmasında ana unsur olarak 

görerek, çeĢitli görevlendirmeler yaparak kendi tabirleriyle „hızlandırıcı deneyimler‟ 

ile liderlerin tecrübelerine derinlik ve geniĢlik kazandırdıklarını, bu sayede liderlerin 

büyük ve karmaĢık organizasyonları yönetme yeteneklerinin geliĢerek; bu anlayıĢı 

yetenek yönetimi süreci içerisinde önemli bir basamak olarak gördükleri ifade 

edilmektedir. Önemli olan unsurun tecrübe kazanma konusunda her 

görevlendirilmenin ödül veya nöbet değiĢimi olarak görülmemesi bunu bir öğrenme 

fırsatı olarak kabul etmek gerektiği belirtilir. Bu durum, lider olarak belirlenen 

kiĢilerin sahip oldukları yeteneklerin geliĢim gereksinimlerinin Ģirketin 

gereksinimleriyle bağdaĢarak, yapılan görevlendirmeler ve kazanılan tecrübe 

politikaları ile bir dengeleme anlayıĢı olarak da belirtilebilir (Conaty ve Charam, 

2011: 163).  

ĠĢe alınan kiĢilere görevlendirme yapılırken hangi alanda daha baĢarılı 

olacağının tespit edilmesi ve yeteneklerini en iyi Ģekilde kullanabileceği alanda 

kendisini geliĢtirmesine fırsat verilerek çalıĢanların tecrübe kazanması firmanın 

yararına olacaktır. Böylelikle geniĢ ve derin bir tecrübe elde edilmesi için yetenekler 

doğru bir Ģekilde geliĢtirilmiĢ olacaktır.  

2.2. Yetenek Yönetiminin Tanımı ve Kavramsal Çerçeve 

Yetenek yönetimi kavramı 1950 ve 1960‟lı yıllarda A.B.D., Japonya, Batı 

Avrupa ülkeleri gibi geliĢmiĢ ülkelerde bilgi teknolojilerinin daha fazla 

kullanılmasıyla birlikte kendisinden bahsettirmeye baĢlamıĢ ve 1980‟li yıllarda 

gündeme gelen “ Bilgi Çağı” na paralel olarak daha fazla yer aldığı bilinmektedir. 
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Bilginin ve bilgi teknolojilerinin; sanayi ve tarım sektörlerinin dıĢında eğitim, sağlık 

ve iletiĢim gibi birçok alanda kullanılabiliyor olması önemli bir etkendir. Yetenek 

yönetimi kavramının ortaya çıkıĢı, iĢ hayatında insanların değerinin artarak en üst 

seviyelere ulaĢmasına, rekabet avantajı oluĢturmada insanın en değerli sermaye 

olarak değerlendirilmesine neden olmuĢtur  (Altınöz, 2009: 15). 

Son yıllarda iĢletmelerin varlığını sürdürebilmeleri ve rekabet avantajını 

sağlayabilmeleri açısından üzerinde en çok durdukları konulardan birisi, çalıĢanlara 

olan bakıĢ açısı ve uygulamalar olmuĢtur. Ġnsanların duygu, düĢünce ve psikolojiden 

yoksun robot gibi çalıĢması gereken varlıklar olarak görüldüğü anlayıĢtan, insanların 

çok yönlü olarak değerlendirildiği ve kabiliyetleri doğrultusunda maksimum düzeyde 

faydalanıldığı modern uygulamalara geçilmiĢtir. Bu uygulamalardan birisi de 

yetenek yönetimi anlayıĢıdır.  

Yetenek yönetimi; yeteneğin iĢletme içerisinde stratejik yönetime odaklanmıĢ 

olduğu, uzun dönemli bir yaklaĢım olarak görülmektedir. Temel amacı; stratejik 

hedeflere ulaĢabilmek için, doğru zamanda, doğru kiĢileri doğru pozisyonlarda 

görevlendirerek istenilen yetenek arzına ulaĢılabilmesidir (Yılmaz, 2009: 11). 

ĠĢletmelerin yetenekli çalıĢanları bünyesinde bulundurması son derece 

önemlidir. Fakat daha önemli olan husus yetenekli insanların yeteneklerini en iyi 

Ģekilde kullanabileceği birimlerde istihdam edilmesidir. Nitekim bir ressamın resim 

atölyesinde, bir elektrikçinin elektronik konularında istihdam edilmesi gerekir. 

Collings ve Mellahi (2009: 304) yetenek yönetimi kavramını; bir örgütün 

sürdürülebilir rekabetçi avantajına fark edilir düzeyde katkı sağlayan önemli 

pozisyonların sistematik olarak belirlenmesini, bu pozisyonları dolduracak 

potansiyeli ve performansı yeterince yüksek çalıĢanlardan oluĢan bir yetenek 

havuzunun oluĢturulmasını, bu pozisyonların yetkin çalıĢanlarla istihdam edilmesini 

kolaylaĢtıracak ve onların iĢletmelerine olan bağlılıklarının sağlam olmasını 

sağlayacak farklılaĢmıĢ bir insan kaynağı mimarisinin geliĢtirilmesini kapsayan 

faaliyetler ve süreçler toplamı olarak tanımlamaktadır. Bir fabrikanın ürettiği bir 

ürünün hammaddesinin giriĢinden kullanıma hazır hale gelene kadar her safhasında 
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farklı uzmanlık alanları gerektiren kısımları olabilir, bu nedenle bu kısımların her 

hangi birisinde gerçekleĢen hata ürünün tamamını olumsuz etkileyecektir. 

Fabrikaların böyle bir durumla karĢılaĢmaması için her biriminde makul düzeyde 

yetenekli insanları istihdam ederek, olası sıkıntıların önüne geçilmesi gerekmektedir. 

Bu da etkili bir yetenek yönetimi ile gerçekleĢebilir. 

Yetenek yönetimi iĢgücü planlaması ve yetenek analizinin yapıldığı, iĢe alım, 

personel eğitimi ve geliĢtirme, elde tutma, yetenek değerlendirmeleri evrelerinden 

oluĢan ve yedekleme planlamasını kapsayan bir süreçtir (Hartmann, Feisel ve 

Schober, 2010: 171). Bu sürecin tüm safhaları son derece önemlidir ve iĢletmenin 

uzun dönemli stratejik hedefleri açısından tüm safhalara ayrı ayrı önem verilmesi 

gerekmektedir.  

Yetenek yönetimi “neyin” baĢarıldığından ziyade “nasıl” bir iĢin uygulamaya 

geçirildiği ile ilgilenmesi nedeniyle, onu daha geleneksel bir iĢ analizinden tamamen 

farklı kılmaktadır. Yetenek yönetimi baĢarılı bir Ģekilde uygulandığında, 

organizasyonun birçok yönden avantaj elde etmesine imkân sağlamaktadır. Örnek 

vermek gerekirse yetenek yönetimi; net bir davranıĢsal kılavuz ve iĢveren ve çalıĢan 

kiĢiler arasındaki iletiĢimi karĢılıklı olarak artırmada kullanılabilecek performans 

standartları oluĢturmaktadır. Bu sayede çalıĢanların performansı artabilmekte ve bu 

durum sonucunda örgütsel etkinliğin artmasına öncülük edebilmektedir. Bununla 

birlikte, doğru bir Ģekilde kullanılmayan yetenek yönetiminin uygulanmaya alınması, 

yetenek yönetimine karĢı negatif tutumların oluĢmasına sebep olabilmektedir ki, bu 

tutumlara ilave olarak yetenek yönetiminin kısıtlı bir Ģekilde kullanımı ve direnci 

takip edecektir. Tüm bu etmenlerden dolayı yetenek yönetiminin kullanımı üzerine 

uygulanmıĢ yaklaĢımların etkilerini  doğru bir Ģekilde analiz etmek son derece 

önemlidir (Heinsman vd., 2008: 609-610). Yetenek yönetimi anlayıĢı uygulanırken 

tüm hazırlıkların yapılması ve tüm çalıĢanlara gerekliliğinin açıklanması, 

uygulanmasını kolay hale getirecektir. 
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2.3.Stratejik Yetenek Yönetimi 

Yetenekleri stratejik bir rekabet kaynağı olarak ifade eden Prahalad ve 

Hamel, bu kaynağın iĢletme içerisinde paylaĢım odaklı birlikte öğrenmenin ürünü 

olarak kendisini gösterdiğini, her türlü bilgi, ustalık, tecrübe, kültürel kodlar ve 

teknik süreçlerle etkileĢimde bulunarak, iĢletmeye özgü temel yetenek haline 

geldiklerini ve bunun neticesinde de, taklit edilmesi mümkün olmayan rekabet gücü 

oluĢturduklarını belirtmektedir (Prahalad ve Hamel, 1990: 82). Stratejik bir Ģekilde 

hareket edilmesi iĢletme açısından doğru zamanda ve yerde yapılan uygulamaları 

kapsamaktadır. 

Strateji, çalıĢanların ve rollerinin tercihlerinin doğru bir Ģekilde 

değerlendirilmesi ve yapılabilmesi ile ilgilidir (Huselid, Beatty ve Becker, 2008: 47). 

Yetenek yönetimi insan kaynakları planlamasının vazgeçilmez bir unsurudur ve bir 

örgütün beĢeri yetisinin devamlılık içerisinde aksamadan yönetilmesi,  o örgütün 

etkin stratejik yönetim sürecine ciddi bir destek sağlamaktadır (Schutz ve Carpenter, 

2010: 19). ĠĢletmenin önceliklerine göre atılması gereken adımların sıralaması ve 

miktarında değiĢikliğe gidilmesi stratejiyle ilgilidir. 

Stratejik yetenek yönetimi, iĢletmelerin rekabet avantajını elinde 

bulundurabilmelerinde; büyük rolü olan kilit pozisyonların sistemli bir biçimde 

tanımlanmasını, bu rollerde görev alabilecek potansiyeli yüksek ve üst seviyede 

performans sergileyenlerden oluĢan bir yetenek havuzunun oluĢturulmasını, 

yetenekli kiĢiler ile bu pozisyonları zamanı geldiğinde doldurmasına yardımcı olmak 

için farklılıklar arz eden bir beĢeri kaynak yapısının geliĢtirilmesini ve bu unsurların 

iĢletmelerine herzaman sadakatle bağlı olmalarını içermektedir  (Collings ve Mellahi, 

2009: 304; Mellahi ve Collings, 2010: 143). Bu kolay bir durum değildir. Belli bir 

zaman alan ve kısmi maaliyeti olan fakat uzun vadede iĢletmeye büyük yarar 

sağlıyacak bir anlayıĢtır. 

Sadece en iyi yeteneği elinde bulundurmak,  rekabetçi baĢarıyı garantilemek 

anlamına gelmemektedir. Yeni dünya ekonomisi anlayıĢında sürekli rekabetçi 

baĢarının altında yatan sır, rekabet edebilmek amacıyla gerekli olan tüm becerileri 
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tedarik etmek ve devam ettirebilmek için ihtiyaç duyulan yetenekle güçlendirilmiĢ 

örgütün meydana getirilmesidir (Cheese, Thomas ve Craig, 2008: 9). ĠĢletme 

içerisinde ki yetenekli çalıĢanların sayısının ve kapasitesinin artırılması, eksik yönleri 

olanların kendilerini geliĢtirmesi ve baĢarılı olanlarla rekabete girebilecek seviyeyi 

yakalaması, boĢalan kadrolara direk olarak uzman kiĢilerin getirilmesi önceden 

belirlenmiĢ stratejik yetenek yönetimi anlayıĢıyla gerçekleĢebilir. 

Bir yetenek yönetim bilgi stratejisi oluĢturmak için, iĢletmeler acımasız bir 

Ģekilde yeniden değerlendirme, denetleme ve sorgulamaya baĢvurmak 

mecburiyetindedirler. Bir destek unsuru olarak yetenek yönetimi, yönetici 

konumunda yer alan karar alıcılar için bilgisel değeri itibariyle değerlendirilmelidir 

(Berger, 2004: 431). Staratejik yetenek yönetiminde hayali ve tahmini hareket etmek 

yerine, verilerle ve rakamlarla hareket edilmesi öngörülmektedir. Soyut kavramların 

yerine somut ifadeler ön plandadır. 

 2.4. Yetenekli ÇalıĢanlar ve Özellikleri  

Tüm iĢletmeler içerisinde görevlerini rutin olarak yapan çalıĢanlar ve fark 

oluĢturacak seviyede görevlerini ifa eden yetenekli çalıĢanlar bulunmaktadır. Bu 

yetenekli çalıĢanların sayısı ne kadar fazla ise iĢletmenin kazancı da o kadar fazladır. 

ĠĢletmelerde üst kademeleri iĢgal edenlerin yetenekli olması durumunda, daha 

olumlu sonuçların alınması kaçınılmazdır. 

Yeteneğin önemini vurgularken Bradford Smart, üstün yetenekli liderlerin 

ortaya koydukları üretkenliğin, ortalama liderlere göre %94 oranında daha yüksek 

seviyede olduğunu; daha yetenekli yatırım bankacılığı yöneticilerinin, ortalama 

yöneticilere göre iki kat daha üretken olduklarını; programcılar arasından en üstteki 

%3‟lük dilimde bulunanların, ortalama programcılardan %1200 daha fazla kod satırı 

ürettiklerini ve en üstteki %3‟lük dilim içerisinde yer alan satıĢçıların ortalamadan  

% 250 daha verimli olduğunu tespit etmiĢtir (Ulrich ve Smallwood, 2009: 8). 

ġirketleri yönetenlerin yetenekli kiĢiler olması, altında çalıĢanların önemli birimlere 

seçiminde ve bu kiĢilerin kendilerini geliĢtirmeleri açısından büyük bir fırsattır. 

Yetenekli çalıĢanların kıymetini bilmeyen bir yönetici iĢlerin yolunda gitmemesini 
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çalıĢan sayısına ya da farklı nedenlere bağlayabilir. Hâlbuki yatenekli çalıĢanların 

önemini bilen bir yönetici ise yeteneksiz çok kiĢinin yapamayacağı iĢi yetenekli bir 

kiĢinin kolaylıkla yapabileceğinin farkındadır.  

Bir iĢgörenin yeteneklerini geliĢtirmesine yardım edebilmenin en iyi yolu onu 

yeteneklerini kullanabileceği doğru bir iĢe yerleĢtirmektir. Bu tarz iĢler bulabilen 

iĢgörenler özeldir. Bu kiĢiler birinin onlara yapmaları için para verdiği iĢi sıradan bir 

Ģekilde yapabilme yetisine sahiptirler. Bu kiĢiler doğal olarak “yetenekli” olarak 

belirtilir (Buckingham ve Coffman, 2007: 101). 

Yetenekli çalıĢanların varlığı kadar önemli olan diğer bir konuda, bunların 

yetenekleri doğrultusunda çalıĢtırılmasıdır. Bir kiĢinin istisnalar hariç farklı alanlarda 

uzman olması çok mümkün olan bir durum değildir. Bu Ģekilde girdiği her iĢte 

farkını ortaya koyan ve baĢarılar elde eden çalıĢanlar var ise bunlar iĢletmeler 

açısından büyük bir kazançtır ve joker eleman olarak görülebilir, iĢletme içerisinde 

aksayan yerler var ise bu kiĢilerin ilave edilmesiyle iĢleri düzeltme hamlesinde 

bulunulabilir. Fakat genel itibariyle insanların uzmanlık alanlarının sınırlı olduğu 

düĢünülürse çalıĢanların doğru yerde değerlendirilmesi kabul gören durumdur. 

Bir yönetici koçu ve birçok alanda uzman olan olan Steven Berglas‟a göre, 

birinci sınıf oyuncular, genellikle bilinçsiz bir Ģekilde övgü ve takdire maruz 

kaldıklarında, gereksinimlerinin dikkatli bir Ģekilde yönetilmemesi nedeniyle, 

kendileri için zarar verici, Ģirketler için de faydasız bir Ģekilde kaybolacaklardır. En 

önemli husus, birinci sınıf oyuncuları, neyin memnun ettiğini doğru tespit 

edebilmekdir (Berglas, 2008: 94). Yetenekli çalıĢanların performanslarını en üst 

seviyeye çıkarma konusunda firma yöneticilerin doğru analizler yapması gerekir. 

Sıradan insanlar belirsiz isteklerin kendilerini rahatsız ettiği anlarda, genel 

olarak nasıl geri adım atabileceklerini bilirler, fakat kendinden tam olarak emin 

olmayan ileri seviyede baĢarılı kiĢiler, beklentilerin çok üzerine çıkarlar, zira takdir 

edilmek için gayret gösterirken rahatlık alanlarının dıĢına taĢarak çalıĢmak için hazır 

beklerler (Berglas, 2008: 98-99). Yetenekli insanların göstermiĢ olduğu bu çaba 

diğer çalıĢanlara da örnek olabilecek bir durumdur. 
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ĠĢletme içerisinde görev alan yetenekli çalıĢanlar kendilerini varlık olarak 

değil yatırımcı olarak değerlendirmekte ve iĢletmelerinden yatırım elde etme 

beklentisi içerisindedirler. ġayet beklentileri karĢılık bulmaz ise iĢletmeden rahatlıkla 

ayrılabilmekte ya da düĢük kapasitede çalıĢarak, kötü performans sergileyerek 

kendilerinin değil yöneticilerinin iĢinin sonlanmasına sebep olabilmektedirler (Doğan 

ve Demiral, 2008: 156). Bu durumla karĢı karĢıya kalmamak için yöneticilerin bu 

çalıĢanları iyi tanıyarak beklentilerini de göz önünde bulundurmalarında yarar vardır. 

 2.5. Yetenek Yönetiminin Önemi  

Yetenek yönetimi, iĢletmeler açısından stratejik bir öncelik olarak görülmekte 

ve kuruluĢlar için devamlı olarak artıĢ gösteren kritik bir baĢarı faktörü olarak kabul 

edilmektedir (Davies ve J.Davies, 2010: 418). ĠĢletmelerin büyük bir bölümü uzun 

yıllar boyunca varlığını devam ettirmek ve büyüyerek geliĢmeyi planlamaktadırlar. 

Bu nedenle karĢılaĢılabilecek her türlü riskin değerlendirilerek stratejik planların 

yapılması gerekmektedir. Yetenek yönetimi de bu stratejik planın içinde olması 

gereken en önemli unsurlardan birisidir.  

ĠĢ hayatının dinamizmi içerisinde iĢletmeler, meydana gelen değiĢimlere ayak 

uydurmak, büyümek ve üst konumlara ulaĢabilmek için değiĢime yön vermek 

zorundadırlar. DeğiĢime yön verebilmek için bir takım unsurları yerine getirmek 

gerekir. Bunun için de; devamlı olarak mevcut yöntemlerin, ürün ve hizmetlerin 

sorgulanarak, yenilikçiliği öne çıkartan iĢletme konumunda olunması gerekmektedir 

(Altınöz, 2009: 17). DeğiĢmeyen tek Ģeyin değiĢim olduğu bir dünyada iĢletmeler 

kendilerini sürekli yenilemek zorundadır. Ġnsanların ürün taleplerinde en son ve en 

geliĢmiĢ olanları tercih ettiği düĢünülürse kendilerini yenilemeyen iĢletmelerin 

mevcut durumlarını dahi koruyamayacakları ve hatta yıkılıĢa geçmeleri kaçınılmaz 

olacaktır. 

Ġnsanların bir iĢe alınması, gerekli eğitimin verilmesi ve iĢletmede tutulması 

oldukça pahalı ve zor bir süreçtir. ĠĢletme içerisinde çalıĢan personel, yaptıkları 

iĢlerde daha mükemmel ve profesyonel olduklarında daha fazla öğrenerek iĢletme 

için daha değerli hale gelmektedirler. Bir iĢletmede çalıĢan Ģahsın sahip olduğu 
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bilgiler iĢletmenin değil o kiĢinin kendisine aittir.  Bu sebeple, bir Ģahsın nasıl ve 

niçin değerli olduğunun ve görev aldığı örgüt içerisinde hangi rolü oynayacağının 

bilinmesi açısından bireylerin yetenek, bilgi ve uzmanlıklarını doğru tespit 

edebilmek oldukça önemlidir. Bir iĢletmede çalıĢan personelin, zamanının büyük bir 

bölümünü iĢ ortamında geçirmesine rağmen yeteneklerinin sadece küçük bir 

bölümünden yararlanılır. Bu durumun önüne geçilebilmesi için çalıĢanların yetenek, 

bilgi ve becerilerini net bir Ģekilde ortaya koyabilmelerine imkân veren çalıĢma 

koĢullarının ve örgüt ikliminin oluĢturulması gerekmektedir (ġerbetçi, 2003: 8). Bu 

nedenle yetenek yönetimi iĢletmeler açısından; ekonomik, verimlilik ve prestiji 

noktasında büyük bir öneme sahiptir. 

Ġnsan kaynakları anlayıĢında meydana gelen değiĢimlerle birlikte bilginin 

yetenekler arasında önemli bir yer teĢkil ettiği, yeteneklerin ödüllendirildiği farklı 

nesillerden gelen insanların bir arada bulunduğu ve iĢletmeye gösterilen sadakatin 

giderek azaldığı bir yetenek pazarında pazarlama odaklı bir yetenek stratejisi 

oluĢturmanın önemi de artmıĢtır (Çayan, 2011: 16). Özellikle, günümüzdeki 

rekabetçi iĢ ortamında rakip firmalara karĢı üstünlük elde edebilmenin yolunun 

müĢterilere kaliteli ya da benzersiz ürün ve hizmet verebilmek, bunu sağlayabilmenin 

yolu ise, nitelikli personellerin sahip oldukları yeteneklerinin iĢletme süreçlerinin her 

kademesinde doğru bir Ģekilde analiz edilmesi konusunda ortak bir görüĢ birliğine 

varılmaya baĢlanmıĢtır. Bu sebeplerin bir araya gelmesi sonucu iĢletmeler açısından 

“insanların yönetimi” anlayıĢı yerine  “yeteneklerin yönetimi” daha fazla önem 

kazanmaya baĢlamıĢtır (Alayoğlu, 2010: 74-75). Geleneksel personel yönetimi 

anlayıĢında maliyet unsuru olarak görülen çalıĢanlar modern insan kaynakları 

yönetimi anlayıĢında iĢletmelerin sahip olduğu en değerli varlıklar olarak 

görülmektedir. Yetenek yönetiminde çalıĢan personele gerekli önem verilerek, 

personelin farkına varılması, iĢletmeye çekilmesi ve iĢletmede mutlaka tutulması 

gereken yetenekler olarak belirtilmektedir (Atlı, 2012: 80). Yetenek yönetimi 

uygulamalarıyla birlikte çalıĢanlar yaptıkları iĢleri daha özverili ve isteyerek 

yapabilirler ve bu sayede iĢletme içerisinde çalıĢanların güzel bir atmosfer içerisinde 

çalıĢması ve istediği sonuçları elde etmesi mümkün hale gelecektir.  
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2.6. Yetenek Yönetiminin Ortaya ÇıkıĢ Nedenleri 

ĠĢletmelerde yeni uygulamalara geçilmesinin temel nedeni olarak, eski 

uygulamaların iĢletmelerin ulaĢmak istedikleri hedefleri gerçekleĢtirememesi veya 

yetersiz kalması olarak belirtebiliriz. Yetenek Yönetimi anlayıĢı da iĢletmelerin 

hedeflerine ulaĢmak için baĢvurduğu yeni uygulamalardan bir tanesidir. 

20. yüzyılın sonlarına doğru kendini gösteren küreselleĢme ve değiĢen 

ekonomik düzen, tüketim alıĢkanlıklarında değiĢikliklere neden olmuĢ, ticaret ve 

ekonomiyi dijital hale getirmiĢ,  daha esnek, daha dinamik ve değiĢken piyasalar ve 

yeni çevrelerin meydana gelmesiyle rekabet sınır ötesi boyutlara ulaĢmıĢtır. Bunlara 

ilave olarak iĢletmelerin yönetsel ihtiyaçlarında değiĢimler olmuĢ,  hızlı kararlar 

alabilen yöneticilere, örgütsel ve stratejik esnekliklere daha fazla ihtiyaç duyulmaya 

baĢlanmıĢtır. Teknolojik alandaki geliĢimler, örgüt içindeki çoklu kariyer haritaları, 

bilgi oluĢturma, yayma ve uygulama alanında hızlılık gibi unsurlarda geliĢime 

uğramıĢtır (Keçecioğlu, 2006: 3). Bütün bu geliĢmeler; insan kaynağına olan 

ihtiyacın niteliğinde değiĢimlerin olmasına, yeni uzmanlık alanlarının ortaya 

çıkmasına ve çalıĢanların değer odaklı görülerek, yeteneğinin sahip olunabilecek en 

değerli potansiyel görüldüğü, farkındalığın oluĢmasına neden olmuĢtur. Yetenek 

yönetiminin ortaya çıkıĢında önemli olan bir diğer faktör, biliĢim teknolojilerinin 

hızlı bir Ģekilde geliĢmesi sonucu iĢ dünyasında iĢ modellerinde gerçekleĢen değiĢim 

durumudur. Bu değiĢim hızlı bir Ģekilde devam etmektedir. Günümüz rekabet 

ortamında kendisini muhafaza etmek isteyen tüm iĢletmeler en üst düzeyde biliĢim 

teknolojilerini kullanmalı ve geliĢtirmelidirler. ĠĢletmelerde kullanılan biliĢim 

teknolojilerinin baĢlıcaları; internet, intranet, ofis otomasyon sistemleri, yönetim 

biliĢim sistemleri, elektronik veri değiĢim sistemleri ve karar destek sistemlerinden 

oluĢmaktadır (Dulkadir ve Akkoyun, 2013: 74).  

Çağın gerisinde kalmak istemeyen firmalar yeni yönetim anlayıĢlarını 

devreye sokmak istemiĢlerdir. Fakat teknolojiye ulaĢmak ve istihdam sayısını 

artırmak tek baĢına yeterli olmayabilir. Doğru bir planlama yapılamaması ve 

çalıĢanların iĢ yükünden Ģikâyet etmesi, iĢletmeyi ekonomik açıdan ciddi 

problemlerle karĢı karĢıya getirebilir. ĠĢte bu noktada yetenek yönetimi devreye 
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girerek birçok alanda iĢletmelerin insan kaynakları birimlerinin doğru bir Ģekilde 

kullanılması, motivasyonlarının sağlanması ve çalıĢma hayatı boyunca iĢletme içinde 

bulundurulması konusunda, ihtiyaç duyulmuĢ olan bir anlayıĢ olarak ortaya çıkmıĢtır. 

2.7. Yetenek SavaĢları Olgusu 

Günümüzde aynı iĢlevi gören ve ihtiyaçları karĢılayan birçok firma 

bulunmaktadır. Bunlar arasında tercih yapılırken en belirleyici hususlar; alınan 

ürünün kalitesi ve fiyatıdır. Kaliteli ürünü uygun fiyata alabilmek için öncelikli 

olarak üretimi esnasında gerekli özenin gösterilerek, hammadde kullanımında israfın 

en düĢük seviyeye çekilmesi ve ürünün kaliteli hazırlanması konusu ileri derecede 

uzmanlık gerektirmektedir. Bunu yapabilmek için de yetenekli çalıĢanlara ihtiyaç 

duyulmaktadır. Alanlarında yetenekli personel sayısının azlığı veya bunlar arasındaki 

kalite farkı, bu insanları elde etmek için birçok stratejinin denenmesine fırsat 

vermektedir. 

Erdemir bu durumu; Dünya genelindeki iĢletme sayılarında meydana gelen 

artıĢ ve iĢletmelerin yapmıĢ oldukları iĢleri bitirme anlayıĢlarında ortaya çıkan 

değiĢimler sonucu yüksek niteliklere sahip çalıĢanlara duyulan ihtiyacın artması ve 

bilgi çağında bireylerinin çalıĢma anlayıĢlarında meydana gelen değiĢim nedeniyle; 

çalıĢanların iĢletmelerden beklentilerinin değiĢmesiyle iĢyerlerine olan 

bağlılıklarında düĢüĢ yaĢanması, yetenek savaĢları olgusunu gündeme getirdiği 

yönünde açıklamıĢtır ( 2006: 31). 

Yetenekli insanların firmalar tarafından büyük bir mücadele unsuruna 

dönüĢmesi firmaların iĢe personel alma anlayıĢı ile iliĢkilidir.  

Ġnsan kaynakları alanında yapılan çalıĢmalarda, araĢtırmacıların bir bölümü 

iĢe alma anlayıĢlarını; yapı, büyüklük ve strateji gibi önemli örgütsel özelliklerin 

etkili olabileceğini ifade etmiĢlerdir (Olian ve Rynes, 1984: 170). ĠĢe alma 

konusunda baĢvurulacak uygulamalar; adayların çalıĢacakları iĢin gereksinimlerine 

hangi seviyede uyum göstereceklerinin ölçülmesinin ötesine geçmeli ve hangi tür 

yeteneklerin ve davranıĢ tarzlarının iĢletmenin uzun vadeli hedeflerine daha uyumlu 

olduğu konusunda gerekli özen gösterilmelidir (Schneider, 1983: 1-31). ĠĢe alma 
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konusunda gerekli özenin gösterilmemesi; firmanın iĢlerini zamanında bitirememesi 

ve bir kiĢinin yapabileceği iĢi birden çok kiĢinin yapmak zorunda kalması gibi 

sıkıntıları meydana getirebilir. 

Stratejik iĢe alma, iĢletmenin sadece kısa süredeki ulaĢmak istediği 

operasyonel hedeflerin değil, aynı zamanda uzun süredeki iĢletme açısından son 

derece önemli bir unsur olan insan değerlerini bir araya getirmeyi amaçlamaktadır 

(Miller, 1984: 57-68). Örnek vermek gerekirse emekliliğine birkaç yıl kalan ve 

tecrübesi olan birisinin iĢe alınmasından ziyade daha genç, iĢ tecrübesi olan ve uzun 

yıllar firma çatısı altında çalıĢabilecek birisinin iĢe alınması stratejik iĢe alım olarak 

gösterilebilir. 

Bunlarla birlikte iĢletmelerin birbirlerinin elemanlarını alma eğilimi de son 

yıllarda artıĢ göstermektedir. ĠĢletmelerin, yeni mezun olanları iĢe alarak yetiĢtirmek 

yerine eğitimli ve yeterince tecrübeli adayları bünyelerine katmaya çalıĢtıklarını 

ortaya koyan araĢtırmalar, son dönemde kelle avcısı olarak nitelendirilen özel eleman 

temin etmeye çalıĢan Ģirketlerinin sayılarının artması ve iĢletmelerin birbirlerinden 

eleman transfer etmelerine yönelik davaların sayısında meydana gelen artıĢ, bu 

eğilimin göstergeleri olarak karĢımıza çıkmaktadır (Gardner, 2002: 225-237). 

Tecrübesiz birisinin iĢe alınması; yapması gereken iĢi yerine getirememesi, sürekli 

olarak diğer çalıĢanlardan iĢin nasıl yapıldığını sorarak diğer çalıĢanların da iĢini 

yapmasını engellemesi ve istihdamı doldurması nedeniyle firmaları zarara 

uğratabilirler. Bu durum firmaların tecrübeli ve yetenekli kiĢileri bünyelerine katmak 

istemelerine yol açmaktadır. 

Kısacası; iĢletmelerin istedikleri baĢarıyı yakalayabilmeleri, iĢgücünü etkin ve 

verimli kullanabilmelerine bağlıdır. ĠĢletmeler rakip firmalara göre fark 

oluĢturabilecek ve iĢ dünyasında en değerliler olarak da belirtilen yetenekli personeli 

elde etmenin yollarına baĢvurmaktadırlar. Bu durum yetenek savaĢları olgusunun 

temelini oluĢturmaktadır. 
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2.8. Yetenek Yönetiminde Yetki ve Sorumluluk 

Bir iĢletmedeki yetenek yönetimi süreci bazı aĢamalardan meydana 

gelmektedir ve bu hususta baĢarı kriterinde, yönetim süreci aĢamalarının en zayıf 

halkası en belirleyici kısmını oluĢturmaktadır (Ready ve Conger, 2008: 78). Bu 

nedenle yetenek yönetiminde ilk olarak üst yönetimin, sonrasında orta kademenin ve 

alt kademe yöneticilerinin ve yetenek yöneticilerinin üzerine düĢen görev son derece 

önemlidir. Yetenek yönetimi uygulama sürecinde,  bütün yöneticilerin üzerinde 

durdukları ve durmadıkları her husus örgüt açısından bir mesaj niteliğindedir. Örgüt 

içinde gerçekleĢen iletiĢimin gücü ve etki oranının yüksek olması en baĢta gelen 

konulardan biridir (Atlı, 2012: 123). Örgüt içerisindeki yetki ve sorumlulukların 

dağılım oranı,  iĢletmenin görev kapsamı ve iĢin niteliğine göre değiĢebilir. Kimi 

iĢletmelerde alt düzey yöneticilerin sayısının fazla olması ve çalıĢanların kontrolü ve 

iĢin verimliliği nedeniyle; alt düzey yöneticiler ön plana çıkarken kimi iĢletmelerde 

ekonomik gelirlerden sorumlu orta kademe yöneticilerin ön plana çıktığı, kimi 

iĢletmelerde ise özellikle yurt dıĢı ile irtibatlı ve sürekli olarak yabancı heyetlerin 

karĢılandığı iĢletmelerde üst düzey yöneticilere daha fazla sorumluluk düĢebilir. Bu 

nedenle her iĢletme için aynı Ģartların olmadığını söyleyebiliriz. Ayrıca iĢletme 

içerisindeki yöneticiler değiĢen koĢullar karĢısında farklı statüler elde edebilirler. Bu 

nedenle her kademedeki yöneticinin, görevlerinin ve sorumluluklarının değiĢime 

uğrayabileceğinin farkında olarak hareket etmesi gereklidir.  

2.8.1. Üst Yönetimin Sorumluluğu 

Yetenek yönetimi ile ulaĢılmak istenen noktalara üst yönetimin samimi bir 

Ģekilde inanarak köklü bir bağlılığının olması gerekmektedir,  hatta bu bağlılık tutku 

seviyesinde olmalı ve kurumsal kültür içerisine yerleĢtirilmelidir. Aksi durumda 

bürokratik rutinlere dönüĢme ve baĢarısızlıkla karĢılaĢma oranı yüksek olur (Ready 

ve Conger, 2008: 73). Üst yönetim kademesinde yer alanların liderlik özelliği 

taĢıması gerekmektedir. Yetenekle ilgili hususlar hakkında görülebilir liderlik,  örgüt 

içerisinde yer alan herkesin görevlerini yerine getirebilmesi için yeteneğin gerekli 

olduğunu tam olarak kavrayabilmesini sağlamak için gereklidir. Ayrıca liderler, 

yeteneğin artmasını ve performansın güçlenmesine etki edecek olan momentumu 
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oluĢturmak için bir yetenek zihin yapısını örgüt içinde geliĢtirmelidirler (Cheese, 

Thomas ve Craig, 2008: 222). Üst yönetim öncelikli olarak geliĢime açık ve vizyon 

sahibi olmalıdır. Statükocu bir üst yönetim anlayıĢında önemli olan iĢlerin yerine 

getirilmesidir. ÇalıĢanlar içerisinde kim ne kadar yeteneğini kullanıyor ve 

yeteneklerin keĢfedilmesi için nelerin yapılması gerektiği çok önemli değildir. Bu 

durumda kısa vade içerisinde her hangi bir sorunla karĢılaĢılmasa bile uzun vade 

içerisinde iĢletmelerin rakip firmalara karĢı rekabet üstünlüğünü kaybetmesine yol 

açabilir. 

ĠĢletmeler için yedekleme planlaması liderlik geliĢtirmeyi sağlaması 

nedeniyle son derece önemlidir. Yetenekli çalıĢanlarda kayıp ve yıpranma sorunları 

ile karĢılaĢılmaması ve üst yönetim tarafından doğru kararlar alınabilmesi için 

yedekleme planlaması üzerinde ciddiyetle durulması gereken bir husustur (Cohn, 

Khurana ve Reeves, 2008: 53). Yöneticilerin büyük bir bölümü  “yedekleme‟ 

kelimesini tabu olarak değerlendirmektedir, Ģirketinden ayrılmalarını ve kendi 

sonunu hazırlamak Ģeklinde alıĢkanlık olmuĢ korku ve duyguları aklında 

canlandırmaktadır (Cohn, Khurana ve Reeves, 2008: 57). Halbuki yedekleme 

planlamasıyla yetenek geliĢtirme bütün bir yapı haline getirilerek Ģirket içinde 

yükselen yıldızları potansiyel liderlik fırsatları konusunda önceden uyarabilir, üst 

yönetim bu Ģekilde yeteneklerin gücünü tespit edebilir. Süreç nizami olarak 

iĢlediğinde iĢlerde aksama çok düĢük miktarda gerçekleĢir, ortakların güveni tam 

olur, analizcilerin yapacağı değerlendirmeler olumlu olur ve üst yönetici seviyesinde 

dıĢarıdan insan tedarik etme masrafları az olur (Cohn, Khurana ve Reeves, 2008: 58). 

ĠĢletme içerisinde önemli pozisyonlarda çalıĢanların yıllık izin, hastalık, ölüm vb., 

durumlarda görevlerini ifa edememe durumlarında, iĢletme içerisinde herhangi bir 

tıkanma yaĢanmaması gerekmektedir. Bunu sağlamak içinde bu pozisyonlarda 

çalıĢabilecek kapasitede çalıĢan sayısının artırılması önem arz etmektedir. Herhangi 

bir boĢluk olduğunda mevcut kadrodan hemen doldurulması gerekmektedir. Bunu 

yaparkende çalıĢanların pozisyonlarını kaybetme duygusundan kaynaklanacak 

olumsuzlukların ve iletiĢim bozukluklarının önüne geçilmesi üst yönetimin görevidir. 
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Yedekleme yönetimi konusuyla ilgili örgüt çalıĢanları ile bilgi paylaĢımında 

farklı sistemler gerçekleĢtirilebilir. ĠĢletme içindeki kültüre, üst yönetimin talebine, 

ihtiyaçlara ve içinde olunan koĢullara göre sistem üç farklı Ģekilde yürütülebilir. 

Bunlar (Yazıcıoğlu, 2006: 44); 

Açık sistemde; çalıĢanların tamamına, ilerleyen zamanda pozisyonlara uygun 

olan adaylar seçilir. Kapalı sistemde; adaylar gizli tutulur ve kendileri dahi aday 

olduklarından haberdar değildir. Karma sistemde; sadece adaylar konudan 

bilgilendirilir ve diğer çalıĢanlara konu hakkında bilgi verilmez ve süreç verimliliği 

olumsuz olarak etkilemeyecek Ģekilde gerçekleĢtirilir.  

Bu sistemlerde hangisinin uygulanacağı firmalara göre faklılık gösterebilir. 

Firmanın sahip olduğu kültür ya da içinde bulunulan zamanın gerektirdiği konjöktür, 

seçilen sisteme etki edebilir. 

Yetenek yönetiminde etiksel, hukuksal ve sağlam iĢletme ilkeleri ile birlikte 

CEO ya da üst yönetim,  aktivitelerinden sorumlu hale getirilir. Üst yönetim tüm 

beceri,  yetenek değerlendirme, yerleĢtirme, edinme, geliĢme, yerine yenilerini 

koyabilme ve ödüllendirme sistemlerinin iĢletme performans amaçları ve stratejik 

giriĢimler ile tutarlı olduğunu ve sürdürülebilir rekabetçi avantajı yerine 

getirebildiğini belirtebilmelidir. Bunu gerçekleĢtirebilmek için CEO‟‟ nun sorumlu 

tutulması,  bir yönetim kurulunun sorumluluğu altındadır. Bu düzenleyici veya kanun 

koyucuların sorumluluğu altına girdiğinde iĢ iĢten geçmiĢ olacaktır (Greco, 2004: 

261). Bu doğrultuda firmaların stratejilerinin belirlenmesi ve rekabet avantajı elde 

edebilmek amacıyla gerekli zeminin oluĢturulması noktasında, üst yönetime büyük 

sorumluluk düĢmektedir. 

Üst yönetim iĢletme ile kendisini özümsemeli ve baĢarıyı ve baĢarısızlığı 

kendisiyle bağdaĢtırmalıdır. Aksi taktirde, bir Ģekilde üst yönetime kadar yükselen 

kiĢiler iĢletmenin çıkarlarını ikinci plana atarlarsa iĢletmenin rekabet avantajı 

kaybolacaktır. 
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2.8.2. Orta Kademe Yönetimin Sorumluluğu 

Yetenek yönetiminin iĢletmelerin her düzeyinde baĢarılı bir Ģekilde 

uygulanabilmesinde orta kademe yöneticiler köprü vazifesi görmektedir. Yetenek 

yönetiminin baĢarılı bir Ģekilde uygulanması için firmanın her düzeyinde 

gerçekleĢtirilmesi gerekmektedir. Orta kademe yöneticiler, tepe yönetim ile insan 

kaynakları bölümüyle eĢgüdümlü olarak hareket ederek, yetenek yönetimini 

çalıĢanların özümsemesi döneminde yönetimi temsil etmektedir. Aynı Ģekilde 

potansiyel yetenekleri ilk tespit edecek olanlar yine bu yöneticilerdir  (Atlı, 2012: 

121). Birçok alanda faaliyet yürüten bir firmanın baĢarılı olabilmesi için farklı 

birimleri arasında iyi bir iletiĢim ağının olması gerekmektedir. Bu ağın oluĢmasında 

orta kademe yöneticilerinin karĢılıklı bilgi paylaĢımında kullanacağı dil, bu iletiĢimin 

kalitesinde önemli bir etki oluĢturacaktır. 

Hat yöneticileri olarak da ifade edilen, orta kademe yöneticiler bir taraftan 

münferit yıldız çalıĢanların geliĢmesinde yardım sağlarken, diğer taraftan üst düzey 

yöneticilere ve insan kaynakları uzmanlarına Ģirket içerisinde dengeli bir liderlik 

geliĢtirme sisteminin oturtulmasında ve iĢleyiĢine yardımcı olmakla görevlidirler. Bir 

takım problemlere pratik çözümler hat yöneticilerinden gelmektedir (Cohn,  Khurana 

ve Reeves, 2008: 61). ĠĢletmenin faaliyetlerinde devamlılığını koruyabilmeleri için 

yeni yöneticilerin geliĢtirilmesine ihtiyaç bulunmaktadır. Yeni yöneticilerin 

geliĢiminde öncü rol oynayan orta kadame yöneticiler yetiĢtirdikleri kiĢilerin kendi 

yerini almaları ve konumlarını kaybetmeleri durumuyla karĢı karĢıya kalmamak için 

üst yönetimin gerekli güveni sağlaması, kaygılarının giderilmesi ve açık bir iletiĢim 

içerisinde olması gerekmektedir. Aksi taktirde yeni yöneticilerin yetiĢtirilmesinde bir 

takım pürüzler çıkabilir. 

ĠĢletmeler açısından son derece önemli olan orta kademe yöneticilerin 

sorumluluklarının artırılarak yeni ürünler ortaya koymalarının sağlanması da 

iĢletmenin dinamizmini koruması ve yetenek yönetimi açısından büyük bir öneme 

sahiptir.   



60 

 

2.8.3. Ġnsan Kaynakları Yönetiminin Sorumluluğu 

Yetenek yönetimi ile ilgili insan kaynakları bölümlerine de sorumluluk 

düĢmektedir (Akar, 2012: 54). Örgütün “yetenek savaĢını nasıl kazanacağı”  

hususunda amacına ulaĢabilmesi için insan kaynakları yönetiminin listesinde yer alan 

spesifik stratejilerin en baĢında yetenek yönetiminin bulunması gerekmektedir 

(Armstrong, 2006: 126). Ġnsan kaynakları yönetiminin birtakım organizasyonlar 

içerisinde bulunurken diğer organizasyonlar içerisinde bulunmadığı bilinmektedir. 

Bu nedenle insan kaynakları yönetiminin bulunduğu organizasyonların fark 

yaratabilmesi gerekmektedir. Bu fark da stratejik adımlarla gerçekleĢtirilebilir. 

Ġnsan kaynakları fonksiyonları,  iĢletmelerde görevlendirilen Ģahısların 

yönetimi ve geliĢtirilmesi ile alakalıdır. Bunlar; insan kaynakları stratejilerinin, 

politikalarının belirlenmesinde, uygulamaya konulmasında ve insan yönetimi 

aktivitelerinin bazılarında veya tamamında iĢlev görmektedirler. Bu aktiviteler, örgüt 

geliĢimi, insan kaynaklarının planlanması, yetenek yönetimi, bilgi yönetimi, iĢe 

personel alımı ve seçimi, öğrenme ve geliĢme, ödül yönetimi, çalıĢanların karĢılıklı 

iliĢkileri, sağlık ve güvenlik, refah, insan kaynağı uygulaması, statü ihtiyaçlarının 

karĢılanması, fırsat eĢitliği ve farklılık konuları ve istihdam iliĢkileri ile alakalı diğer 

hususlardan oluĢmaktadır (Armstrong, 2006: 52). Yetenek yönetimi anlayıĢının 

iĢletme içerisinde uygulanması rakip firmalara göre üstünlük sağlanmasına neden 

olacağından, insan kaynakları yönetiminde öncelikli konular arasında yer alacaktır. 

Ġnsan kaynakları yöneticisinin, yetenek yönetimi uygulamaları ile ilgili üst 

yönetim, orta kademe yönetim ve yetenek yöneticileri ile etkili iletiĢim ve 

koordinasyon sağlaması, baĢlıca sorumlulukları arasında yer almalıdır. Birçok 

iĢletme,  yetenek yönetimini dahil edilmesi lüzumlu ve zorunlu olan önemli aktivite 

veya uygulamaların bir toplamı olarak değerlendirmektedir. Bu dahil etme konusu 

yetenek yöneticisi olmayan iĢletmelerde insan kaynakları yönetiminin 

sorumluluğundadır. ĠĢletmenin dıĢ çevresinde gerçekleĢtirilen bu önemli aktiviteler 

ve uygulamalar Ģu Ģekilde belirtilebilir (Sparrow, Farndale ve Scullion, 2013: 7); 
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 Yeteneğin tanımlanması ve iĢe alımı (yetenek havuzlarının analiz edilmesi, 

rekabet stratejilerini belirlenmesi, merkezi veya merkezi olmayan iĢe alma 

stratejilerinin tespit edilmesi, tercih edilen tedarikçilerin koordine edilmesi ve 

önemli çalıĢan segmentleri içerisinde marka ve ün kazandırılması), 

 Ayrılmaları en düĢük seviyeye çekmek (etkin bir Ģekilde iĢletmede tutma, 

ödül sisteminin adil olarak düzenlenmesi, hat yönetim becerilerinin 

ilerletilmesi ve yeteneklere gerekli ilginin gösterilmesi), 

 Temel içsel yeteneği tespit etme (yetenek statüsüne sahip olan kiĢilerin 

belirlenmesinde sistematik ve etkin yaklaĢım, en fazla yetenek bağımlısı olan 

rolleri tanımlama ve değerlendirme araçlarının ve çerçevelerinin 

kullanılması), 

 Yetenek akıĢlarının yönetilmesi (yeteneğin yerine yenisinin 

yerleĢtirilmesinde etkin bir stratejisinin oluĢturulması, içsel hareketlilik ve 

esneklik oluĢturmak, kariyer yönetim sistemleri), 

 ÇalıĢanların çok yönlü geliĢtirilmesi (çalıĢanlara yönelik geliĢim aktivite ve 

opsiyonlarının esnek portfolyosu, takım öğrenme süreçleri, stratejik ve 

operasyonel liderlik geliĢme programları, antrenörlük), 

 Performansın dağıtılmasıdır  (yeteneğin seçilmesi için verilerin performans 

ile iliĢkilendirilmesi, yetenekli Ģahısların yeteneklerinin ilerletilmesi ve düĢük 

performansın yönetilmesi). 

2.9.Yetenek Yönetimi Süreci ve Uygulamaları 

Yetenek yönetimi, bir kurum ya da firmaya bir bütün olarak bakılmasını 

gerektiren ve disiplinli bir Ģekilde uygulama yapılmasını gerektiren bir çalıĢmadır. 

Bu çalıĢmada istenilen sonuçlara ulaĢabilmek için izlenmesi gereken adımlar 

bulunmaktadır (Çırpan ve ġen, 2009: 113). 

Yetenek yönetimi birbirini takip eden aĢamalardan oluĢan bir süreçtir ve bu 

nedenle sürecin baĢarılı bir Ģekilde yönetilebilmesi için her safhaya yeterince önem 

verilerek süreci tıkayabilecek aksaklıkların önüne geçilmesi gerekmektedir. 
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2.9.1. Yetenek Yönetimi Stratejilerinin Belirlenmesi 

Bir iĢletmede yetenek yönetimi anlayıĢı uygulamaya konulacaksa, ilk adım 

olarak amaç ve stratejilerin belirlenmesi gerekmektedir. Bu durum 

gerçekleĢtirildiğinde; iĢletmenin nerede olunması isteniyor, izlenecek yollar nelerdir 

sorularına cevap vermek olanaklı hale gelecektir (Altınöz, 2009: 33). ĠĢletmelerin 

yola çıkarken yapmaları gereken ilk hareket stratejilerin belirlenmesi olmalıdır. 

Hangi zaman diliminde ne aĢamada olunmak isteniyor? sorusuna yönelik planlar 

hazırlanmalıdır. Aksi taktirde belli bir mesafe aldıktan sonra bir takım eksikliklerin 

tespit edilerek geri baĢa dönülmesi zaman ve maddi açıdan büyük kayıplara neden 

olacaktır. 

Yöneticiler hali hazırda var olan ve sahip olmayı planladıkları yetenekleri, 

hiçbir israf ve fazlalığa neden olmadan optimal düzeyde koruyabilmek ve onlardan 

en üst düzeyde verim alabilmek için, kendilerine özgün bir Ģekilde yetenek modeli 

oluĢturmaları gerekmektedir. Yeteneklerin baĢarılı bir Ģekilde yönetilmesi için, çok 

sayıda yaklaĢım geliĢtirilmiĢtir. Bu yaklaĢımlar arasında ön plana çıkan; Cappelli 

tarafından, tedarik zinciri yönetim modeli‟nden (TZYM) esinlenerek geliĢtirilen, 

yetenek yönetim modeli karĢımıza çıkmaktadır. Cappelli‟ye göre, yetenek yönetim 

modelini adeta bir TZYM‟i olarak kurgulamak ve yetenekleri de bu zincirin en 

önemli halkası olarak algılamak; hem zihinsel hem de eylemsel çerçevede, önemli 

geliĢmelere neden olacaktır. TZYM; hammaddenin ilk üreticisinden alınarak, ürüne 

dönüĢtürülerek son kullanıcısına teslim edilmesine kadar geçen süreci, istenilen 

zamanda sıfır stok ve sıfır hata prensibiyle yönetmeyi ifade etmektedir. Yetenek 

yönetiminde de benzer bir anlayıĢ doğrultusunda hareket edilerek, hammaddenin 

yerini yetenekler almakta ve benzer süreç, bu kez yeteneklerin en iyi ve en etkin bir 

Ģekilde yönetilmesi için gerçekleĢtirilmektedir (Altuntuğ, 2009: 454). Yetenek 

yönetimi sürecinde kısa, orta ve uzun vadeli planların yapılması stratejilerle 

gerçekleĢmektedir. Yapılan strateji elde edilmek istenen sonuçla doğru orantılı 

olmalıdır. Az sayıda kiĢiden çok fazla iĢ beklenilmesi ya da çok sayıda kiĢiden düĢük 

miktarda verim alınması gibi sonuçlarla karĢılaĢmamak için bu stratejiler doğru 

olarak belirlenmelidir. 
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Yetenek yönetim modelinde, talep boyutundan kaynaklanan ve son derece 

önemli bir sorun olarak karĢımıza çıkan husus, gereken yetenek miktarını doğru bir 

Ģekilde tespit etmek ve belirlenmiĢ olan yetenek ihtiyacını en kısa sürede ve en 

uygun miktarda temin etmektir. ĠĢletme yönetimi ihtiyacı olan yetenekleri ya kendi 

içinden çıkaracak, ya da en üst düzeyde fayda sağlayacağını düĢündüğü yetenekleri 

dıĢarıdan satın alarak karĢılayacaktır (Altuntuğ, 2009: 455). Yetenek yönetiminde 

stratejilerin belirlenmesi; hangi iĢ alanında ne kadar kiĢi çalıĢacağının önceden ortaya 

konulması, bu kiĢilerin kendilerinden nelerin beklendiğini tam olarak anlamaları, 

kiĢilerin önlerini görebilmeleri nedeniyle geliĢimlerini sağlaması ve toplamda 

firmanın istediği sonuçlara ulaĢabilmesi açısından son derece önemlidir. 

2.9.2. ĠĢletme Ġçerisinde Kilit Pozisyonların Belirlenmesi ve 

Yönetilmesi 

Yetenek yönetiminde ki diğer bir adımda kilit pozisyonların belirlenmesi ve 

yönetilmesidir. Stratejilerin hayata geçirebilmesi açısından son derece önemli bir 

adımdır. Bu adımla birlikte yönetsel ve teknik pozisyonlar belirlenmektedir. Bu 

iĢlem uygulanırken belirli bir pozisyonda oluĢabilecek geliĢmelerin, 

gerçekleĢtirilmesi istenen hedefe ulaĢabilmeye dönük olması beklenmektedir. 

Bahsedilen konu uygulamaya alınmadığı durumda, iĢletme zaman kaybı yaĢayacak 

olmakla birlikte yüksek maliyetle karĢı karĢıya gelinmiĢ olunacaktır (Altınöz, 2009: 

33). ĠĢletme içerisindeki bütün birimler önemli olmakla birlikte bazılarının konumları 

nedeniyle diğerlerine göre daha fazla önem taĢıdığı bilinmektedir. Örnek vermek 

gerekirse bir ürünün üretim safhasında birçok kiĢinin çalıĢarak katkı sağlaması 

önemli olduğu gibi üretilen ürünün alıcı firmalar teĢvik edilerek yüksek fiyatta 

satıĢının yapılması daha fazla önem taĢımaktadır. Nitekim firmaların kar sağlaması 

için ürettikleri ürünü istedikleri fiyatta satmaları nihai amaçlarıdır. Bu nedenle her 

firmanın kendi alanına göre bazı birimlerinin kilit pozisyon olduğu ve firmalara göre 

değiĢebileceğini söyleyebiliriz. Bu açıdan değerlendirildiğinde kilit çalıĢanları, 

firmanın ana ve karakteristik faaliyetlerinde görev alan kiĢiler olarak belirtmek 

mümkündür. Diğer çalıĢanların da firmanın baĢarısına katkı sağlayacağı göz ardı 

edilmemelidir. Fakat kilit çalıĢanlar Ģirketin temel uzmanlık alanlarıyla yoğun bir 
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Ģekilde iliĢki içerisinde olduğundan, diğer çalıĢanlara göre daha çok ön plana 

çıktıkları görülmektedir (Timurlenk, 2009: 4). Firmaların bazı birimlerinde çalıĢan 

kiĢilerin hata yapmasına tolerans gösterilirken kilit pozisyonda çalıĢanların hata 

yapmasına aynı tolerans gösterilmeyebilir. Kilit pozisyonda çalıĢanların hataları 

firmanın bütününü olumsuz etkileyeceği için bu pozisyonda çalıĢanların seçilmesine 

daha fazla özen gösterilerek kendilerine daha fazla değer verildiği bilinmektedir. 

2.9.3. Gerekli Yetkinliklerin ve ÇalıĢanların Sınıflandırılması 

Yetenek yönetimi sürecindeki bir baĢka safha ise gerekli yetkinliklerin ve 

çalıĢanların sınıflandırılması aĢamasıdır. ĠĢletmeler faaliyetlerini sürdürdükleri alan 

doğrultusunda kendi içerisinde birçok birimden oluĢmaktadır ve bu birimler 

iĢletmenin büyüklüğüne göre azalıp artabilmektedir. Bu birimlerin her biri farklı 

uzmanlıklar gerektirebilir. Bu doğrultuda her birimin gerektirdiği uzmanlığı 

karĢılayacak, yetkinliklere sahip ve ileride ihtiyaç olabilecek çalıĢanlara kadar 

sınıflandırılmanın yapılması iĢletmenin geleceği açısından bir gerekliliktir. 

Yetkinlik kısaca, çalıĢanların üstün performans sergileyebilmesine neden olan 

bilgi, beceri, yetenek, davranıĢ, kiĢilik özellikleri, motifleri v.b.‟ den oluĢmaktadır 

(Uyargil v.d., 2009: 63). KoĢulların son derece hızlı bir Ģekilde değiĢime uğradığı 

günümüz küresel iĢ dünyasında iĢletmelerin rekabet üstünlüğünü elde 

edebilmelerinde çalıĢanların performanslarının belirlenmesinde önemli bir husus 

olmaktadır. ĠĢletmelerin üstün performans göstererek faaliyetlerini sürdürebilmeleri 

için çalıĢanlarının sahip olması gereken bilgi, beceri ve kiĢilik özellikleri giderek 

daha da fazla önem kazanmaktadır (Çınar ve Aslan, 2011: 22). 

Daha öncede ifade edildiği gibi temel yetkinler Ģu Ģekilde belirtilebilir (Biçer 

ve Düztepe, 2003: 14): 

 Bilgi, beceri ve tecrübesi, 

 ÇalıĢanın kapasitesi, 

 ÇalıĢanın ilgililerle gerçekleĢtirdiği iĢ iliĢkileri, 

 ÇalıĢanın motivasyonunu etkileyen unsurlar. 
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Yetkinliklerin tanımlanmasının ana unsuru, iĢyerinde olması gereken davranıĢ 

standartlarının belirlenmesidir. Ġyi bir Ģekilde tanımlanmıĢ yetkinlikler, insan 

kaynakları süreçlerinde etkin bir Ģekilde kullanılarak iĢletmenin stratejik geliĢimine 

büyük bir katkı sağlayacaktır (Çınar ve Aslan, 2011: 24). Aynı Ģekilde yetkinliklerin 

tanımlanmaması ya da özensiz bir Ģekilde tanımlanması iĢletme içerisinde bir takım 

huzursuzlukları da beraberinde getirebilir. 

Her geçen gün organizasyonlar insan kaynakları süreçlerini iĢ bazlı (iĢ 

tanımları, iĢ değerleme, iĢ analizi) sistemlerin yerine kiĢi bazlı (bilgi, beceri, kiĢilik 

özellikleri) sistemleri özümseyerek gerçekleĢtirmektedirler (Biçer ve Düztepe, 2003: 

17). ĠĢletme içerisinde ki bir çalıĢanın yetenekleri göz ardı edilerek, minimum ve 

maksimum derecede iĢletmeye ne katkı sağlayabileceği analiz edilmeden bir birimde 

görevlendirmek, iĢletme açısından bir kayıp olabileceği gibi çalıĢan kiĢinin 

motivasyonu açısından da önemli bir sorundur. 

ĠĢletmelerin uzun vadede sorunlarla karĢılaĢmaması ve kayıplar yaĢamaması 

için kendi tedbirlerini alması gerekmektedir. Personel sınıflandırılırken en baĢarılı 

olandan en baĢarısıza doğru bir değerlendirme yapılmalıdır. Personelin 

sınıflandırılması, iĢletmeler açısından vazgeçilmez olarak belirtilebilecek stratejik 

kademelerdeki personel ile daha az katkı sağlayan personelin birbirinden ayrılması 

amacıyla yapılan çalıĢmaları içermektedir (Altınöz, 2009: 37). ÇalıĢanlar 

sınıflandırılırken ortaya koydukları performansa göre yüksek performans 

sergileyenlerin terfi ederek üst konumlara getirilmesi ve yeterli performans 

sergilemeyenlerinde daha düĢük birimlerde görevlendirilmesi ya da olası bir iĢten 

çıkarılma durumunda değerlendirileceklerin arasına alınmaları konularında, 

çalıĢanların sınıflandırılması önemli bir yer teĢkil etmektedir. 
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2.9.4. Yetenek Yönetimi Doğrultusunda Eğitim ve GeliĢim 

Yetenek yönetimi sürecinde ki diğer bir safha da eğitim ve geliĢim faaliyetleri 

aĢamasıdır. ĠĢletmelerde çalıĢan personelin bilgi ve yeteneklerinin geliĢtirilmesi 

amacıyla gerçekleĢtirilen eğitim ve geliĢtirme programları iĢletmelerin uzun vadeli 

hedeflerini gerçekleĢtirmesi açısından son derece önemlidir. ÇalıĢan personelin 

düzenli bir Ģekilde geliĢtirilmesi bir yandan kendi mutluluklarını, tatmin olmalarını 

ve iĢletmeye olan bağlılıklarını artırırken, diğer taraftan iĢletmelerin her geçen gün 

giderek geliĢen teknolojilere uyum sağlamasını kolaylaĢtırarak, yeni tekniklerin 

uygulamaya geçilmesine yardımcı olmaktadır. Uzun vadeli yeni yatırımlar 

yapabilmek, yeni yöntem ve tekniklerin kullanılarak rekabetin sürdürebilmesi 

noktasındaki önemi, yönetim ve üretim alanında ortaya çıkan geliĢmeleri düzenli 

olarak takip edebilmek eğitim ihtiyacını artırmaktadır (Ünal, 2002: 3). Bir iĢletme 

içerisinde çalıĢanlar, teknolojide meydana gelen değiĢim ve geliĢimlerin iĢletmeye 

olan yansımalarına karĢı duyarlılık göstererek kendilerini geliĢtirerek yenilemelidir.  

KüreselleĢmeyle birlikte rekabetin günden güne arttığı koĢullarda baĢarıyı 

yakalayabilmek için, çeĢitli bilgi, beceri ve yeteneklerle yetiĢtirilmiĢ, yüksek 

motivasyona sahip, Ģahsi amaçları ile iĢletmenin amaçlarını ile bütünleĢtirmiĢ bir 

iĢgücüne sahip olunması gerekmektedir (Özçelik, 2009: 161). ĠĢletme içerisinde 

çalıĢanlar, meydana gelen yeniliklere karĢı adaptasyon sağlamadığı taktirde 

kendilerinden ziyade iĢletmelerine zarar vereceklerdir. Rakip iĢletmeler değiĢime 

ayak uydururken kendilerini yenilemeyen iĢletmeler pazarlarını kaybetme ve 

piyasadan çekilme iflas etme sorunları ile karĢılaĢabilirler. Bu sorunlarla karĢılaĢmak 

istemeyen iĢletmeler tüm çalıĢanlarını gerekli eğitim ve geliĢim programlarına 

hazırlamak zorundadır.  

ĠĢletme örgütlerinde gerçekleĢtirilen eğitim faaliyetleri, kısa dönemli, 

uygulamaya dayanmakta ve yoğun nitelik taĢımaktadır. Eğitim kavramı, içerisinde 

yetiĢtirme ve geliĢtirme kavramlarını kapsayan genel bir ifadedir. Esasi itibariyle 

kiĢisel ve mesleki geliĢmeyi kapsamaktadır. Bu doğrultuda bireyin sahip olduğu 

nitelikleri, becerileri, mesleki açıdan geliĢtirme amacı taĢımaktadır. Bu nitelikleri 

aĢağıda belirtilen Ģekilde sıralamak mümkündür (Ertürk, 2011: 117): 
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 Teknik, sosyal ve çevreye iliĢkili meydana gelen değiĢikliklerde uyum 

yeteneğini geliĢtirmek, 

 Tek bir becerinin kullanılmasından ziyade, daha geniĢ kapsamlı bilgi ve 

becerileri kullanma yeteneğini kazandırmak, 

 Tekil ve somut öğelerden, çoğul ve soyut değerlemelere geçiĢ yapabilme 

yeteneği kazandırmak, 

 Ġzleyici olmaktan çıkarak, kendi kendini teĢvik eden bir birey durumuna 

geçmek, 

 Yönlendirilen kiĢi olma konumunu terk ederek, çözümleyici ve yaratıcı 

olmak, 

 Açık görüĢlü olarak, kiĢi ya da kiĢilere bağımlı olmaktan kurtularak, bağımsız 

hareket edebilmek, profesyonelliğe geçmek.  

Personel seçimi yaparken tüm seçme ve yerleĢtirme teknikleri kullanılsa bile, 

insanların bilgi ve yeteneklerini yüzde yüz oranında iĢle uyumlu hale getirmek, yani 

uygun iĢe, uygun personelin seçimini tam olarak gerçekleĢtirmek oldukça zor bir 

durumdur. Bu durum, seçim anlayıĢının yetersizliğinden ziyade, insanların iyi 

tanınması ve özelliklerini doğru tespit edebilmenin zorluğu nedeniyledir. Tüm bu 

yanılgılardan kaynaklanan eksiklikleri telafi etmenin en iyi yolu eğitimdir. Bunlarla 

birlikte istenilen düzeyde sağlıklı bir seçim yapılmıĢ olsa bile, ekonomik, toplumsal 

ve teknolojik alanda gerçekleĢen sürekli değiĢim ve geliĢim hali, hem iĢletmeleri 

hem de çalıĢanları, bunlara uyum sağlayabilmesine yönelik, yenilemeye, yani 

eğitime zorlamaktadır (Özçelik, 2009: 162). Uygulanan eğitim faaliyetleri sayesinde 

tüm çalıĢanların kendi eksiklerinin farkına varması ve eğitim sonrası kendisinde olan 

geliĢimi fark ederek yaptığı iĢten haz alması açısından son derece önemlidir. 

2.9.5. ÇalıĢan Tedariki ve Seçiminde Yetenek Yönetimi 

Yetenek yönetimi sürecinin bir diğer safhası da çalıĢan tedariki ve seçimidir. 

Ġnsan kaynakları, örgütlerin hedeflerine ulaĢabilmelerinde sahip oldukları üretim 

faktörlerinin en iyi Ģekilde kullanılmasında farklılık oluĢturacak ve rekabet üstünlüğü 

sağlayabilmelerine imkân veren temel faktördür. Ġnsan kaynaklarının etkin olarak 

kullanılması günümüz rekabet ortamında, iĢletmelerin rakiplerine karĢı üstünlük 
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sağlamasında, mevcut kâr oranını artırabilmesinde, verimlilik düzeyinin 

artırılmasında ve daha kaliteli ürün üretilmesi gibi konularda ciddi bir oranda katkı 

sağlayacaktır (Filizöz, 2011: 218). ĠĢletmeler faaliyetlerini sürdürdüğü sektörde rakip 

firmalardan geride kalmamak ve hatta daha öne geçmek istiyorlarsa; insan kaynakları 

birimini çok aktif ve iĢletmenin menfaatleri doğrultusunda kullanmalıdır. ĠĢletme 

kendi bünyesinde çalıĢmak için istihdam sağlarken iĢletmenin uzmanlık alanlarında 

gerekli donanıma sahip ve çalıĢma disiplinini özümsemiĢ kiĢileri seçmesi olumlu 

sonuçlar doğuracaktır. Duygusal ve kiĢisel tercihler iĢletmeyi birçok açıdan zarara 

uğratabilir. 

Personel seçimi, iĢletmelerde iç ve dıĢ çevresel koĢullar nedeniyle meydana 

gelen önemli geliĢmeler neticesinde insan kaynakları yönetiminin en önemli 

fonksiyonlarından birine dönüĢmüĢtür. Yeni yönetim ve örgütlenme anlayıĢları, yeni 

çalıĢma tarzları, bireylerde ve toplumda beklentilerin değiĢmesi,  teknolojinin 

ilerlemesiyle birlikte gündeme gelen bilgi toplumu, yeni ekonomi ve entelektüel 

sermaye konularında yaĢanan tartıĢmalar bir bütün olarak incelendiğinde, iĢletmeler 

arasında nitelikli adayları tarafına çekme konusunda yaĢanan rekabetin “yetenek 

rekabeti” boyutuna geldiği ileri sürülmektedir. Söz konusu rekabet, nitelikli adaylar 

açısından iĢletmenin tercih edilme noktasındaki önemini artırmaktadır. Yapılan 

birçok araĢtırma nitelikli adayların bir iĢletmeyi tercih ederken, kurum kültürü ve 

değerlerine son derece önem verdiklerini ortaya koymuĢlardır. Ücret vb. getirilerin 

ön planda olmadığı dikkat çekmektedir. Bu nedenle iĢletmelerin ürünlerini satmaya 

çalıĢtıkları piyasadaki kurumsal imajlarında olduğu gibi, iĢgücü piyasasındaki 

imajları da önem arz etmektedir. Geleneksel açıdan adayların “satıcı”, iĢletmelerin 

“alıcı” olarak değerlendirildiği iĢgücü pazarında rollerin tersine dönmeye baĢladığı 

görülmektedir. Bilginin en önemli yetenek olarak görüldüğü, müĢteriler tarafından 

yeteneklerin ödüllendirildiği, farklı kuĢaktan gelenlerin bir arada bulunduğu ve iĢ 

yerine karĢı gösterilen bağlılık gibi kavramların azaldığı bir yetenek pazarında iĢe 

alma konusunda strateji geliĢtirmenin önemi daha da artmıĢtır (Erdemir, 2007: 27). 

Bir iĢletme içerisinde, uzmanlık alanlarında kendilerini yetiĢtirmiĢ olan yetenekli 

çalıĢanların bir üst konuma terfi etmek için göstermiĢ olduğu performanslar iĢletme 

için olumlu sonuçlar doğurabilirken, aynı birim içerisinde yeteneksiz ve düĢük 
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performans sergileyen kiĢilerle çalıĢan yetenekli bir çalıĢanın terfi konusunda 

kendisine rakip görmemesi, kendisini geliĢtirmesine engelleyebilir ve iĢletmenin 

geleceği açısından sıkıntılı bir durum oluĢturabilir. Bir iĢletmenin çalıĢan tedarikinde 

kendisine fayda sağlayacak yetenekli kiĢileri seçmesi ve onlara yaptıkları iĢin 

karĢılığını vermesi, iĢletmenin prestijine önemli bir katkı sağlayacağı gibi iĢletmenin 

yetenekli kiĢiler tarafından tercih edilmesine de fırsat tanımıĢ olacaktır. Bu 

doğrultuda etkin bir yetenek yönetimi uygulamak isteyen iĢletmelerin, en 

yetenekliler tarafından tercih edilebilmesi için yeni stratejileri devreye sokması 

gerekmektedir. 

2.9.6. Yetenekli ÇalıĢanların Kariyer Yönetimi 

Yetenek yönetimi sürecinin diğer bir aĢaması yetenekli çalıĢanların kariyer 

yönetimidir. Kariyer, bireyin yapmakla sorumlu olduğu iĢin yeniden yapılandırılması 

suretiyle psikolojik açıdan tatmin olduğu bir süreç; kiĢinin tüm hayatı boyunca 

kazandığı iĢe iliĢkin deneyim ve faaliyetler ile ilgili olarak algıladığı bir tutum ve 

davranıĢlar bütünü ve personelin yerine getirdiği iĢle ilgili deneyim kazanmasının 

yanında, o iĢe iliĢkin aldığı eğitim sonucu kazandığı hem mesleki geliĢim, hem de 

kendini gerçekleĢtirmedir. Kariyer, çalıĢanların iĢ hayatı boyunca devamlı olarak 

kazandıkları ve bunun sonucunda kendilerini geliĢtirdikleri iĢ deneyimleridir (Akın, 

2005: 6). ÇalıĢanların iĢ hayatı içerisinde ki rutinlikten kurtulmaları ve kendilerini 

motive etmeleri açısından iyi bir kariyere sahip olmaları önemli bir unsurdur. 

Kariyer yönetimine bakıldığında ise iĢletmelerin içerisinde barındırdıkları 

değerli çalıĢanları korumanın bir yolu olarak nitelenmektedir. Bu sayede aynı dönem 

içerisinde çalıĢanların kariyer planlarının yapılması ve mesleki açıdan geliĢimlerinin 

sağlanması, olumlu bir sonuç alınacak yatırım olarak anlaĢılması gerekmektedir. 

Kariyer yönetimi; iĢletmelerin ve tüm çalıĢanlarının iĢ hayatında meydana gelen 

değiĢimleri ve geliĢimleri önceden hazırlıklı bir Ģekilde karĢılayarak, çalıĢma 

hayatında geleceğe yönelik rasyonel kararlar alabilmeleri sayesinde her iki tarafa da 

baĢarılı sonuçlar elde edebilmesine fırsat vermektedir. Kariyer yönetimi, iĢgücünün 

ihtiyaçlarını karĢılayabilmek ve çalıĢanların istedikleri hedeflere ulaĢmasını 

sağlayabilmek için yöneticilere olanak sağlayan hedeflerin planlanması, stratejilerin 
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düzenlenmesi ve uygulanması süreci olarak görülmektedir. Bu aĢamada, çalıĢacak 

personelin iĢe alınmalarını, iĢte ilerlemelerini, terfi etmelerini ve iĢten ayrılmalarıyla 

sonlanan aĢamalarını içermektedir (Yaprak v.d., 2010: 400). ÇalıĢanlar iĢ hayatı 

içerisinde meydana gelen değiĢimler sonucu beklenilmeyen durumlarla 

karĢılaĢabilirler ve bu durum kiĢileri fiziksel ve psikolojik açıdan olumsuz 

etkileyebilir. Bu sıkıntılara karĢı kendilerini önceden hazırlamak ve farklı 

alternatifleri değerlendirerek kendi geleceğini tahsis etmek açısından kariyer 

yönetimi büyük bir önem taĢımaktadır. 

Yetenek yönetimi, yetenekli çalıĢanların bulundukları pozisyonlardan daha 

üst konumdaki pozisyonlara geçebilmesi amacıyla, kariyer hareketliliğinin 

planlandığı bir uygulama olarak nitelenmektedir. Yetenekli çalıĢanların uzun süreli 

kariyer hedefleri ile iĢletmenin çıkarlarının birbirlerini tamamladığı durumlarda 

yetenek yönetimi süreci, kariyer yönetimi ile doğrudan iliĢki içerisinde olmaktadır. 

ĠĢletmeler, uzun vadeli planlamalar yaparak gelecekte ortaya çıkma ihtimali olan 

iĢgücü ihtiyacını sistemli olarak hazırlanan kariyer geliĢtirme programlarıyla 

karĢılayarak geliĢmelere her zaman hazır halde olmalıdır (Altınöz, 2009: 65). 

Özellikle büyük ölçekli iĢletmelerin karĢılaĢılabilecek ekonomik krizler karĢısında ve 

önemli pozisyondaki çalıĢanların iĢten ayrılmaları durumunda iĢletme içerisinden o 

pozisyonu doldurabilecek birisinin getirilmesi konusunda yetenek yönetiminin 

kariyer yönetimi açısından ne kadar önemli olduğunu söyleyebiliriz.  

Geleneksel baĢarı planları hazırlanırken mesleki hiyerarĢi içerisinde hangi 

çalıĢanların bir sonraki pozisyona yükseleceği, yaygın bir Ģekilde meslek merdiveni 

diye adlandırılan uygulama üzerinde durulmaktadır. Günümüzde, baĢarı planlamaları 

yapılırken daha spesifik olarak görülebilecek yetenek değerlendirmeleri üzerinde 

durulmalı ve yöneticileri “Bu iĢ için en hazır olan kimdir?” sorusunu sormaya 

zorlamalıdır. Kadro boĢluğu meydana gelmeden önce yapılan belirlemelerde gözle 

görülür bir iyileĢme olduğu gerçeği üzerinde durulması gerekmektedir. Bu nedenle, 

bir baĢarı planının amacı iki yönlü olmaktadır: Bunlardan ilki hangi meslek 

kadrolarının ne zaman boĢalacağının tespit edilmesi, ikincisi ise bu boĢlukların 

gerekli beceri, yetenek ve uzmanlığa sahip yapılması gereken iĢin gereksinimlerini 
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karĢılayabilecek hangi personelin dolduracağının belirlenmesidir (Phillips ve Roper, 

2009: 14). ÇalıĢanların ileride terfi edebilecekleri birimlere göre kendilerini 

hazırlamaları, hem kendileri için hem de iĢletmede doğabilecek sıkıntıların hasarsız 

atlatılması açısından büyük bir katkı sağlayacaktır.  

2.9.7. Yetenekli ÇalıĢanların Performans Değerlendirmesi 

Yetenek yönetimi sürecinin bir baĢka safhası da yetenekli çalıĢanların 

performans değerlendirmesinin yapılmasıdır. Günümüzde rekabetin giderek arttığı 

bir ortamda örgütlerin büyük bir bölümü, performans değerlendirme hususunu, 

nitelikli çalıĢanların örgüte kazandırılması, iĢ doyumu ile verimliliği istenilen 

seviyeye yükseltmek için stratejik bir araç olarak kullanmakta, değerlendirme konusu 

yönetsel kararlar alınırken temel unsur olarak görülmektedir. Bir iĢyerinde çalıĢmak 

isteyen Ģahsın iĢe kabul edilerek yerleĢtirilmesinden sonra ve belli bir iĢi ifa etmek 

için eğitilmesinin ardından; baĢarı değerlendirmesinin ölçütlerini bilmek hakkına 

sahip olmaktadır. Ġlerleme ve geliĢiĢim sağlamak çalıĢanların çoğu açısından 

önemlidir. ÇalıĢanlar, baĢarılarını daha da artırmak ve kendilerini daha üst 

konumlara hazırlamak için neler yapabileceklerini öğrenmeyi arzu ederler (Bakan ve 

Kelleroğlu, 2003: 104). ĠĢletmeler yaptıkları performans değerlendirmeleri sayesinde 

çalıĢanların sergilediği performansa göre kendileri açısından birçok alanda planlama 

yapabilirler. Aynı Ģekilde kendi eksikliklerini veya yetersiz olduğunu düĢündükleri 

alanda daha fazla performans sergileyerek daha üst konumlara geçmek isteyen 

çalıĢanlar açısından bir fırsat olabilir. 

ÇalıĢanlar ifa ettikleri iĢlerle ilgili olarak amaçlar, Ģartlar ve görevlerinde 

değiĢen durumlar olduğunda yeni becerilere ihtiyaç duyabilir veya ayrıcalıklı bir 

görevin ifası için özel beceri isteyen bir durumla karĢılaĢabilir. Zaman zamanda 

çalıĢma ortamında sosyal, fiziki zorluklar veya benzeri sorunların ortaya çıkması 

halinde gerekli düzeltmelerin yapılması ve iyileĢtirmeye gidilmesine ihtiyaç 

duyulabilir. Bu tarz durumlarda bireysel performans, tekrar eden problemlere gerekli 

müdahalenin yapılması ve beklentileri karĢılama konusunda yetersiz kalabilir. 

Herbiri ayrı bir performans sorunu olarak karĢımıza çıkan bu olgularla ilgili iĢletme 

sahip ve yöneticileri tarafından kalıcı çözümler üretilerek gerekli müdahalelerin 
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yapılması gerekmektedir. Çünkü personelin yapmakla zorunlu olduğu iĢle ilgili 

yetersiz olması, bireysel platformda denge bozucu ve örgütsel platformda ise hem 

maliyet açısından önemli bir sorun hem de rekabet zayıflatıcı bir durum olarak 

karĢımıza çıkmaktadır (Akın, 2002: 98). ĠĢletme sahipleri ve lider konumunda 

bulunanlar çalıĢanlarının performansının istenilen düzeyde olması için gerekli fiziki 

Ģartları sağlamalı, meydana gelen değiĢimlere karĢı çalıĢanları fiziksel ve psikolojik 

olarak hazırlamalıdır. 

Kısacası iĢletmenin verimliliğinin üst seviyede olmasını isteyen liderler tüm 

çalıĢanlarının performans değerlendirmelerini yaparak hem kendi açılarından analiz 

etmelerine fırsat vermeli hem de iĢletmenin ileriye dönük olarak ortaya koyması 

gereken performans konusunda bilgi sahibi olabilir. Bu nedenle yetenek yönetiminin 

önemli bir safhasıdır. 

2.9.8. Yeteneklerin Elde Tutulması 

Yetenek yönetimi sürecinin bir baĢka safhası da yeteneklerin elde 

tutulmasıdır. Firmaların sahip oldukları kaynaklar ve değerlerin tümü stratejik açıdan 

çok büyük bir öneme sahiptir. Firmalar kaynakları ve yetenekleri bakımından 

rakiplerine göre daha zayıf ve yeteneksiz olabilirler. Fakat bu olumsuz Ģartlarda bile 

doğru olarak oluĢturulacak bir strateji sayesinde, firma yönetimi toplam kapasitesine 

ve kaynaklarıyla ilgili ayrıntılı bilgiye sahip olursa ve bu bilgiyi doğru olarak 

yönetebilirse rekabet açısından zayıf alandaki firmayı kapasitelerinin daha etkin 

kullanımını gerçekleĢtirerek kâr elde edebilecek fırsatlar oluĢturacağı ve üstün 

olacağı alanlara kanalize edebilecektir (BakırtaĢ ve BakırtaĢ, 2008: 102). Bunu 

sağlamak için firma içindeki yetenekli çalıĢanlara büyük görevler düĢmektedir. Daha 

düĢük fiziki imkânlara rağmen ortaya koyacakları iĢin kalitesi sayesinde rakip 

firmaların önüne geçebilirler. 

Yeteneklerin nicelik ve nitelik olarak artıĢ sağladığı durumlarda, firmaların 

sahip olduğu çözümlenemez ve kopyalanamaz rekabet bileĢenlerinde de düzenli 

olarak artıĢ gerçekleĢmekle birlikte; bu artıĢ doğrultusunda; nitelikli iĢgücüne sahip 

olunması, kuruma olan bağlılığının istenilen düzeyde olması ve tüm bu unsurlar 
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sonucu rekabet üstünlüğü kaynağının rakip firmalara kaptırılmaması konusunda 

(Altuntuğ, 2009: 456) yeteneklerin elde tutulması ile ilgili çabalar kendisini 

göstermektedir. 

ĠĢletmeler yetenekli çalıĢanları sayesinde ekonomik olarak büyük kâr elde 

edebilir ve faaliyet yürüttüğü sektör içerisinde istediği konuma ulaĢabilir. Bu durum, 

iĢletmelerin yetenekli çalıĢanlarına yeteri kadar değer vermesini gerektirmektedir. 

Yetenekli çalıĢanlar görev yaptığı iĢletmeden beklentilerinin karĢılığını alamaz ise 

iĢletmeden ayrılabilir ve baĢka iĢletmelere gidebilirler. ĠĢletmelerin yetenekli 

çalıĢanlarını kaybetmesi baĢta prestij kaybı olmak üzere iĢletmeye birçok kayıp 

yaĢatabilir. Özellikle yetenekli çalıĢanların rakip iĢletmelere gitmesi iĢletmeleri 

büyük sıkıntılara sokabilir. Tüm bu sıkıntılarla karĢılaĢmak istemeyen iĢletmeler, 

yetenekli çalıĢanlarının fiziki ve psikolojik açıdan ihtiyaçlarını karĢılamalı ve bu 

çalıĢanların faklı tercihlerde bulunmasının önlemini almalıdır. 

2.10.Yetenek Yönetiminin Değerlendirilmesi 

Dünya Ekonomik Forumu  (WEF)  raporuna göre  (2011: 35)  en kötü global 

yetenek kıtlıklarının henüz yaĢanmadığı ifade edilmektedir. Rapora göre son birkaç 

yıl içinde yapılan araĢtırmalarda; ilerleyen yıllar içerisinde yetenek krizinin her 

bölgeyi etkileyeceğine dair belirtilerin olduğu ifade edilmektedir. Ayrıca raporda 

belirtilmiĢ olan, arz talep analizi ile uzun yıllar boyunca yaygın bir yetenek kıtlığıyla 

karĢılaĢılacağı belirtilmektedir. ĠĢletmeler her zaman için kendilerini bekleyen 

tehlikelere karĢı önlem almalı ve atılacak adımlar konusunda alternatiflerini önceden 

hazır durumda tutmalıdırlar. 

Yetenek yönetimi uygulamalarına bakıldığında,  ilk etapta çalıĢanların ruhsal 

durumlarına dair etkilerinin olması söz konusudur bu da iĢletmelerin yetenek 

yönetimi uygulamalarına baĢvurmaları gerektiğine iĢaret etmektedir. Ġkinci olarak, 

yetenekli insanlar dıĢlayıcı yetenek bölümlendirmesinin daha uygun olduğunu 

düĢünürken, diğer taraftan yetenekli olmayan çalıĢanlar kapsayıcı yetenek 

bölümlendirmesini daha uygun olduğu eğilimindedirler. Bu nedenle iĢletmeler 

yetenek bölümlendirmesinin önemli ölçüde iĢ gücü üzerinde etkili olduğu ve 
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yeteneğin bölümlendirilmesinin çalıĢanların ruh halleri üzerinde önemli olduğunu 

unutmamalıdırlar (Wilmer, 2009: 1). ĠĢletmelerin yetenek yönetimini moda olarak 

görmeleri, yüksek düzeydeki ünlü iĢletmeler tarafından kullanılıyor olması ve 

sektörde daha fazla güvenilirlik kazanmanın bir unsuru Ģeklinde algılanıyor diye 

uygulamaya gitmeleri doğru değildir (Preece, Iles ve Chuai, 2011: 3424).ĠĢletmelerin 

yetenek yönetimi konusunda endiĢeleri var ise, öncelikli olarak yetenek yönetimi 

anlayıĢını kullanan firmaların hangi yolları izlediğini, ne sonuçlar elde etiklerini ve 

uygulamaya baĢlamadan önceki durumları ile uygulamaya koyduktan sonraki 

durumlarını kıyaslayarak izlenim elde etmeleri gerekmektedir. Bu sayede 

önyargılarından kurtulmuĢ olacaklardır. 

Ġnsan kaynakları,  iĢletmelerin yeteneğe verdiği önem arttıkça daha çok 

geliĢmektedir. ĠĢletmeler için daha hayati bir unsur haline dönüĢmekte, ölçü, bilim ve 

beĢeri sermaye değer denklemlerinde meydana gelen geliĢmeler sayesinde yakın 

zaman içerisinde onun katkısını rakamlarla ifade edebilmek bile mümkün hale 

gelebilecektir. Ancak,  yetenekle ilgili Ģu anda var olan ve ilerleyen zaman içerisinde 

birçok iĢletmenin rekabet etmesi için yapılması gereken birçok Ģey olmasına karĢılık,   

insan kaynakları bölümlerinin birçoğunun istenilen oranda büyümemesi de dikkat 

çekici bir durumdur (Schweyer, 2004: 23). ĠĢletmelerin yetenek yönetimini 

kullandıklarında elde edeceği avantajlar ve iĢletmelerin iç yapısına uyum 

sağlamadığında veya doğru kullanılmadığında oluĢabilecek dezavantajlar hakkında 

gerekli araĢtırmaları yapmaları gerekmektedir. Fakat unutulmamalıdır ki doğru bir 

Ģekilde kullanılan yetenek yönetiminin olumlu yönleri her zaman ön plana çıkacaktır. 

2.10.1. Yetenek Yönetiminin Avantajları  

Yetenek Yönetimi uygulaması iĢletmenin mevcut olduğu durumdan daha iyi 

bir Ģekilde yönetilmesi ve performansı artırmak amacıyla uygulanmaktadır. Bu 

nedenle doğal olarak iĢletmeye avantaj sağlayacağı değerlendirilmektedir. Genel 

olarak doğru bir Ģekilde uygulanan yetenek yönetiminin olumlu sonuçlar sağlayacağı 

öngörülür. 
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Yetenek yönetimi uygulamaları, sonuçlarının denetlenmesi nedeniyle 

potansiyeli olanların tespit edilmesi, kariyer planlaması ve geliĢimi için bir fırsat 

oluĢturmaktadır.  Yetenekli insanların ileride gerçekleĢtirmeleri zorunlu olan daha 

zor iĢleri yerine getirebilmeleri için ihtiyaç olan eğitimi almalarına yol açar. Yetenek 

denetlemeleri bunların yanında,  ayrılan yetenekli insanların yapabileceği olası 

tehlikelere dikkat çekerek ve onları elde tutmak için nasıl hareket edilmesi 

gerektiğini göstermek içinde kullanılabilir ve avantajlarını Ģu Ģekilde belirtmek 

mümkündür (Amstrong, 2006: 392): 

 Yetenek yönetiminin iĢletmenin kâr elde edebilmesi noktasında istatistiksel 

olarak kanıtlanmıĢ önemli etkisi bulunmaktadır,  

 Yetenek yönetimi, yeteneğin boyutu üzerinde en büyük etkiyi 

oluĢturmaktadır, 

 Yetenek yönetimi, öğrenme aĢamasında önemli bir etkendir, 

 Yapılan iĢin kalitesinde ve nitelik sahipliğinde geliĢme noktasında son derece 

değerlidir  (Bethke-langenegger vd., 2010: 16). 

 Yetenek yönetimi,  örgütlere beĢeri sermayelerinin en iyi Ģekilde 

kullanıldığını yansıtır (Whelan, Collings ve Donnellan, 2010: 491).  

 Farklı düzeylerde performans sergileyenlere yetenek yönetimi sayesinde 

verilen ödüller,  davranıĢ modellerinin ve davranıĢ değiĢikliklerinin 

oluĢturulmasında aktif bir görev üstlenmektedir (Russo, 2010: 61). 

Tüm bu unsurlara bakıldığında yetenek yönetiminin iĢletmeye birçok avantajı 

olduğu sonucu elde edilmektedir. 

2.10.2. Yetenek Yönetiminin Dezavantajları 

Birçok uygulamada olduğu gibi yetenek yönetimi anlayıĢında da 

dezavantajlar olabilmektedir. Yetenek yönetiminin uygulamaya konulmasında 

iĢletmenin kendi dinamikleride önem taĢımaktadır. Yeterli dinamiklere sahip 

olmayan iĢletmelerde bir takım dezavantajlara neden olabilmektedir. 

KeĢfedilen ve geliĢtirilen yeteneklerin iĢletmenin çıkarları doğrultusunda 

kullanılamaması, yetenekli çalıĢanların diğer iĢletmelere transfer olması,  rekabet 
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üstünlüğünün bileĢeni olan yeteneklerin kaybına neden olmaktadır. Bu doğrultuda, 

iĢletme yönetiminin, elinde bulundurduğu insan kaynağının maddi ve manevi 

değerlerini, ihtiyaçlarını ve beklentilerini doğru analiz ederek, onlarla iĢletme 

arasında bağlılığın artırılması gerekmektedir (Altuntuğ, 2009: 458). ĠĢletmelerin 

sahip oldukları yetenekli çalıĢanlar iĢletmelerin piyasada varolması açısından büyük 

bir öneme sahip oldukları için bu çalıĢanların hiçbir surette kaybedilmemesi 

gerekmektedir. Aksi taktirde iĢletmenin görev kabiliyeti azalacaktır. Nitekim 

yetenekli çalıĢanların yerlerinin doldurulması da kolay bir durum değildir. 

Büyük çaplı iĢe alma ve reklam çalıĢmaları aracılığıyla yetenekli çalıĢanların 

tespit edilmeye çalıĢılması,  yetenekli insanların ilk baĢta iĢletme dıĢından tespit 

edilebileceği izlenimini oluĢturabilir. Mevcut çalıĢanların beceri ve özelliklerini 

yeterli olmadığının düĢünülmesi,  motivasyon kaybına yol açabilir ve çalıĢanların 

istifası gibi olumsuz sonuçlara neden olabilir. ĠĢletme içerisinde yeteneğin 

ayrıĢtırılmasıda olumsuz sonuçlar doğurabilir. B veya C sınıfı çalıĢanlar Ģeklinde 

kendilerini algılayan kiĢiler,  kendilerinden daha az beklenti olduğunu düĢünürler, 

eğitim programınlarına çok az katılırlar ve koçluk veya yönlendirme ile hareket 

etmek istemeyebilirler. Kendilerini sıradan hisseden çalıĢanlar cesaret kaybına 

kapılabilir ve bu durum da üretkenliğin azalmasına ve eleman değiĢiminin artması ile 

sonuçlanabilir (Anne, 2007: 36). Bir iĢletme içerisinde çalıĢanlar, iĢletmeye 

kazandırılan her yeni kiĢiyi kendileri açısından rakip olarak algılamaya baĢlarlarsa 

iĢletme içerisinde huzurun bozulması kaçınılmazdır. ĠĢletmede ki her çalıĢanın 

iĢletmenin çıkarları doğrultusunda bilgilendirilmesi ve psikolojik açıdan hazırlanması 

gerekmektedir. DeğiĢimi yanlıĢ algılayan çalıĢanlar iĢletmenin verimini de büyük 

oran da düĢürebilirler. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM  

ĠġGÖREN PERFORMANSI 

3. ĠġGÖREN PERFORMANSI 

ĠĢgörenlerin performansı kavramının tanımlanması ve daha iyi anlaĢılması 

için öncelikle performans kavramının anlaĢılmasında büyük yarar vardır. 

3.1. Performans Kavramı 

Günlük hayat içerisinde sık sık kullandığımız kavramlardan birisi de 

performans kavramıdır. Özellikle iĢ hayatında ve eğitim faaliyetleri içerisinde 

kıyaslamak amacıyla kullandığımız kavramlardandır. Performans kavramı ile ilgili 

pek çok tanımlama yapılmaktadır. Bu tanımlamaların bazıları Ģu Ģekildedir; 

Performans, belirlenmiĢ bir süre içinde gerçekleĢtirilen faaliyetlerin, amaca hizmet 

etme derecesidir (Akal, 1992: 1). Schermerhorn ve diğerlerine göre, yapılan bir 

etkinliğin sonucunda ortaya konan çıktı seviyesi olarak belirtilmiĢtir (1985: 432). 

Kısacası yapmıĢ olduğumuz bir faaliyetin olumlu veya olumsuz derecesini ifade 

etmektedir. Performansın ölçüldüğü alana göre birçok farklı boyutu bulunmaktadır. 

ĠĢgören performansı da bu boyutlardan birisidir. 

3.2. ĠĢgören Performansının Tanımı ve Kavramsal Çerçeve 

ĠĢgören performansı bir iĢletme içerisinde çalıĢanların gösterdiği performansı 

kastetmektedir. ĠĢgören performansıyla ilgili birçok tanım bulunmaktadır. Bu 

tanımlara baktığımızda, iĢgören performansı; çalıĢanların gereksinimlerini tatmin 

etmek için bulundukları kurumda görev ve sorumluluklar üstlenmesi sonucunda, arzu 

ettiklerini elde etmek için zaman ve çaba harcamasıdır (Barutçugil, 2002a: 40). 

ĠĢletmelerin varlıklarını sürdürmek için ihtiyaç duydukları en önemli unsurlardan 
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birisi çalıĢanların ortaya koydukları performanstır. Bu nedenle iĢgören performansı 

iĢletmeler açısından vazgeçilmez bir değer taĢımaktadır. 

ĠĢgörenin kendisinden istenilen performansı gösterebilmesi için moral ve 

motivasyonunun üst seviyede olması gerekmektedir. Bunu sağlamak içinde 

çalıĢanlara iĢletme tarafından yüksek ücret verilmesi ve gerekli fırsatların sunulması, 

kendisini tatmin edebilmesi, terfi etmeleri konusunda destek olunması ve birlikte 

çalıĢtığı arkadaĢları tarafından gerekli ilgi, yakınlık ve samimiyetin gösterildiği bir 

ortamın hazırlanması gerekmektedir. Çünkü çalıĢan personelin iĢin ifa edilmesiyle 

ilgili gerekli olan istek ve gayreti sergilemesi, ilerleme noktasında iĢletmenin ileri 

sürdüğü mevcut fırsatların algılanmasına ve maddi açıdan ihtiyacın karĢılanmasına 

yönelik ücret ve ödüllerin sağlanmasıyla doğrudan iliĢkilidir (Gupta, 1982: 135-136). 

Bir iĢletme içerisinde çalıĢan iĢgörenler her zaman aynı performansı 

sergileyemeyebilir. Birçok faktör iĢgörenlerin performansını olumlu ya da olumsuz 

yönde etkileyebilir. ĠĢletme içerisinde üst konumlarda çalıĢanlar iĢgörenlerinin aile 

iliĢkilerini, arkadaĢları ile olan iliĢkilerini, sağlık durumlarını ve iĢgörenlerin 

performanslarını etkileyen her türlü faktörü iyi analiz ederek ve iĢletmenin çıkarları 

doğrultusunda iĢgörenlere gerekli desteği sağlamaları gerekmektedir. 

Örgütlerde istenilen seviyede bir etkinliğin gerçekleĢtirilebilmesi için 

performansın yönetilmesi zorunlu bir durumdur. Performans yönetimi, örgütün 

öncelikle insan kaynakları olmak üzere finansal ve fiziksel kaynaklarının istenilen 

oranda verimlilik ve etkinlik düzeyini yakalaması ve bunun devamlılığını sağlama 

sürecidir (Bolton, 1997: 183). Performans yönetimiyle birlikte ulaĢılmak istenen 

noktada, çalıĢan personelin bilgi, beceri, yetenek ve genel olarak meslekî yetkinliğin 

yükseltilmesi hedeflenir. Bu sayede örgütsel hedefler, plân ve politikalar 

kapsamında; kurumsal performans daha iyi hale getirilebilir. Performans 

yönetimiyle, iĢletmelerde hem bireysel performansın, hem de takım performansının 

artırılması amaçlanmaktadır. Bireysel performans, kiĢinin yapmakla sorumlu olduğu 

ve görev tanımı belli olan iĢi makul bir düzeyde yerine getirmesidir. Bireysel 

performans yönetiminde ulaĢılmak istenen amaç, çalıĢanları kabul edilebilir sınırlar 

içinde görevlerini ifa etmelerini sağlamaktır. Aynı Ģekilde performans yönetimiyle 
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takım performansı üst seviyeye çıkartılarak, kurumsal sinerjinin oluĢturulması 

sağlanmaktadır (Armstrong, 1996: 261). ĠĢletme içerisinde ki çalıĢanların bireysel 

olarak ortaya koydukları performansla toplu olarak ortaya koydukları performans 

arasında farklılıklar olabilir. ĠĢletme içerisinde çalıĢanlar arasında güzel bir atmosfer 

oluĢturularak birbirlerine yardım etmeleri ve birbirlerinin boĢluklarını doldurdukları 

bir ortamda elde edilen toplam performans, her birey baĢına düĢen performansdan 

çok daha fazla iken, birbirlerini sevmeyen ve birbirlerine yardım etmeyen 

çalıĢanların ortaya koyduğu toplam performans, her birey baĢına düĢen performans 

oranının çok altında olabilir. Bu durumu yönetmek ve iĢletmenin çıkarları 

doğrultusunda harekete geçirmek iĢletmenin üst düzey sorumlularına düĢmektedir. 

3.3. ĠĢgören Performansının Önemi 

Bir kurumun kendisine hedef koyduğu noktaya ulaĢabilmesi için yöneticilerin 

planlamaları doğrultusunda çalıĢan personele önemli görevler düĢmektedir (Çınar ve 

YeĢil, 2016: 350). Yöneticiler ve iĢgörenler bu hedeflere ulaĢabilmek için uyum 

içerisinde çalıĢmalıdır. 

Yüksek performanslı organizasyonları oluĢturabilmenin en temel unsuru 

yüksek performans becerilerine yani yetkinliklerine sahip olan Ģahıslarla birlikte 

çalıĢmaktır. ÇalıĢan personelin, performans becerilerini geliĢtirmeye teĢvik etmenin 

yolu da çalıĢanların kiĢisel amaçları ile organizasyonun amaçları arasındaki iliĢkiyi 

net bir Ģekilde görmelerini ve kavramalarını sağlamaktır. ÇalıĢanların amaçları, 

iĢletmede görev aldıkları departmanın amaçlarını destekleyecek Ģekilde 

oluĢturulmalıdır. Fonksiyonun amaçları iĢ biriminin amaçlarını desteklemelidir. ĠĢ 

biriminin amaçları da iĢletmenin genel stratejisini destekleyici nitelikte olmalıdır. 

Genel strateji de firma için oluĢturulan vizyon ile uyum içerisinde olmalıdır. Bireysel 

performans bir açıdan iĢletmenin hedeflerine ulaĢabilmesi için çalıĢanların kullandığı 

yetkinlikler olarak belirtilebilir. Bu yetkinlikler, sadece iĢle ilgili görevleri değil, iĢle 

ilgili olmayan görevleri, davranıĢları da kapsamaktadır. Doğrudan iĢle ilgili olmayan 

yetkinlikler Ģu Ģekilde belirtilebilir; takım çalıĢması, müĢteri odaklılık, istekli ve 

coĢkulu olma, yardımseverlik, kurum kültürünü sahiplenme ve bireysel disiplindir. 

Bireylerin performansı, bireysel ve organizasyonel amaçlar doğrultusunda çalıĢırken 
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ihtiyaç duyduğu yetkinliklerin niteliğine göre görev performansı ve kurumsal 

performans olarak ikiye ayrılmaktadır. Görev performansı, yapılan iĢin teknik ve 

uzmanlık kısmı ile ilgilidir. Kurumsal performansın bir boyutu, insanlar arasında 

gerçekleĢen iliĢkileri kolaylaĢtıran davranıĢları ifade etmektedir ve çalıĢanlar 

arasında gerçekleĢen iletiĢimin ve iliĢkilerin daha iyi hale getirilmesi, gerekli uyum 

ve anlayıĢın sağlanması, gerginliklerin ortadan kaldırılması ve çatıĢmaların yöntemi 

gibi kurumsal amaçlara hizmet etmektedir. Kurumsal performansın diğer boyutuna 

bakıldığında ise, çok çalıĢma, inisiyatif kullanma, kurallara bağlı kalmayı ve 

sorumluluk üstlenme gibi çalıĢma disiplini ve motivasyonla ilgili davranıĢları 

kapsayan iĢe kendini adama durumudur. Yüksek performanslı birey, organizasyonun 

vizyon ve stratejileri doğrultusunda görevini yerine getirirken, görev performansı ile 

kurumsal performansı bir arada en üst seviyede gerçekleĢtiren kiĢidir (Barutçugil, 

2002a: 46–47). ĠĢletmelerin sahip oldukları fiziksel kaynakların boyutu ile üretilen 

ürünün kalitesi ve iĢgörenlerin sergiledikleri performans doğru orantılıdır. Üretilen 

ürünlerin kaliteli olması iĢetmenin ekonomik açıdan güçlü olmasına ve rakip 

iĢletmelere göre prestijinin yüksek olmasına yol açacaktır. Tüm bu nedenlerden 

dolayı iĢgörenlerin performansı iĢletmeler açısından son derece önemlidir. 

3.4. ĠĢgören Performans Sorunları 

Bir iĢletme içerisinde çalıĢanların hiçbir sorunla karĢılaĢmamasından 

bahsetmek oldukça zordur. Gerek çalıĢanların Ģahsi sorunları gerekse iĢyerinde 

çalıĢanlar arasında ki iletiĢimden kaynaklanan sorunlar iĢletmeyi ciddi sorunlarla 

karĢı karĢıya getirebilir. 

ÇalıĢanlar yaptıkları iĢlerle ilgili olarak amaçları,  çalıĢma Ģartları ve 

görevlerinde değiĢim meydana geldiğinde yeni becerilere ihtiyaç duyabilir ya da 

uygulanması zor bir görev için özel beceri gerektiren bir durumla karĢılaĢmaları söz 

konusu olabilir. Bazı zamanlarda da çalıĢılan yerde, fiziki engelleme sosyal veya 

benzeri sorunlarla karĢılaĢılması halinde gerekli düzeltmelerin yapılması ve 

iyileĢtirmeye gidilmesi zaruri olabilir. Bu tarz durumlarda bireysel performans, 

sürekli tekrar eden problemlere müdahale edilmesinde ve beklentileri karĢılama 

noktasında yetersiz kalabilir (Walker, 1992: 259).ĠĢletme içerisinde üst konumdakiler 
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çalıĢanların bireysel performanslarını artırmak adına onları daha fazla dinleyerek, 

sorunların tespitinde ve çözümünde birlikte hareket ederek, iĢletmeye katkı 

sağlayabilirler. 

Performans sorunlarının çözüm bulabilmesi için baĢvurulacak yöntemlerin 

baĢında motivasyon ve ödüllendirme gelmektedir. ĠĢgörenlerin performanslarının 

daha üst seviyeye getirilebilmesi için motivasyonel araçlara; ekip çalıĢmasına, 

kariyer geliĢtirme imkânlarının sunulmasına, yakın iletiĢime ve eğitimin örgüt 

kültürünün bir parçası olarak görülmesine önem verilmelidir. Bunlara ilave olarak 

çalıĢanlar için yönlendirme ve danıĢmanlık hizmetleri de etkili olacaktır (Özer,1992: 

427). ÇalıĢanların yaptıkları iĢlerin sonunda haz alabilmeleri, yaptıkları iĢe anlam 

katmaları açısından önemlidir. Bu hazı alabilmek için de ortaya konulan kaliteli 

iĢlerde ödüllendirmeye gidilebilir, en azından teĢekkür edilebilir. Bu sayede çalıĢanın 

üstü tarafından takdir edildiğini görmesi yaptığı iĢe daha fazla özen göstermesine 

neden olacaktır. 

3.5. Performans Sorunlarının Nedenleri 

Bir iĢletmenin ulaĢmak istediği hedefini gerçekleĢtirememesinin altında 

birçok neden yatabilir. Bu nedenlerden birisi olarak yapılması gereken iĢ için 

gereken beceriye sahip olunmaması ileri sürülebilir. Diğer bir neden olarak da 

çalıĢanların yeterince motive edilmemeleri sonucunda yapılan iĢlerin beklenilen 

kalitede gerçekleĢmemesi durumudur. BaĢka bir neden olarak da çalıĢanların iĢin 

gerçekleĢtirilmesi noktasında gerekli kaynaklara ya da doğru kaynaklara sahip 

olamaması durumu olarak belirtilebilir. Bu nedenlere baktığımız da; 

Beceri Eksikliği:  Beceri eksikliği nedeniyle oluĢan bir performans sorunuyla 

karĢılaĢmamak için ilk olarak bir iĢ için ihtiyaç görülen becerilerin analiz edilmesi ve 

iĢgöreni iĢe almadan önce onun uygun beceriler dizisine sahip olduğuna yönelik 

kanıtların araĢtırılması gerekmektedir. Sonrasında, çalıĢana iĢ ortamı ve Ģirket 

kültürü konuları hakkında bilgilendirme yapılmalı ve iĢlerin ne Ģekilde yapılmasının 

istendiği açık bir Ģekilde belirtilmelidir. Bu rehberlik becerisi gerektiren bir 

durumdur. ĠĢgörenlerin kendilerinden ne yapmaları gerektiğini bilmeleri için onlarla 
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birlikte performans beklenti ve standartlarının belirlenmesi gerekmektedir. 

ĠĢgörenlerin kendisinden ne beklendiğini açıkça bilmesi gerekmektedir. 

Lider/yönetici, iĢgörenin mesajını açık ve tam olarak aldığından emin olması için 

kendisiyle konuĢması gerekmektedir. ĠĢgören, iĢin ifa edilmesi için gerekli becerileri 

geliĢtirmek için eğitilmelidir. ÇalıĢanı eğitmek için zaman planlaması yapılmalıdır 

(Barutçugil, 2002b: 83). ĠĢin yapılması için gerekli beceriye sahip olmayan çalıĢanın 

herhangi bir uyarıyla karĢılaĢmaması ya da kendisini geliĢtirmesi için herhangi bir 

eğitime tabi tutulmadığı durumlarda umursamazlık durumunun kronikleĢmesiyle 

karĢılaĢılabilir. 

Motivasyon Eksikliği: ĠĢletmelerin baĢarılı olması büyük oranda örgüt 

içerisinde iĢgörenin yüksek performans sergilemesiyle orantılıdır. ĠĢgörenin 

performansı ise; onların temel ihtiyaçlarının, beklentilerinin ve isteklerinin 

karĢılanması ve doğru Ģekilde yönlendirilmesi ile mümkün hale gelebilmektedir. 

ĠĢgörenin artan motivasyonu onun çalıĢtığı iĢletmeye olan bağlılığını, iĢ doyumunu 

ve performansını olumlu Ģekilde etkileyen önemli unsurlardan birisidir (Özler ve 

Koparan, 2006: 9). ĠĢgörenlerin yaptıkları iĢi önemli bir durum olarak görmeleri 

ortaya koydukları kaliteli ürünler sonucunda maddi ve manevi olarak geri dönüĢle 

karĢılaĢmaları iĢlerini daha fazla isteyerek yapmalarına yol açacaktır. Lider 

konumunda bulunanların bu durumun farkında olarak hareket etmesi önemlidir.  

ĠĢgören, amaçlara ulaĢılması ve standartların yakalanması için yaptıklarından 

sorumlu tutulmalıdır. Performansı ilerletmek ve koruyabilmek için düzenli bir 

Ģekilde etkili geribildirim sağlanmalıdır. Motivasyon eksikliği, bazen uzun bir 

dönemi içeren ve kronik sorunlardan bazen de kısa bir dönemi içeren ve kiĢisel 

sorunlardan kaynaklanmaktadır. Lider/yöneticiler bu durumun tepkisel olarak mı 

yoksa uzun dönemi içeren bir sorun olup olmadığını anlamak için performans 

geçmiĢini göz önünde bulundurmalıdır. Bir lider/yöneticinin iĢlerinden birisi 

performans üzerine odaklanmak olması nedeniyle, performansı aĢağı çeken kiĢisel 

sorunları tespit etmek büyük önem taĢmaktadır. Aynı zamanda, iĢletmede verimli 

olarak çalıĢanı korumak ve elde tutmak için hangi tür önlemlerin alınacağı ve hangi 

kaynaklara baĢvurulacağı da bilinmelidir (Barutçugil, 2002b: 83–84). 
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ĠĢletmelerin bir iĢe baĢlamadan önce planlamaları gereken konulardan biriside 

iĢin gerçekleĢtirilmesi için gerekli malzeme ve sermayeye sahip olup olmadığı 

konusudur. 

Kaynak Eksikliği:  Performans sorununun altında yatan nedenin kaynak 

eksikliği olup olmadığını tespit edebilmek için para,  araç - gereç,  malzemelerine 

ilave olarak zaman ve eleman gibi kaynakları da göz önünde bulundurmak 

gerekmektedir. Eğer, iĢin yapılıĢ hızı ve tekdüzeliği çalıĢanları aĢırı bir Ģekilde 

yoruyorsa iĢin temposunu belirli zaman aralıklarında değiĢtirmenin veya görevlerde 

farklı yöntemlere baĢvurmanın yolları aranmalıdır. ĠĢ, devamlı olarak birçok 

tartıĢmayı ve çeliĢkiyi içeren ileri düzeyde kiĢiler arası nitelik taĢıyan bir iĢ ise, iĢin 

yeniden gözden geçirilerek tasarlanması için çalıĢana fazladan zaman ve imkân 

tanınmalıdır. ĠĢ, yapısı nedeniyle teknik ve son derece karmaĢık ise veya kesin ve 

yüksek bir konsantrasyona ihtiyaç duyuyorsa, iĢ ortamı buna elveriĢli olmalı ve 

gerekli koĢullar yaratılmalıdır. ÇalıĢan, zaman kaynaklarını ve ilk etapta yapması 

gereken konuları aktif bir Ģekilde yönetemiyorsa faydalanabileceği bir zaman 

yönetimi programına dahil edilmesi veya birtakım tekniklerle yönlendirilmesi 

gerekmektedir. Üst üste ve seri bir Ģekilde gelen çok fazla iĢ olması durumunda iĢteki 

performansı artırabilecek sistemler geliĢtirilmeli ve daha uygun hale 

dönüĢtürülmelidir. ÇalıĢanın zamanını ve enerjisini daha faydalı bir Ģekilde  

kullanabilmek   için   Ģayet   gerekiyorsa   raporlar,   toplantılar   ve   prosedürlerde 

değiĢikliğe gidilmelidir. ÇalıĢanları aktif halde tutmak ve memnun etmek için ilave 

olarak hangi kaynak ve eğitimlerin verilmesi gerektiği araĢtırılmalıdır (Barutçugil,  

2002b: 84–85). Yoğun iĢ temposunun altında çalıĢanlar, fiziki Ģartlar nedeniyle 

görevlerini yaparken zor durumlarda kalıyorlarsa iĢ stresi daha da fazla artacaktır. 

KiĢinin görevini yerine getirirken kullandığı malzemeler çalıĢanın moralinin 

artmasına ve düĢmesine neden olabilir. Son teknolojide ve ileri düzeyde malzemeleri 

kullanarak çalıĢanlar kendilerini motive ederken, sürekli arızalanan ve eski 

malzemeleri kullanan çalıĢanlar yönetim tarafından kendilerine yeterince değer 

verilmediği düĢüncesine kapılabilirler. 
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ĠĢgörenin görevlerini tam olarak yerine getirebilmesi için çeĢitli araç ve 

gereçlerden yararlanması gerekmektedir. ĠĢyerinde kullanılacak araç ve gereçlerin 

iĢgörenle iĢi arasında uyum içerisinde olması, iĢgörenin görevini yerine getirirken 

aĢırı zorlanmalar nedeniyle yıpranmanın önüne geçecek olup, bu uyum iĢ baĢarısı 

oranının yükselmesini sağlayacaktır (Pehlivan, 2000: 66).  

3.6. Performans Sorunlarının Çözümünde Liderliğin Rolü 

KiĢiler yaptıkları iĢlerle ilgili olarak amaçlar, Ģartlar ve görevlerde 

değiĢiklikler meydana geldiğinde yeni becerileri ihtiyaç hissederler veya daha 

kapsamlı bir görev için özel beceri isteyen bir durumla karĢılaĢabilir. Bazı 

durumlarda da çalıĢma ortamında sosyal, fiziki engelleme veya benzer sorunlarla 

karĢılaĢılması halinde düzeltme ve iyileĢtirme ihtiyacına gerek duyulabilir. Bu durum 

karĢısında bireysel performans,  sürekli tekrar eden problemlere müdahale etme ve 

beklentilere cevap vermede yetersiz kalabilir. (Walker, 1992: 259). ĠĢletme içerisinde 

meydana gelen bazı sorunlar liderlerin sürecin içerisine girmesiyle düzelebilir. Basit 

gibi görülen bu sorunlar çalıĢanların konumları dolayısıyla çözemedikleri ve 

kendilerini yavaĢlatan sorunlardır. Liderlerin çok emek harcamadan sadece 

konumlarını kullanarak sorunların çözülmesi, iĢletmenin iĢ hızının artması açısından 

da önemlidir. 

Liderlerin yüksek kalitede etkileĢim içerisinde oldukları astlarını 

desteklemeleri, karar verilirken astın fikrini alma, önemli görevler vererek 

sorumluluğun artırılması gibi liderlik tekniklerini uyguladıkları, buna karĢı olarak da 

düĢük kalitede etkileĢim içerisinde oldukları astlarını belirli zaman dilimleri içinde 

denetlemeye yönelik tekniklere baĢvurdukları görülmüĢtür. Yüksek kalitede 

etkileĢim içerisinde olunan astlara gösterilen liderlik teknikleri, bu astların yaptıkları 

iĢe anlam yüklemeleri, kendi sınırlarını belirleme ve kiĢisel etkinlik ve yeterlilik gibi 

psikolojik gücün tanımlayıcı unsurları olan tecrübelerini artırmaktadır (Aryee ve 

Chen, 2006: 795). Liderlerin astı konumundakilerin kendilerini geliĢtirmesi için fırsat 

vermesi ve bu doğrultuda astların kendilerine destek olan üstlerinin olduğunun 

bilinciyle hareket etmeleri, iĢletme içerisinde oluĢabilecek sorunlara önceden set 
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çekilmesine neden olacaktır. Astların özgüven sıkıntısı da dahil bir çok konuda 

kendilerini iyi hissetmelerine neden olacaktır. 

Lider ile izleyiciler arasında gerçekleĢen etkileĢimin çoğunlukla sanıldığının 

aksine, çift yönlü olması, „„liderin kim olacağı” yanında “liderin nasıl davranacağını” 

(hangi liderlik tarzını benimseyeceğini) de belirlemektedir. Liderin davranıĢ tarzı, 

izleyicilerinin performansını, izleyicilerinin performansının düĢük ya da yüksek 

seviyede olması da liderin hangi davranıĢ tarzını sergileyeceğini belirlemektedir. Bu 

sayede lider, Ģayet astın performansı düĢük düzeyde ise göreve yönelik yapıyı 

harekete geçirici, yüksek düzeyde ise insana ve iletiĢime değer veren bir liderlik 

anlayıĢına yönelme eğiliminde olacaktır (Yatkın, 2007: 130). Lider değiĢen koĢullara 

göre bu anlayıĢında değiĢikliğe gidebilir, özellikle çalıĢanların performanslarının 

artması durumunda göreve yönelik olmaktan iliĢki odaklı olmaya doğru eğilim 

göstermesi beklenilir. 

ĠliĢki odaklı liderler birlikte çalıĢtıkları astlarıyla onların da hoĢnut olacağı iyi 

iliĢkiler oluĢturmaya çalıĢır. ĠliĢki davranıĢı liderin kendisi ile grup üyeleri arasındaki 

iliĢkileri haberleĢme kanallarını açık hale getirerek, sorumluluk yüklenmelerini 

sağlayarak ve bu sayede astlara kendi kabiliyetlerini kullanma imkânı vererek devam 

ettirebildiği, karĢılıklı güven, arkadaĢlık ve sosyal duygusal destek vermeye çalıĢtığı 

davranıĢların toplamından meydana gelmektedir. ĠĢgören odaklı davranıĢ, grup 

üyelerinin sosyal ve duygusal karĢılanarak tatmin edilmesini amaçlamaktadır 

(Özdevecioğlu ve Kanıgür, 2009: 55). ĠliĢki odaklı liderlikte çalıĢanlar üzerine düĢen 

görevi yapabilecek kabiliyette olması nedeniyle motivasyon unsurunun daha ön 

plana çıkacağı belirtilebilir. 

Görev odaklı liderlik yöneliminde, daha iyi yöntemler geliĢtirerek iĢgörenleri 

sürekli görevlerle meĢgul halde tutarak, onları üretken olmaları noktasında 

zorlayarak sonuç alma anlayıĢı taĢımaktadır. Bu tip liderler inisiyatif alma noktasında 

yoğunlaĢarak, amaçları belirleme, doğrudan baĢarıya odaklanma ve aĢırı güven 

duygusundan uzaklaĢarak kontrollü davranma eğilimindedir. Göreve yönelik liderlik, 

iĢlerin bir program dahilinde yapılması, yürütülmesi ve görevlerin belirlenmesi için 

birtakım sistematik programların geliĢtirilmesine odaklanma eylemlerinin bütünüdür 
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(TaĢkıran, 2006: 171). ÇalıĢanların mevcut potansiyellerini daha fazla artırmalarının 

istenildiği görev odaklı liderlikte çalıĢanların kendilerini geliĢtirmeleri açısından 

fırsat olarak da değerlendirilebilir. 

Görevini yerine getirirken eksikliklerinin farkına varan çalıĢanlar, 

eksikliklerini kapatmaya yönelik bir eğitim programı alabilir. Eğitim programının 

içeriği, süresi ve uygulanıĢı noktasında lideri konumunda bulunan kiĢiden yardım 

alabilir, hatta programı lideri belirleyebilir. Bu durum çalıĢanla lideri arasında sinerji 

yakalama itibariyle de olumlu bir adımdır. 

Örgüt içerisinde iĢgörenlerin değerlendirme sürecine,  aktif bir Ģekilde 

katılması lider açısından baĢarı göstergesi olarak belirtilebilir. Değerlendirme 

sonrasında, statü ve rollerde gerçekleĢen değiĢiklik ya da iyileĢtirmeler bir 

ödüllendirme anlayıĢı olarak, personelin daha aktif görevler içerisinde yer almasında 

kullanılabilmektedir. Performans değerlendirme, lidere bakan yönüyle, sadece bir 

kontrol ve otorite sağlama çalıĢması değildir. KarĢılıklı iliĢkilerin geliĢtirilmesinde, 

uzun süreli ve güçlü ekip çalıĢmasına zemin hazırlayan özel bir iliĢki türünü içeren, 

genel olarak pozitif bir süreçtir. Liderin altındaki çalıĢanlarla sağlıklı iliĢki 

kurabilmesi için, süreç içerisinde bazı unsurları dikkate alınması gerekmektedir 

(Akın, 2002: 110). Bunlar;  

 Personelin öğrenme ve geliĢim durumuyla ilgili araĢtırma yapması, 

 Personeli aktif bir Ģekilde dinlemesi, 

 DeğiĢtirilmesi gereken performans sorunlarında kolaydan zora doğru 

gidilmesi, 

 Küçük hedeflerle hareket edilmesi, 

 Gözden geçirme ve kontrol toplantılarına baĢvurması, 

 Pozitif geri beslemeyi aktif olarak tutması 

 Değerlendirme sırasında taralı ölçme yoluna baĢvurulmamasıdır. 

              Liderlerinin, performans değerlendirmesinde bulunurken, Ģahsi bakıĢ 

açısından ziyade genel kabul görür ölçütlerle hareket etmesi, performans 
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değerlendirmesinde kaynaklanabilecek sorunların önüne geçilmesinde liderin 

fonksiyonu olarak görülebilir. 

ĠĢgörenlerin performansını yükseltme noktasında katalizör görevi gören 

motivasyon, liderler için önemli bir silahdır. Doğru kullanıldığından iĢletmenin 

ekonomik durumu ve prestiji açısından büyük yararlar sağlayabilir. 

Motivasyon insanların eylemlerinin ve çabalarının devamlılığını sağlayan ve 

onların harekete geçmesine neden olan güçlerin bir araya gelmiĢ hali olarak ifade 

edilebilir (Özgener, 2000: 176). Örgütün türü ve yürüttüğü faaliyet alanı ne olursa 

olsun yöneticiler motivasyon konusuna ilgi göstermek zorundadırlar. Motivasyon ile 

performans yakın iliĢkili kavramlardır. Motive olmayan personelden yüksek 

performans beklenmesi çok gerçekçi bir durum değildir. Örgüt yöneticisi, örgüt 

içinde ve dıĢında fizyolojik, psikolojik ve sosyal çevreyi ve ihtiyaçları anlayıp doğru 

yorumlayabiliyorsa, performansı maksimum düzeye çıkarmak için iĢgörenlerden 

istediği gibi faydalanma yollarını tespit edebilecektir. Bu sayede hem iĢgörenlerin 

ihtiyaçlarını karĢılanacak hem de iĢletmenin hedeflerine ulaĢması mümkün olacaktır. 

Yöneticinin iĢgörenleri iĢletmenin hedeflerini gerçekleĢtirmek için yönlendirmesi  

ancak motivasyon ile gerçekleĢecektir (Birdal ve Aydemir, 1992: 83-84).  Örgütsel 

hedeflere ulaĢılabilmesi için iĢgörenleri yeterince çalıĢmaya cesaretlendirmek tüm 

yönetimleri ilgilendiren en önemli zorluklardan biridir. Yüksek motivasyona sahip 

iĢgörenler örgütsel hedefleri gerçekleĢtirme durumunu kuĢkusuz önemli oranda 

artırmaktadırlar (Byars, 1992: 202). ĠĢletmenin çıkarlarını ön planda tutan liderler bu 

unsurları kullanma konusunda tereddüt etmemelidir. 

ĠĢgörenler, görev aldıkları iĢ veya iĢ ortamlarından memnuniyetleri ölçüsünde 

verimli çalıĢırlar. Bu nedenle, yöneticiler iĢgörenlerin yalnızca ekonomik ve sosyal 

ihtiyaçlarına değil, aynı zamanda psikolojik ihtiyaçlarını da gidermeye 

çalıĢmalıdırlar. Bu hususta, yöneticiler motivasyon aĢamasında rasyonel bir Ģekilde 

faydalanarak iĢletmelerini yönetirler (Birdal ve Aydemir, 1992: 136). Kendisini ve 

beraber çalıĢtığı iĢgöreni yeterince tanıyan yönetici, her iĢgören için farklı Ģartlarda 

farklı motivasyon yöntemlerinden faydalanabilir. Örnek vermek gerekirse kimi 

iĢgörenler için, verimi artırmak amacıyla iyi iliĢkiler oluĢturmak yeterli olduğu halde, 



88 

 

kimileri için belirli seviyede disiplin uygulamasına gitmek gerekebilir (Yüksel, 1998: 

143). ÇalıĢanlarına değer veren ve onların performansını artırmak isteyen liderler 

çalıĢanlarının karakteristik özelliklerine de dikkat etmelidir. Kimi çalıĢanlar için 

ücret artırımı, kimileri için bir tatil programı kimileri içinse güzel bir söz etkili 

olabilir. Bu nedenle tüm çalıĢanlara aynı yöntemle yaklaĢmak doğru olmayabilir. 

ĠĢletmedeki verimlilik belirlenen ölçütlerin altında ise, iĢgörenlerin moral 

düzeylerinin yeterli olmadığı kanısına varılır. Bu tarz durumlarda iĢletme içerisindeki 

beĢeri iliĢkilerin ve iĢbirliğininin artırılması gerekmektedir. ĠĢbirliğinin 

oluĢturulabilmesi için de iĢgörenlerin; aile içerisindeki moralinin, örgüt içerisindeki 

moralinin, evrensel ve toplumsal moralinin devamlı olarak takip edilmesi 

gerekmektedir. ĠĢletme içerisinde kurulacak olan iletiĢim ağı iĢ görenin psikososyal 

ihtiyaçları dikkate alınarak kurulursa, bu durumun iĢletmeye sağlayacağı yarar 

tahmin edilemeyecek kadar yüksek olacaktır (AĢıkoğlu, 1986: 83). Liderlerin birlikte  

çalıĢtıkları kiĢilerin sadece iĢ hayatının olmadığını, bunun yanında aile hayatlarının 

ve sosyal bir hayatlarının da olduğunu, duygu, düĢünce ve ruh halinin çalıĢanları 

etkileyebileceğinin farkında olması gerekmektedir. 

Organizasyonlarda bulunan tarafların tüm iyi niyetlerine karĢılık, iĢgörenlerin 

büyük bir bölümünde arzu edilen seviyede bir tatmin, iĢe ve organizasyona karĢı 

bağlılık, samimi bir iĢbirliği ve çalıĢma arzusu yakalanamamaktadır. Bu durumdan 

zaman zaman yöneticilerde suçlanmaktadır. Fakat iĢgörenlerin motivasyonunun 

düĢmesine neden olan unsur yalnızca yöneticiler değildir. Ġnsanların çalıĢtıkları 

kurumlarda beklenen heyecan, arzu ve enerjiyi sergileyememelerinin en önemli 

nedeni, organizasyonun gerçekleĢtirmek istediği vizyon ve amaçlarının lider ve 

yöneticiler tarafından kendilerine izah edilmemiĢ olmasıdır. ÇalıĢanlar, ortak bir 

amaç doğrultusunda birlikte gayret gösterdiklerini gördüklerinde çalıĢma istekleri ve 

heyecanları daha da üst seviyeye çıkacaktır. Kendilerine o organizasyonun hangi 

seviyesinde ve ne amaçla bulunduklarının açıklanması, çalıĢanın motivasyonu 

itibariyle de önemlidir (Barutçugil, 2002b: 43). ÇalıĢanların yerine getirdiği iĢler 

insanların hayatını kolaylaĢtırması ve hatta hayatını kurtarmasına kadar birçok yarar 

sağlayabilir. Bu durumun farkında olan çalıĢanlar olduğu gibi çok fazla 
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önemsemeyen çalıĢanlarda olabilir. Tüm çalıĢanların yaptıkları iĢten heyecan 

duymasını ve toplumun menfaatleri doğrultusunda çalıĢmanın erdemli bir davranıĢ 

olduğunu anlatmak ve göstermek liderlerin sorumluluğundadır. 

3.7. Performans Değerlendirme ve Önemi 

ĠĢletmeler bünyesinde çalıĢtırdığı personelin iĢletmelerine olan katkılarını 

ölçmek ve çalıĢanların kendileri adına değerlendirme yapmaları için çeĢitli 

dönemlerde performans değerlendirme yöntemlerine baĢvurmaktadırlar. 

Performans değerlendirme, insan kaynakları yönetiminin en önemli iĢlevleri 

arasında yerini almaktadır. Performans değerlendirmesi; bir iĢletmedeki yöneticinin 

daha önceden belirlediği standartlarla karĢılaĢtırma ve ölçüm yaparak, çalıĢanların 

iĢteki performansının değerlendirilmesi durumudur (Palmer, 1993: 122). Bir baĢka 

tanımda ise; Performans değerlendirme; çalıĢanın yeteneklerini, potansiyelini, iĢ 

alıĢkanlıklarını, davranıĢlarını ve benzer niteliklerini baĢkalarıyla karĢılaĢtırmak 

suretiyle yapılan sistematik bir ölçüm olarak belirtilebilir (Ertekin, 1993: 110). 

Performans değerlendirmesi çok farklı nedenlerle yapılabilir, fakat burada önemli 

olan konu iĢletmelerin performans değerlendirmesi sonucu olumlu sonuçlar elde 

edileceği düĢüncesidir. 

Performans değerlendirme iĢletmelerin birkısmında uygulanmamakta, 

yeterince önemi anlaĢılamamakta ya da sübjektif ölçütlerin kullanılmasıyla kısa 

vadeli olarak gerçekleĢtirilmektedir (Kıngır ve TaĢtekin, 2006: 196). Bu nedenle 

yapılan değerlendirme istenilen düzeyde gerçekleĢmemektedir. 

Ġnsan kaynakları yönetimi fonksiyonlarından biri olan performans 

değerlendirmesi taĢıdığı önem açısından günümüzde de tartıĢılmaya devam edilen en 

önemli sorunlardan birisidir. Öncelikli olarak insanı değerlendirmenin kolay bir konu 

olmaması, bu tartıĢmaların temel sebebini oluĢturmaktadır. Çünkü çalıĢanların iĢe 

alımında ve gerekli eğitimin verilmesinde gösterilen özene karĢın, tüm çalıĢanların 

aynı düzeyde performans sergilemesi beklenemez. ġahısların doğuĢtan gelen 

yetenekleri, çalıĢtıkları iĢe olan ilgileri ve uyum sağlamaları gibi özellikleri 

çoğunlukla farklılıklar göstermektedir. Bu nedenle, insan kaynakları yönetimi 
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çalıĢanlar arasındaki bu farklılıkları belirgin bir Ģekilde izlemek, nizami olarak 

ölçmek ve objektif kriterleri referans alarak doğru bir değerlendirme yapmak 

zorundadır (Sabuncuoğlu, 2000: 160). Performans değerlendirmesi yapılırken 

çalıĢanların iĢletmenin kaynaklarını kullanmada ki oranı, kendilerini geliĢtirmeleri 

konusunda sağlanan eğitim faaliyetleri ve üst konumdakilerin astlarına karĢı 

gösterdiği tolerans ve adaletli davranmaları, doğru bir performans değerlendirme 

yapılması açısından son derece önemlidir. Farklı düzeylerde imkânlardan yararlanan 

çalıĢanlardan aynı performansın gösterilmesini beklemek tartıĢılmaya açık bir 

durumdur. 

Ġnsan kaynakları yönetiminin bütün kısımları öneme sahip olmakla beraber, 

performans değerlendirme sistemi, bireysel performans ile örgütsel performans 

arasındaki uyumunun sağlanması itibariyle birçok insan kaynakları iĢlevlerini 

(eğitim, ücret planlaması, kariyer planlama, rotasyon, insan kaynakları planlaması 

gibi) aynı anda etkilemesi nedeniyle ayrı bir önem taĢımaktadır (Kaymaz, 2009: 82). 

Performans değerlendirme sisteminin kurumlar açısından insan kaynakları 

yönetimi itibariyle çok önemli bir ihtiyaç olduğunun belirtilmesi gerekmektedir. 

Çünkü kurumlar içerisinde çalıĢan personelin baĢarılarını ve baĢarısızlıklarını 

görmeleri yönüyle hem yöneticilere hem de çalıĢanlara, değerlendirme 

yapabilmelerine fırsat vermekte, kurumlar açısından ise daha sonra gerçekleĢtirilecek 

çalıĢmaların düzenlenmesi noktasında önemli bir katkı sağlayacaktır. Performans 

değerlendirmesi yapmanın gerekliliği ve faydaları konusunda birçok görüĢ ileri 

sürülebilir. Bunları belirtmek gerekirse (Fındıkçı, 2003: 300); 

 Performans değerlendirme kiĢisel olarak bireysel psikolojik bir ihtiyaç, 

kurum açısından ise motivasyona yönelik bir ihtiyaçtır, 

 Performans değerlendirmenin amacı, çalıĢan Ģahsın kendi çalıĢmaları 

hakkında bilgilendirilmesidir. KiĢinin ve kurumun geliĢimi açısından bu 

bilgilendirmenin önemi büyüktür, 

 ÇalıĢan kiĢilerin daha yakından tanınmasına imkân vermesi nedeniyle kariyer 

yönetimine katkıda bulunmaktadır, 
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 ÇalıĢan kiĢilerin üstleriyle arasında bir iletiĢim oluĢturulması ve 

geliĢtirilmesinde etkili olmaktadır, 

 ÇalıĢan kiĢilerin iĢ noktasında kendilerini daha iyi tanımaları ve eksikliklerini 

gidermelerine yardımcı olmaktadır, 

 Kurum için zaruri olan eğitim programlarının gerçekleĢtirilmesinde özellikle 

ihtiyaç duyulan eğitim faaliyetinin belirlenmesine yardımcı olmaktadır, 

 ÇalıĢan kiĢilerin hedeflerine hangi düzeyde ulaĢtıkları tespit edilmiĢ olur. Bu 

sayede kiĢi ve kurum olarak bir kontrol sağlanmıĢ olmaktadır, 

 Performans değerlendirmenin önemli bir yönü de iĢten ayrılması gereken 

kiĢilerin belirlenmesine sağladığı katkıdır. Kurumdan uzaklaĢtırılması gereken 

personelin tespit edilmesinde, performans değerlendirme sonuçları da önemli 

bir kaynak oluĢturmaktadır, 

 ÇalıĢan kiĢilerde iĢ baĢarılarını görerek iĢ tatminini elde etmelerine imkân 

sağlamıĢ olmaktadır, 

 ÇalıĢan kiĢiler üstlerinin görev tanımları doğrultusunda beklentilerini 

öğrenmektedir, 

 Ġnsan kaynağının daha etkin,  daha verimli ve daha yararlı kullanılmasına 

fırsat tanıyacak verilere ulaĢılmaktadır, 

 Performans değerlendirmenin sonuçları,  çalıĢan kiĢileri bir taraftan yeni 

atılımlar ve yeni arayıĢlara hazırlarken diğer taraftan mevcut eksikliklerinin 

görülerek düzenlemeler yapmasına imkân sağlamaktadır, 

 Bir bütün olarak kurumun etkinliğinin ortaya konmasını sağlamaktadır. Çünkü 

tek tek kiĢilerin performans seviyeleri sonuç itibariyle kurumun genel 

performansı açısından belirleyici olacaktır, 

 Ücret yönetimi ve ücret belirlemelerine yardımcı olacak veriler sağlamaktadır. 

Performans değerlendirmenin özellikle bu faydası, çalıĢan kiĢilere sağladığı 

ücret ve diğer maddi motivasyonların yanı sıra manevi-sosyal motivasyonlar 

açısından da veriler elde edilmesini sağlayacaktır. 

Tüm çalıĢanlara gerekli fiziki imkânların sunulduğu bir ortamda 

gerçekleĢtirilen performans değerlendirmesi hem çalıĢanlar hem de iĢletmenin ileriye 

dönük hedefleri açısından son derece değerlidir.  
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3.8. Performans Değerlendirmenin Amaçları 

Performans değerlendirmesi; bir çalıĢanın kendisinden istenilen hususlara ne 

düzeyde ulaĢtığını anlamaya yönelik uygulanan resmi bir yöntemdir. Bu 

değerlendirmenin en temel amacı, kiĢisel hedefleri karĢılıklı bir Ģekilde konuĢmak, 

iyi performansı daha fazla motive etmek, yapıcı geri bildirimlerde bulunulmasını 

sağlamak ve etkin bir geliĢim sağlamak için gerekli ortamın oluĢturulmasıdır 

(Luecke, 2008: 101). 

Performans değerlendirme; çalıĢanların herhangi bir konu üzerindeki 

etkinliğini ve baĢarı seviyesini ölçmek amaçlı yapılmaktadır. Örgüt içerisinde 

çalıĢanların yeterli olamadığı hususları ve eksikliklerini gözden geçirmesine imkân 

tanır. Kimlerin terfi etmesi gerektiği, kimlerin iĢine son verilmesi gerektiği, kimlerin 

hedeflerine ulaĢıp ulaĢmadığı, kimlerin yüksek düzeyde baĢarı sergilediği, kimlerin 

kendini geliĢtirdiği gibi önemli hususlar görüĢülmüĢ olur. Bütün bu konular, sağlıklı 

bir performans değerlendirme sisteminin uygulanmasıyla anlam kazanabilir 

(Pehlivan, 1995: 172).  

Performans değerlendirmenin kaliteli bir Ģekilde yapıldığı ve bu durumun 

çalıĢanlar tarafından da kabul gördüğü iĢletmelerde, iĢletmeye olan güven artacak ve 

iĢletme içerisinde gerçekleĢtirilecek terfilerde, hak eden çalıĢanların hak ettikleri 

yerlere gelmesine imkân sağlanmıĢ olunacaktır. 

Performans değerlendirmesinin temel amaçlarından baĢka birisi de;  bireysel 

baĢarının, standart kriterler aracılığıyla doğru bir Ģekilde ölçülmesi, çalıĢanlara bu 

hususta bilgi verilmesi ve bireysel düzeyde baĢarı yakalanarak kurumsal genel 

baĢarının yükseltilmesidir (Uyargil, 1994: 3). 

Genel itibariyle iĢletmelerde performans değerlendirmenin amaçları ise Ģu 

Ģekilde belirtilebilir; 

 Yönetici konumunda bulunanların, altında çalıĢanların baĢarılarını ve 

potansiyelyeteneklerini değerlendirmede yardımcı olması, 

 Ücretler ve primlerin adil bir Ģekilde dağıtılmasına yardımcı olmak, 
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 Eğitim açıklarının tespit edilmesini sağlamak, 

 Yöneticilere elemanlarını tanıma fırsatı vermek. Böylece hangi elemanın 

hangi bölümde çalıĢtırılacağını da belirlemek, 

 ĠĢlerin düzene girmesine yardımcı olmak, 

 ÇalıĢanların kendi baĢarılarını kavrayabilmeleri ve bunun sonucunda 

çeĢitli faydalar elde ederek, moral ve iĢ doyumlarını artırmak, 

 ÇalıĢanların terfi konusundaki fikirlerinde yol göstermek, 

 Üstün yeteneklerin keĢfedilmesine ve bunlarla ilgili hangi becerilerinden 

istifade edileceği konusunda yardımcı olmak, 

 Alt kademelerde dürüst ve güvenilir bir yönetim anlayıĢı olduğuna yönelik 

imaj bırakmak, 

 ĠĢle ilgili gerçeklerin toplanması sonucu; iĢ kazalarının önüne geçilmesine, 

çalıĢma koĢullarının daha iyi bir hale dönüĢtürülmesine, yönetsel (idari) 

organizasyona, yeni iĢe alınacaklarda olması gereken niteliklerin 

belgelenmesine de yardım etmek. 

 ÇalıĢanların daha yüksek konumlardaki iĢleri elde edebilmeleri için 

özendirme (teĢvik) değerlerini belirlemek (AĢkun, 1982: 78). 

Etkin bir performans değerlendirme yapmanın sekiz ayağı bulunmaktadır, 

bunlar: hazırlama, değerlendirme toplantısı, hem iyi hem kötü performansın 

tanımlanması, performans boĢluklarının altında yatan nedenlerin tespit edilmesi, 

performans boĢluklarının nasıl kapatılacağının planlanması, hedeflerin tekrar 

değerlendirilmesi, toplantıların kayıt altına alınması ve takip edilmesidir (Luecke, 

2008: 116). Performans değerlendirmesi yapıldıktan sonra elde edilen sonuçlar 

itibariyle iĢletme içerisinde düĢük performans sergileyenler belli bir birimde 

kümelenmiĢ ise bir takım dokunuĢlarla dengeli bir planlama yapılması da mümkün 

hale gelebilir. 

Performans değerlendirme sayesinde geniĢ ölçüde bir kontrol sağlanmıĢ 

olunacaktır. Kontrol, standartlardan sapmayı tespit edebilmek için sonuçları ölçmeye 

ihtiyaç vardır. Ayrıca performans değerlendirme, her iĢgörenin kendisinden 

yapılması istenen görevleri, nasıl baĢardığı konusunda yöneticilerin bilgi toplamasına 
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imkân tanımaktadır. Bu bilgilerin iĢgörenlerle paylaĢılması, onlara yaptıkları 

faaliyetlerde hangi düzeyde iyi olduklarını öğrenmelerine olanak verir (Uygur, 2004: 

52). Kendi eksik yönlerinin farkında olmayan iĢgörenler bu alanlarda çeĢitli eğitim 

programlarından geçirilerek geliĢimlerini sağlayabilirler. 

Günümüzde rekabetin her geçen gün artması ve değiĢimin yakalanamayan 

hızı, iĢletmelerin devamlı olarak performanslarını yükseltme yolunda hareket 

etmelerini gerekli kılmıĢtır. Artan hissedar değerleri, daha fazla müĢteriyi iĢletmeye 

bağlı hale getirmek, daha duyarlı ve verimli geçen iĢ süreçleri ve de iĢgörenlerin 

belirlenen hedeflerle daha uyumlu bir duruma dönüĢtürülmesi gibi önemli iĢ 

sonuçlarını üretme yeteneklerinin sayılarını artırmak mecburiyetindedir. Ancak 

ölçmediğiniz Ģeyi yönetmenizde çok mümkün değildir. Yöneticiler, kritik 

performans ölçülerinde ilerleyen zamanda meydana gelen değiĢiklikleri iyi bir 

Ģekilde izlemedikleri sürece Ģirketlerinin, hissedar değerini artırma imkânına neden 

olup olamadıklarını belirleyemezler (Kaplan, 2010: 9). Veriye dayalı ölçüm 

yapabilmek ve iĢgörenlerin birbirlerine yönelik olumsuz ithamların önüne geçilmesi 

açısından performans değerlendirme kanıt niteliği taĢıyacaktır. 

ĠĢletmelerde performans değerlendirme faaliyetleri, iĢgörenlerin belirli 

dönemler içerisinde fiili baĢarı seviyelerini ve geleceğe yönelik potansiyellerini tespit 

etmek için yapılmaktadır. Burada da iki amaç bulunmaktadır. Ġlki, iĢletmenin 

iĢgörenlere kendi performansları hakkında iĢ özelliklerine dayanan geri bildirim 

vermesini sağlamasıdır. Ġkincisi ise, iĢ görenlerle yöneticiler arasındaki karĢılıklı 

bilgi alıĢveriĢini ve iĢgörenlerin katkısını ortaya koyan bir tartıĢma alanı 

oluĢturmasıdır (Mercanlıoğlu, 2012: 42). Tüm bu amaçlara bakıldığında performans 

değerlendirmesinin iĢletmeye yönelik çok olumlu çıktılara neden olacağı sonucu 

çıkarılabilir. Fakat unutulmaması gereken bir durum vardır. Perfomans 

değerlendirmenin sonucunda iĢletmeye değer katacak sonuçlar elde etmek 

gerekmektedir. Bu nedenle performans değerlendirmenin, iĢletmelerin yapması 

gereken zaruri bir iĢ ağırlığı görülmemesine özen gösterilmelidir. Bu bakıĢ açısıyla 

yapılan performans değerlendirme çalıĢanlar açısından iĢletmeye olan bağlılığa zarar 

verebilir. 
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3.9. Performans Değerlendirme Süreci  

Performans değerlendirme yapılırken sistemli bir Ģekilde hareket edilmesi ve 

doğru bir planlama yapılması gerekmektedir. 

Performans değerlendirme sürecinde sırasıyla, hangi yeteneklerin, becerilerin 

ve çıktıların değerlendirileceği tespit edilmeli; iĢletme açısından, o iĢletmenin ihtiyaç 

ve kültürüne yönelik en uyumlu değerlendirme yöntemi tercih edilmeli; 

değerlendirmede bulunan yöneticiler eğitilmeli; yöntemler, iĢgörenlerle faydalı 

tartıĢmalara girilerek iĢgörenlere aktarılmalı; iĢgörenin iĢini doğru ve iĢ tanımlarına 

uygun bir Ģekilde yerine getirip getirmediği göz önünde bulundurularak, objektif bir 

Ģekilde değerlendirme yapılmalı; iĢgörenlere geribildirimde bulunulmalı ve son 

olarak da, ileriye dönük performans hedefleri belirlenmelidir (Geylan, 2007: 164). 

Performans değerlendirme sürecinde ön hazırlık ne kadar iyi olursa değerlendirme 

sonucundaki geri bildirim de o kadar iyi olacaktır. 

Performans değerlendirme süreci üç temel psikolojik prensip üzerine 

kurulmuĢtur. Bu prensipler, iĢgörenlere performanslarıyla ilgili geri bildirimde 

bulunmak, açık ve ulaĢılması mümkün hedefler sunulması, hedeflerin belirlenmesi 

sürecine dahil olma olanağı verme olarak ifade edilebilir (Çalık, 2003: 34). 

Performans değerlendirme süreci yapılırken çalıĢanların iĢlerinin aksatılmamasına 

özen gösterilmelidir. ÇalıĢanlar süreç esnasında rahat olmalı ve zaman planlanmasına 

dikkat edilmelidir. 

Performans değerlendirme sürecinde bir takım sorunlarla karĢılaĢılabilir, bu 

sorunlar; (Ersen, 2003: 139-140):  

 Objektif değerlendirme yapmama veya yapamama sorununun oluĢması,  

 Taraflı bir Ģekilde ölçme ve değerlendirme,  

 Performans değerlendirme araçlarının hatalı bir Ģekilde kullanılması, 

 Bireysel önyargılar,  

 KiĢilik yapısının yargılanması,  

 Hedeflerin kiĢiler odaklı olarak belirlenmemesi,  
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 Performans değerlendirmede bulunulurken insan unsurunun gözden 

kaçırılması. 

Performans değerlendirme sürecindeki önemli hususlardan birisi de kimin 

değerlendirmede bulunacağıdır. Burada vurgulanması gereken en önemli konu, 

değerlendirmede bulunacak kiĢi ya da kiĢilerin çalıĢanları yeterli bir süre 

gözlemleme yapabileceği yeterli süreye sahip olup olmadıkları ve çalıĢanların 

performanslarına yönelik gerekli kanaate ulaĢmıĢ olup olmadıklarıdır (Örücü ve 

Köseoğlu, 2003: 33). Değerlendirmede bulunacak kiĢilerin yeterince gözlem de 

bulunmaması ve biriken iĢler nedeniyle çabuk karar alarak yanlıĢ sonuçlara neden 

olması istenilmeyen bir durumdur. 

Performans değerlendirme sürecinde, yöneticilerin ve iĢgörenlerin üzerine 

düĢen sorumluluklar vardır, bu sorumluluklar Ģu Ģekilde belirtilebilir (Çalık, 2003: 

35-36):  

 Yöneticiler üzerine düĢen sorumluluklar; 

 Toplantılarda çalıĢanlara yeterli düzeyde sorumluluk vermek. 

 ĠĢgörenlerin performansını özetlemek. 

 Yetenekleri ve geliĢim sağlama noktasında gerekli alanları belirlemek.  

 TamamlanmıĢ performans değerlendirme formunu yanında getirmek.  

 ĠĢgörenlerin üzerine düĢen sorumluluklar; 

 Öz değerlendirme formunu yanında getirmek.  

 Pozitif ve negatif anlamda her konuyu dinlemek. 

 Öz değerlendirmenizi desteklemeye yönelik örnekler sunmak. 

Performans değerlendirme görüĢmesi, iĢgören ile nezaretçisi arasında 

geçmektedir. Ayrıca, iĢgörenin performansı noktasında en fazla bilgiye sahip kiĢinin 

değerlendirmede bulunması en uygun durum olacaktır (Ünal, 1998: 12). Performans 

değerlendime görüĢmesinde bulunulurken gerekli fiziki Ģartların uygun olması son 

derece önemlidir. Değerlendirmeye çağrılan personelin kendisini rahat hissedeceği 

geniĢ ve nezih bir ortamda görüĢülmesi elzem bir durumdur. Dağınık, dar ve karanlık 

bir odada yapılan görüĢmede çalıĢanların gerilmesi ve kendilerini ifade edememesi 
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gibi durumların çıkması normal bir durumdur. Yine aynı Ģekilde değerlendirmede 

bulunan kiĢinin çalıĢanla daha önceden arasında herhangi bir sorun yaĢamamıĢ ve 

önyargılı davranmayacağı düĢünülen birisi olması önemlidir. Performans 

değerlendirme görüĢmesinde çalıĢanlarla yapılan görüĢme süresinin de uygun olması, 

çalıĢanlara daha önceden haber verilmesi ve bir düzen içerisinde gerçekleĢmesi 

görüĢmenin sağlıklı olması açısından önemlidir. 

Performans değerlendirme görüĢmesi, iĢgöreni sorguya çekme ya da onlara 

bir ders vermek amacıyla yapılan toplantı değildir; problemleri tespit etme ve çözüm 

üretme amacını taĢımaktadır. Bu nedenle performans değerlendirme görüĢmesinin 

ardından, kendisiyle görüĢülen iĢgörenin yeni dönem için performans 

değerlendirmesine öncü olacak planlamanın gerçekleĢtirilmesi gerekmektedir. Bu, 

genel olarak göz ardı edilen hayati bir aĢamadır. Ayrıca, yapılan görüĢmenin bir 

geliĢme planıyla sonlandırılması yönetici ile iĢgörenin her konuda uzlaĢtıklarının, 

dayanıĢma içerisinde olduklarının önemli göstergelerinden biri olacaktır (Geylan, 

2007: 164). GörüĢmede her iki tarafta iyi niyete dayanan bir görüĢme olacağı 

bilincinde olması gerekir. 

Performans değerlendirme sürecinde bazı hususlara dikkat edilmelidir. Bu 

hususlar; (Ünal, 1998: 39):  

 ĠĢ hedeflerinin belirlenirken iĢgörenlerin de hazır bulundurulmasının 

sağlanması.  

 Açık ve karĢılıklı bir Ģekilde kabul edilen iĢ tanımlarının netleĢtirilmesi.  

 Performans kriterlerinin açık ve anlaĢılır Ģekilde olması. 

Performans değerlendirmede bulunurken, değerlendirmede bulunan kiĢinin 

gerekli olgunluğa eriĢmiĢ, çalıĢanın kendisine cinsiyeti, dini değerleri, yaĢam tarzı, 

kültürel özellikleri ve karakteristik özelliklerinden etkilenmeden profesyonel bir 

bakıĢ açısıyla değerlendirmede bulunacağı izlenimi vermesi önemli bir durumdur. 

Performans değerlendirme süreci etkili bir Ģekilde gerçekleĢmediği zaman 

olumsuzluklarla karĢılaĢılacağı unutulmamalıdır. Esneklikten yoksun bir anlayıĢ, 

değerlendirme yapılırken öznelliğe gidilmesi, değerlendirme ölçütlerinin güvenilir 
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olmaması, örgütsel ve kiĢisel hedefler arasında farklılıklar olması, bu sürece yeterli  

seviyede değer verilmemesi bu sürecin etkinliğini azaltacaktır (Çalık, 2003: 51). 

Performans değerlendirmede bulunurken unutulmaması gereken bir nokta vardır, o 

da değerlendirmenin hem çalıĢana hemde iĢletmeye katkı sağlaması ve çalıĢanları 

rencide etmek amacıyla yapılmamasıdır. 

3.10. ĠĢgören Performansı Değerlendirme Yöntemleri 

Günümüzde birçok performans değerlendirme yöntemi bulunmaktadır. 

ĠĢletmeler kendileri açısından en uygun olan performans değerlendirme yöntemini 

tercih etmektedir. Her yöntemin kendi içinde avantaj ve dezavantajları olduğu 

düĢünülürse; iĢletmelerin bu değerlendirme yöntemlerinden birini ya da birkaçını 

kullanarak çalıĢanların performanslarını değerlendirebileceğini görebiliriz. Helvacı, 

performans değerlendirme yöntemlerinin yapılması gereken görevin niteliğine ve 

değerlendirme yapıldıktan sonra elde edilen sonuçların kullanılacağı alana göre 

farklılık göstereceğini ifade etmiĢtir (2002: 161). Performans değerlendirme 

yöntemlerinin de teknolojik geliĢmeler doğrultusunda geliĢim göstererek klasik 

yöntemlerin yanı sıra yeni yöntemlerinde yer almaya baĢladığını söylemek 

mümkündür. 

3.10.1. Sıralama Yöntemi 

Performans değerlendirme yöntemlerinden birisi sıralama yöntemidir. 

Sıralama yönteminin amacı, çalıĢan kiĢiyi diğer çalıĢanlar ile kıyaslamaktır. 

Değerlendirmeyi yapan birim bunu yaparken, çalıĢanı ve baĢarıyı bir bütün olarak ele 

almaktadır. Sıralama yöntemleri ikiye ayrılmaktadır ve bunlar; basit sıralama ve ikili 

karĢılaĢtırma yöntemleri olarak adlandırılmaktadır (Bingöl, 1997: 230-235).  

Basit sıralama yöntemi ile çalıĢan kiĢiler bir veya daha fazla özelliklerine 

göre en iyiden en kötüye doğru sıralamaya sokulurlar. Bu yöntem sayesinde; insan 

kaynakları yönetiminde görev alan sorumlular, çalıĢanlarının içinden bir kısmının 

diğerlerine göre daha iyi olduklarını tespit etmektedirler. Bu yöntemin kullanılıĢına 

bakıldığında, çalıĢan personel sayısının çok olduğu iĢletmelerde oldukça güç olduğu 

görülmektedir. ÇalıĢanların sayısının yirmiyi geçtiği iĢletmelerde değerlendirme 
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yapmakla sorumlu uzmanların iĢleri oldukça zorlaĢmaktadır. Bu yöntem, 

değerlendirmeyi yapan kiĢinin oluĢturacağı listede, en iyi çalıĢanın ilk sıraya, en kötü 

çalıĢanın ise son sıraya yerleĢtirilerek baĢlamaktadır. Bu yöntemin en büyük avantajı, 

çok hızlı ve kolay bir Ģekilde tanımlanıyor olmasıdır. Bu yöntemle birlikte elde 

edilen veriler sonucu, çalıĢanların ödüllendirilmeleri, terfi ettirilmeleri, transfer ve 

iĢten ayırma konularında kararlarının alınması daha kolay hale gelmektedir (Dilsiz, 

2006: 65-66). Nitekim iĢletme içerisinde çalıĢanların ileriye yönelik 

görevlendirilmesinde iĢletmeye faydalı olacağını söyleyebiliriz. 

 Değerlendirmede sorumlu kiĢiler iĢle ilgili sorumluluk kriterlerini 

tanımlayarak ve her bir çalıĢan için bu ayrı ölçekler kullanılarak oranlama yolu ile 

basit sıralama yöntemini düzenleyebilirler (Çolakoğlu, 2005: 136). Burada iĢle ilgili 

tanımlanan konuların açık ve net bir Ģekilde anlaĢılması ve kriterlerin iĢin 

gereksinimlerini yansıtması önemli bir noktadır. 

Basit sıralama yöntemine kıyasla daha nesnel olan ikili karĢılaĢtırma 

yönteminde her bir çalıĢan diğeri ile tek tek karĢılaĢtırılır. Bu karĢılaĢtırmanın 

sonuçlarını birleĢtirmek çok kolay değildir. Bu sebeple yöntemin sıkıcı ve zaman 

alıcı olduğu bilinmektedir.  Ġkili karĢılaĢtırma yönteminde oranlanacak kiĢi sayısının 

fazla olduğu durumlarda N(N-1)/2 formülü kullanılmaktadır.  Bu formülle birlikte 

karĢılaĢtırılacak kiĢi sayısı ölçüt alınarak kaç karĢılaĢtırma yapılması gerektiğini 

ifade etmektedir (Çolakoğlu, 2005: 136). 

Basit sıralama yöntemi ile ikili karĢılaĢtırma yöntemi kıyaslandığında; basit 

sıralama yönteminde değerlendirmeyi yapan kiĢinin, iĢgörenleri en iyiden en kötüye 

doğru sıraladığı, ikili karĢılaĢtırma yönteminde ise her çalıĢan diğer çalıĢanlarla tek 

tek karĢılaĢtırıldığı görülmektedir. Ġkili karĢılaĢtırma yönteminde kiĢi sayısının 

artması karĢılaĢtırma sayısının da artması anlamına gelmektedir. Bu nedenle 

iĢgörenlerin sayısının çok fazla olduğu iĢletmelerde uygulanmasının çok kullanıĢlı 

olmadığı ve kullanım alanının sınırlı olduğu görülmektedir. Bu yöntemde 

iĢgörenlerin, genel baĢarı düzeyi, iĢletme açısından taĢıdığı değer ya da görev yaptığı 

iĢletmeye katkısı gibi ifadelerin belirtildiği tek bir genel kriterin baz alınarak 

karĢılaĢtırmaların yapıldığı görülmektedir. Sıralama yöntemindeki önemli 
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konulardan bir tanesi de çalıĢanların pozisyonları ve görev unvanları göz önüne 

alınmadan karĢılaĢtırılmanın yapılması, değerlendirme hatalarından pozisyondan 

etkilenme hatasını meydana getirecektir. Örnek vermek gerekirse müdür yardımcısı 

konumundaki birisinin, bir memurdan daha baĢarılı olması gerektiği anlayıĢı ile, 

müdür yardımcıları listenin üst kısımlarında, daha alt görev unvanlarındaki kiĢiler ise 

listenin alt kısımlarında olacaktır (Kavuzlu, 2007: 37). Bu yönü itibariyle çeĢitli 

eleĢtirilere de açık olduğunun belirtilmesi gerekmektedir. 

Sabuncuoğlu, bu yöntemin çalıĢanların yetenek ve baĢarılarının belirli 

bölümlere ayrılmadan değerlendirilmesini, çalıĢanların kiĢisel özellikleri dikkate 

alınmadan ve gerekli analiz yapılmadan değerlendirme yapılması durumunda 

yeteneklerin açık bir Ģekilde tanımlanmamasına neden olacağına ve bu yöntemle 

değerlendirilen çalıĢanların hangi kriterlere göre değerlendirildiğini bilmemesi ya da 

kendilerinin geliĢtirmeleri gereken yeteneklerinin bildirilmemesi konularına dikkat 

çekmiĢtir (2011: 76). Yapılan eleĢtirilere rağmen bu yöntemin tercih edilmesinin de 

çeĢitli nedenleri bulunmaktadır. Palmer; bu yöntemin tercih edilme sebeplerini, 

uygulanmasının kolay olmasına, bütün çalıĢanların aynı konularda değerlendirilmeye 

alınmasına, listenin içerdiği konuların ne kadar özgül ve sınıflandırılmıĢ olursa, 

yönteminde o kadar nesnel olacağı Ģeklinde ifade etmiĢtir (1993: 45). 

3.10.2. Zorunlu Seçme Yöntemi Ġle Değerlendirme 

Performans değerlendirme yöntemlerinin bir diğeri de zorunlu seçme 

yöntemidir. Bu yöntem, taraf tutulmasını azaltmakla birlikte çalıĢanlar arasında 

yapılacak karĢılaĢtırmalarda, temel ölçüt alınabilecek standartları ortaya 

koymaktadır. UygulanıĢ noktasında yönetici tarafından bir “beyanlar”  dizisi arasında 

değerlendirilen ve çalıĢanlar tarafından kendilerine en çok ve en az uyanları seçmesi 

istenmektedir. Bu beyanlar, daha sonra bir psikoloji testindekine paralel olarak 

puanlandırılmaktadır. Bu puanlama sisteminde yüksek puan alanlar üstün, düĢük 

puan alanlar ise performans açısından zayıf olarak değerlendirilmektedir. Her beyan 

için hangi notun verildiği kural kabul edilerek yönetici tarafından bilinmemekte ve 

bu sayede çalıĢanın taraf tutulması ve haksızlığa uğraması önlenmiĢ olmaktadır 
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(Uygur, 2004: 69). Yönetici tarafından hazırlanan ölçütün uzman görüĢünden 

geçmesinin kaliteyi artıracağı düĢünülmektedir. 

Bu yöntem, değerlendirme yapan yöneticilerin değerlendirme kapsamına 

aldıkları çalıĢanları, değerlendirme ölçeği ya da çizelgesinin yüksek baĢarı ifade eden 

noktalarında veya herhangi bir yerinde kümelendirmelerinin önüne geçebilmek 

amacıyla geliĢtirilmiĢtir. Örgütlerde çalıĢanların performans seviyelerinin normal 

dağılım eğrisine (çan eğrisine) uygun bir dağılım göstermesi gerektiği varsayımından 

hareket edilerek bu yöntemle değerlendirilmeye alınanlar, beĢli ya da dörtlü bir 

ölçeğe göre değerlendirilirler (Woods, 1997: 204). 

Bu yöntem, yöneticiyi çalıĢanlar arasında sıralama yapmak zorunda bırakarak 

önyargılardan kaynaklanan ve yanlılığın oluĢturduğu olumsuz etkilerini ortadan 

kaldırmaktadır. Ancak uygulama noktasında yöneticilerin kendilerine güvenilmediği 

duygusuna kapılmalarına yol açabilmektedir. Bununla birlikte, çalıĢanı 

değerlendirme formlarının hazırlanmasının son derece zor ve yüksek maliyetli olması 

da bu yöntemin sakıncaları arasındadır. Bu sebeplerden dolayı bu yöntem, yapılan 

iĢlerin, standart ve ortak nitelikte formların hazırlanmasına müsaade edebilecek 

düzeyde birbirine benzeyen orta ve alt yönetim kadrolarında uygulamaya konabilir  

(Barutçugil, 2002a: 192-193). Yöneticiler bu yöntemi uygulamadan önce fayda 

sağlayıp sağlamayacağını iyi analiz etmelidir. 

Yöneticiler çalıĢanlarının baĢarı seviyelerinde ve sergiledikleri 

performanslarda bariz farklılıklar olmadığını ileri sürerek, yaptıkları 

değerlendirmelerde belirli puan, derece ya da ifadelere yönelebilirler. Halbuki 

değerlendirme yapılırken sistem üzerinde çalıĢanlar arasında ortaya koydukları baĢarı 

farklılıklarının hassas bir Ģekilde belirlenmesi büyük önem taĢımaktadır. Zorunlu 

seçme yöntemi bu farklılıkları belirgin bir Ģekilde gösterebilmek için değerlendirme 

yapan kiĢilere bazı sınırlamalar getirerek, ileride olması gerekeni göstermektedir. Bu 

yöntemde değerlendirmeyi yapan kiĢi çalıĢanlarını yöntemin önceden kararlaĢtırdığı 

Ģekilde beĢli bir çizelgeye yerleĢtirmesi gerekmektedir (Uyargil vd., 2008: 92).  
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Can ve KavuĢoğlu bu yöntemin temelini çalıĢanların üstlendiği görevlerde 

çeĢitli davranıĢların rol oynadığını ve bu davranıĢların iyi ve kötü davranıĢlar 

olmasından ziyade iĢbaĢarısına olan etkisi olduğunu belirtmiĢtir (2005: 179). 

Bu yöntem değerlendirme yapan kiĢiyi daha önceden hangi puana karĢılık 

geldiğini bilmediği ifadeleri zorunlu olarak tercih etmek durumunda bırakmakta ve 

ölçütlerin genellikle alanında uzman kiĢiler tarafından geliĢtirilmektedir. Ayrıca bu 

yöntem iĢletme içerisindeki üstler, astlar, çalıĢanın kendisi ve arkadaĢları tarafından 

kullanılabilmesi söz konusudur (Aldemir, Ataol ve Budak, 2004: 306). 

3.10.3. Grafik Dereceleme Yöntemi 

Performans değerlendirme yöntemlerinden bir diğeri de grafik dereceleme 

yöntemidir. Grafik dereceleme yöntemi performans değerlendirilmesinde yaygın bir 

Ģekilde kullanılan bir yöntemdir. Bu yöntem kullanılırken değerlendirme yapan 

kiĢiler çalıĢanları 10-15 kriter üzerinden değerlendirmeye tabi tutarlar.  Oranlama 1‟ 

den 5‟e kadar numaralandırılan bir cetvel üzerinde gerçekleĢir. Değerlendirmede 

genellikle; yapılan iĢin özellikleri, güvenilirlik boyutu, iĢe devamlılık gösterilmesi, 

kiĢiler arası iliĢkilerde gösterilen tutum, ve yapılan iĢle ilgili sahip olunan bilgi ve 

detaylara dikkat etme gibi kriterler yer almaktadır. ÇalıĢanlar bu kriterler 

doğrultusunda değerlendirildikten sonra her bir kriterden aldığı puanların 

toplanılmasıyla her çalıĢan için karma bir skor oluĢturulmaktadır. (Çolakoğlu, 2005: 

137-138). Grafik dereceleme yönteminde,  değerlendirmede bulunan kiĢi, yapılan 

iĢin niteliği, iĢin teknik bilgisi, takım ruhu, iĢin zamanında yapılması ve giriĢimcilik 

gibi kriterlere birden beĢe kadar puan vererek en iyi ve en kötü kriterler belirlenmeye 

çalıĢılmaktadır (Mckenna ve Beech, 2002: 174). Grafik derecelendirme yönteminin 

de faydaları ve sakıncalarının olduğu belirtilebilir. 

Grafik değerleme ölçeklerinin faydalarına bakıldığında, kolay bir Ģekilde 

düzenlenmesi ve elde edilen sonuçların puanlarla değerlendirilmesi, değerlendirme 

ölçeklerinin, ücret ve terfi konuları ile ilgili verilecek kararlarda yardımcı olması, 

hızlı olması olarak gösterilebilir. Ayrıca, çalıĢanların değerlendirilmesinin bilimsel 

bir Ģekilde yapılması, değerlendirmede kullanılan formların çalıĢanlar hakkında farklı 
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düĢünülmesinin önüne geçilmesi ve değerlendirme yapan kiĢilerin arasında ortak 

görüĢlerin oluĢmasında yardımcı olması da bu yöntemin faydaları olarak belirtilebilir 

(Bingöl,1998: 240, Palmer, 1993: 41).  

Grafik derecelemenin sakıncaları olarak da; fazla hoĢgörülü olma, aĢırı sert 

tutum sergileme ve hale etkisi gibi değerlendirme hatalarına karĢı oldukça duyarlı 

olunması, hazırlanan formdaki soruların bir kısmının organizasyondaki bazı iĢlerle 

ilgili olmaması ve çalıĢanlara önerilerde bulunmayı ve ayrıntılı bir Ģekilde 

değerlendirme yapmalarını teĢvik etmemesi konularını kapsamaktadır. Ayrıca en 

önemli dezavantajı olarak ortaya çıkan sonucun içerdiği öznelliğin gözden 

kaçırılarak çalıĢanın iĢ bilgisinin çok yetersiz olarak değerlendirilmesinin ifade ettiği 

kesinlik açısından eleĢtiriye açık olmasıdır.  Değerlendirme yapan kiĢiler birçok 

kriterin gerçek anlamını belirlemekte zorlanabilirler. BaĢka bir ifadeyle, 

derecelemede kullanılan ifadeler değerlendirme yapan kiĢiler için farklı Ģekilde 

anlaĢılabilir ve farklı sonuçlar doğurabilmektedir (Çolakoğlu, 2005: 138, Argon ve 

Eren, 2004: 233, Palmer, 1993: 41). Yöneticilerin firmalarının iç yapısına göre fayda 

sağlayıp sağlamayacağını doğru analiz etmeleri gerekmektedir. 

Değerlendirmede bulunan kiĢiler, ölçekte belirlenen hususlar itibariyle 

çalıĢanların nitelik ve davranıĢlarının hangi derecede olduğunu belirleyerek 

değerlendirmeyi yapmaktadırlar. Ayrıca her derecenin bir puan karĢılığı bulunması 

nedeniyle, değerlendirme sonucu iĢaretlenen derece puanları toplanarak baĢarı puanı 

tespit edilir (Helvacı, 2002: 163).  

Grafik dereceleme yöntemi yaygın bir Ģekilde kullanılan bir yöntem olmasına 

rağmen geçerliliği ve güvenilirlik düzeyi düĢük olmakla birlikte değerlendirmede 

bulunanların hata yapmasına imkân tanıyan bir değerlendirme yöntemi olarak 

görülmektedir. Ancak tüm bu unsurlara rağmen kolay bir Ģekilde düzenlenebilmesi, 

sonuçların rakamsal verilerle ifade edilebilmesi ve personel kararlarının kolay bir 

Ģekilde uygulamaya konulması itibariyle kullanım alanı geniĢleyen bir yöntem 

olduğu bilinmektedir (Tahiroğlu, 2003: 182). 
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3.10.4. Kritik Olay Tekniği 

Performans değerlendirme yöntemlerinden birisi de kritik olay tekniğidir. Ġlk 

defa Ġkinci Dünya SavaĢı‟n da ABD Hava Kuvvetleri‟nde görev yapan havacıların 

izlenerek liste düzenlemesi yapılarak uygulamaya alınan bu yöntem, daha sonraları iĢ 

dünyasında kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Günümüzde kullanılan bu yöntemin en 

önemli özelliği çalıĢanların kiĢisel özelliklerinden ziyade, iĢle ilgili davranıĢlarının 

değerlendirilmeye alınmasıdır (Pehlivan, 2008: 29). 

Kritik olay yönteminde değerlendirme yapan kiĢiler çalıĢanların davranıĢları 

üzerinde odaklanırlar.  Bu yöntemde iĢletmenin yöneticisi konumundaki kiĢi, altında 

çalıĢan kiĢinin yaptığı iĢle ilgili baĢarılı ve baĢarısız davranıĢlarını gösteren kritik 

olayları bir forma kaydeder. Performans değerlendirmesi yapılırken yönetici ve 

çalıĢan baĢarılı veya baĢarısız kritik olaylar üzerinde tartıĢırlar. Kritik olay 

yönteminde değerlendirme yapılırken, sadece değerlendirme anındaki bakıĢ açısına 

göre değil, bütün dönem boyunca yapılmıĢ olan gözlemlere ve somut verilere 

dayandırılmaktadır. Bu yöntemin avantajı, yöneticiye iyi ve kötü performans 

özelliklerini gösterebilmesidir. Bu sayede yöneticilere ve çalıĢanlara baĢarısızlıkları 

tanımlayabilmelerinde ve düzeltebilmelerinde yardımcı olmaktadır. Yöneticiler 

çalıĢanlara kritik olaylar hakkında geri bildirim sağlarlar. Bu yöntemin sakıncaları  

olarak da, çalıĢanın devamlı olarak izlenmekten huzursuzluk duyması, yöneticinin 

zamanını alan ve yorucu bir çalıĢma yüklemesidir (Çolakoğlu, 2005: 139, Tutum, 

1979: 163). Yöneticilerin bu yöntemi kullanırken profesyonellik içerisinde ön 

yargılarını hesaba katmamaları önem arz etmektedir. 

Palmer bu yönteme iliĢkin, değerlendirme yapan kiĢilerden kaynaklanan 

sorunların azaltılması ve çalıĢanların davranıĢlarının geribildirim yoluyla iletilmesi 

açısından çok etkilidir. Ancak bu yönteme gereken önemin verilmediği durumlar da, 

bu yöntem güvenilirliğini kaybetmekte ve kritik bir olay söz konusu olduğunda bu 

olayın muhatabı olan çalıĢanla hemen tartıĢılmaması halinde konunun anlaĢılabilmesi 

ve gerekli değiĢikliklere gidilmesi güç bir hal alacağını ifade etmiĢtir (1993: 48).  
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Kritik olay yöntemine getirilen eleĢtirilerden birisi de gerçek değerlendirme 

sonuçlarının dönem sonunda belli olması nedeniyle, astların kendilerini düzeltme 

imkânları konusu dönem içinde yapılan sözlü uyarılar dıĢına çıkamadığı düĢüncesidir 

(Tutum, 1979: 163). Ayrıca, kritik olayların kiĢilerin performanslarına hangi düzeyde 

etkili olduğunun belirlenememesi nedeniyle, kiĢiler arası performans farklılıklarını 

tespit etmenin bu yöntemle kolay gerçekleĢmemesidir (Dicle, 1983: 56). Günümüzde 

kullanım alanı çok yaygın olmayan bu yönteme getirilen diğer bir eleĢtiri de 

gözlenen davranıĢın gözlem altında değiĢebilmesi durumudur (Erkoç, 2006: 361). 

Tüm bu etmenler göz önünde bulundurularak yöntemin kullanılıp kullanılmamasına 

karar verilmelidir. 

3.10.5. DavranıĢsal Sınıflandırma Ölçeği 

Performans değerlendirme yöntemlerinden birisi de davranıĢsal sınıflandırma 

ölçeği yöntemidir. Bu yöntem, performansı davranıĢsal olarak değerlendirmeyi 

amaçlayan bir yöntemdir. 1963 yılında Smith ve Kendall tarafından geliĢtirilen bu 

yönteme aynı zamanda davranıĢsal beklenti ölçekleri de (Behavioral Expectation 

Scales) denilmektedir (Helvacı, 2002: 164). BARS (Behaviorally Anchored Rating 

Scales) Amerika BirleĢik Devletleri‟ nde ortaya çıkan ve yapılan iĢin baĢarılı bir 

Ģekilde gerçekleĢtirilmesi için gerekli davranıĢları değerlendirmek amacıyla 

oluĢturulmuĢ bir değerlendirme yöntemidir. Bu yöntemin özellikle vurguladığı konu 

performans sonuçlarından ziyade, iĢin yapılması esnasında sergilenen fonksiyonel 

davranıĢlardır (Barutçugil, 2002a: 192). 

DavranıĢsal sınıflandırma ölçeği geliĢtirilirken yapılacak iĢ için belirlenen 

davranıĢları tanımlamak amacıyla iĢ analizlerine ya da yüksek ve düĢük oranlı 

baĢarıyı ayrıntılı olarak gösteren kritik olaylara ihtiyaç duyulmaktadır. Bu kritik 

olaylar 7‟li veya 9‟lu bir ölçek ile sınıflandırılır. Yapılan her iĢ için belirli davranıĢlar 

gösterilmesi nedeniyle her bir iĢ için ayrı davranıĢsal sınıflama ölçeği oluĢturulur. Bu 

yöntem sayesinde iĢ ile ilgili davranıĢlar yakından takip edildiği için etkin ve etkin 

olmayan performans daha doğru bir Ģekilde ölçülebilmektedir (Çolakoğlu, 2005: 

140-141). 
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Bu yöntemi kullanılırken ilk adım, birbiri ile iliĢkili iĢ gruplarını, baĢka iĢler 

için gerekli olan sorumluluk bölgelerini ve iĢ boyutlarının ana unsurlarının 

belirlenmesidir. Daha sonra yapılması gereken ise boyutlar arasında “kusursuz, çok 

iyi, çok kötü” ya da “kabul edilemez”  Ģeklinde derecelendirmeler yapılarak 

bölümlerin meydana getirilmesidir. Belirlenen ifadelere karĢılık olarak bu 

derecelendirme Ģekilleri kullanılmaktadır. Bu ifadeler, formda yer alan çalıĢanın 

davranıĢına ve katılımıyla ilgili ifadelerdir. Bu yöntemin kullanım maliyeti yüksek 

olmakla birlikte, çalıĢanlara geri dönüĢüm imkânı sağlamaktadır. Bu yöntem, geniĢ 

çapta yaygın bir Ģekilde kullanılmamasına rağmen, diğer geleneksel yöntemlere 

kıyasla bazı sorunların üstesinden gelme özelliğine sahip olduğu görülmektedir         

(Örücü ve Köseoğlu, 2003: 53 ). 

Bu yöntemin olumlu yönleri olarak, astların kendilerini geliĢtirme noktasında 

kullanmaları, yöneticilere sonuçlar açıklanırken rahatlık sağlaması, standartlarının 

açık ve belirgin olması ve tutarlı olması gibi yararlarıdır (Can ve KavuncubaĢı, 2005: 

181). Yöntemin sakıncaları olarak da; her çalıĢan için ayrı bir form kullanılması 

durumu, yöntem sonucunda elde edilmek istenen etkiyi en üst seviyeye çıkarabilecek 

hazırlık döneminin uzun zaman alması ve yöntemin çalıĢanların gözlenebilen 

davranıĢlarına dayanması nedeniyle tarafsızlığını Ģüpheli hale getiren durumlar 

olarak belirtilebilir (Palmer, 1993: 44). 

3.10.6. 360 Derece Değerlendirme Yöntemi 

Performans değerlendirme yöntemlerinden birisi de 360 derece değerlendirme 

yöntemidir. 360 derece performans değerlendirme yöntemi, geniĢ kapsamlı bir 

değerlendirme yöntemi olarak karĢımıza çıkmaktadır ve çalıĢanın performansının; 

çalıĢanın birlikte çalıĢtığı iĢ arkadaĢlarının, çalıĢtığı iĢyerinin yöneticilerinin, 

üstlerinin, kendisine doğrudan rapor verenlerin (astlar),  iç ve dıĢ müĢterilerinin, 

içerisinde görev aldığı proje takımlarının diğer üyelerinin ve de kendisinin derlediği 

spesifik iĢ performansı bilgilerinin doğrultusunda değerlendirilmesi süreci olarak 

belirtilmektedir (Bayram, 2006: 62).  
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Bu açıklamalar doğrultusunda 360 derece değerlendirme yönteminin, 

çalıĢanların hakkında kendisinden, aynı iĢletmede çalıĢtıkları iĢ arkadaĢlarından, üstü 

konumunda olanlardan, astı konumunda olanlardan, müĢterilerden yani tüm 

kaynaklardan bilgi elde edilerek, bu bilgileri değerlendirmek ve geri bildirim 

sağlamak olarak tanımlanması mümkündür (Çolakoğlu, 2005: 142).  

Geleneksel performans anlayıĢında çalıĢana sadece üstü tarafından geri 

bildirim sağlanmasına karĢılık, 360 derece performans değerlendirme yönteminde, 

çalıĢanın performansı konusunda daha geniĢ bir grup tarafından gözlem yapılarak, 

çalıĢana geribildirim yapılmasına imkân sağlamaktadır. 360 derece değerlendirme 

yöntemi, farklı amaçlar doğrultusunda birçok örgüt de kullanılabilmektedir.  

Kullanım alanı açısından önemi, çalıĢanların performanslarının çok kapsamlı ve 

objektif bir Ģekilde ölçümlenmesi ve çalıĢanlara geribildirim sağlamasıdır. Bu ölçüm, 

çalıĢanın güçlü olan yönlerinin ve geliĢmeye açık taraflarının belirlenmesine ve bu 

doğrultuda geliĢim ve eğitim ihtiyaçlarının tespit edilerek geliĢim planlarının 

oluĢturulmasına imkân vermektedir (Bayram, 2006: 62-63). 

360 derece değerlendirme yöntemi sayesinde gerçekleĢtirilen geribildirim 

çalıĢanlara, diğer insanlar tarafından nasıl değerlendirildiği konusunda bakıĢ açısı 

kazandırır.  ÇalıĢanın değerlendirme konusunda kendileriyle ilgili önyargılı ve yanlı 

olunabileceği düĢüncesinin azalması nedeniyle yöneticiler bu yöntemi genel olarak 

beğenmektedirler (Çolakoğlu, 2005: 142). 

Bu yöntem, karma bir değerlendirmenin yapıldığı bir yaklaĢımdır. 360 derece 

performans değerlendirme yaklaĢımı, değerlendirmede çok sayıda çalıĢanın ve 

ölçütün kullanılması nedeniyle bu ismi almıĢtır (Aldemir, Ataol ve Budak, 2001: 

285). ÇalıĢan performansları ile ilgili her türlü değerlendiricinin kanaatlerini 

bildirmesi nedeniyle, çalıĢanın performansının daha geçerli ve güvenilir bir Ģekilde 

ölçüleceği umut edilmektedir (Woods, 1997: 202-203). Bu yöntem, çalıĢanların 

değerlendirilmesini kapsamasının yanında, yöneticilerin performansının da tüm 

çalıĢanlar, astları ve amirleri tarafından değerlenmesini içermektedir. (Buna ek olarak 

yöntem kiĢinin kendi kendini değerlemesini de içine almaktadır). 360 derece 

değerlendirme yaklaĢımıyla farklı değerlendirmecilerden toplanan birçok bilgi elde 
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etmek mümkündür (Cornelius, 2001: 157). 360 derece değerlendirme yaklaĢımı 

içinde kabul gören ana fikir, sekiz temel yetenek alanında çalıĢanın performansının 

çok yönlü olarak gözlenmesidir. Bu alanlar; iyi bir iletiĢim gerçekleĢtirmek, liderlik 

yapabilmek, değiĢimlere uyum sağlayabilmek, insanlarla geliĢtirilen iliĢkiler, görevin 

nasıl yönetimi, üretim ve iĢle ilgili elde edilen sonuçlar, diğer çalıĢanların 

yetiĢtirilmesi ve çalıĢanların geliĢtirilmesi Ģeklinde belirtilir (Arslan, 2002: 15). 

360 derece geri bildirim sisteminin, çok yönlü olması ve ayrıntılı bilgi 

sağlaması nedeniyle, takım geliĢimine önemli bir katkı sağlaması ve kariyer geliĢimi 

açısından sorumluluk alma hususlarında faydalarının olduğu ifade edilirken, sistemi 

uygulayanların, geri bildirimden çok fazla beklenti içine girebilecekleri bir hataya 

neden olabileceği ve belirli bir zamandan sonra da katılımcıların desteğini 

kaybedebileceği gibi bir riski bulundurması da bu yöntemin sakıncalı yönü olarak 

ifade edilmektedir (Woods, 1997: 203). Genel olarak en çok beğenilen yöntemlerden 

birisi olması açısından dikkat çekmektedir. 

3.10.7. Amaçlara Göre Değerlendirme Yöntemi 

Performans değerlendirme yöntemlerinden birisi de amaçlara göre 

değerlendirme yöntemidir. Ġlk kez 1954 yılında Peter Drucker tarafından ileri sürülen 

bu yöntem, hedeflere göre yönetim anlayıĢının doğal bir sonucu olarak ortaya 

çıkmıĢtır (Örücü ve Köseoğlu, 2003: 206). Drucker tarafından ileri sürülen amaçlara 

göre yönetim tekniği, yöneticilerin ve çalıĢanların amaçları birlikte kararlaĢtırdıkları, 

bu doğrultuda çalıĢmaları birlikte yaptıkları ve belli dönemlerde sonuçlara göre 

hedeflere ulaĢıp ulaĢılamadığını birlikte incelemeye aldıkları bir süreçtir (Akat, 

Budak ve Budak, 1994: 77).  

Amaçlara göre değerlendirme yöntemi davranıĢlardan ziyade davranıĢların 

neden olduğu sonuçlarının değerlendirilmesidir. Bu yöntemde yönetici ve çalıĢan ilk 

baĢta belirli ölçülebilir düzeyde ulaĢmak istedikleri baĢarı hedeflerini yazarlar. 

Sonrasında ise bu hedeflerin baĢarılı olup olmadığını değerlendirirler. Bu yöntem 

sıklıkla günümüzde insan kaynakları yönetiminde amaçların oluĢturulmasında 

kullanılmaktadır. Genel olarak bu yöntemin diğer yöntemlerden daha objektif olduğu 
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kanaati olsa bile, ulaĢılmak istenen hedeflerin açık, gerçekçi ve uygulanabilir 

olmaması endiĢesini taĢıyan çalıĢanlar hedeflerine ulaĢamamaktan korkarlar. Bu 

sebeple kolay bir Ģekilde ulaĢabileceği hedeflerde direnç gösterebilir ve çalıĢanın 

baĢarısında geliĢme göstermek zorlaĢabilir (Çolakoğlu, 2005: 143). 

Son yıllarda oldukça yaygın bir Ģekilde kullanılmaya baĢlanan bu yöntem 

sahip olduğu birçok pozitif yönüne rağmen bazı eleĢtiriler de almıĢtır. Bu 

eleĢtirilerden en baĢta geleni, çalıĢanların ulaĢmak istedikleri hedeflerinin birbiriyle 

iliĢkili ve bağımlı olması, karĢılıklı bağımlılık durumuna neden olmaktadır. Bu 

sebeple çalıĢanların performanslarının ayrı ayrı değerlendirilmesini zorlaĢtırmaktadır. 

BaĢka bir önemli eleĢtiri ise, iĢletme içerisindeki ast ve üst kademelerdeki 

çalıĢanların her değerlendirme döneminin baĢında ulaĢmak istedikleri hedefleri ve 

elde edilecek sonuçlarla ilgili birlikte karar alınırken gerçekleĢtirecekleri uzun süreli 

toplantıların çok fazla zaman kaybına yol açmasıdır (Oral, 2006: 38).  

Bu yöntemde çalıĢanların baĢarısı, kiĢisel özellikleri doğrultusunda değil, 

organizasyonun daha önceden belirlemiĢ olduğu hedeflerine ulaĢabilme baĢarısı 

oranına göre değerlendirilmektedir. Bu yöntem aynı zamanda çalıĢanların 

geliĢmeleriyle ilgili neler yapılması gerektiği ve hem yöneticilerin hem de 

çalıĢanların performansının artırılmasına yönelik bilgiler vermektedir. 

(Bayraktaroğlu, 2003: 107). 

Amaçlara göre yönetim, son dönemde en çok ilgi gösterilen yönetim 

tekniklerindendir. Amaçlara göre yönetim, birçok konuyu içerisinde 

bulundurmaktadır. Bunlar; planlama,  karar sürecine katılma, yöneticilerin 

geliĢtirilmesi, performans değerlendirme, motivasyon ve ödüllendirme konularıdır 

(Efil, 1989: 78). 

Amaçlara göre değerlendirme yöntemi, organizasyonun ortak amaçları 

doğrultusunda bir çalıĢmayla baĢlayan ve bu noktaya tekrar dönülen bir süreçtir. Bu 

sürecin önemli özelliklerinden birisi de, çalıĢanların üstleri tarafından belirlenen 

sorumluluk alanı içinde ve organizasyonun en üst kademesinden baĢlamak suretiyle 

aĢağıya doğru sıralı bir Ģekilde inilerek belirlenen amaçlar doğrultusunda bir bireyin 
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kendi baĢına amaçlarını oluĢturmasıdır. Ancak bireylerin amaçlarının neler olduğunu 

açık bir Ģekilde, kesin ve ölçülebilir bir tarzda anlatımlarla ifade etmeleri 

gerekmektedir. Bu noktada üst kademede bulunan yöneticilerle veya tüm üstlerle tek 

tek bir araya gelerek amaçlar organizasyonun ortak amaçları doğrultusunda gözden 

geçirilmeli, tartıĢılmalı ve lüzumlu olan değiĢiklikler yapıldıktan sonra netlik 

kazandırılmalıdır. Her ne kadar netlik kazandırılsa bile, belirlenen amaçların dönem 

dönem tekrar gözden geçirilmesi veya değiĢikliğe gidilmesi gerekebilir (Bingöl, 

1996: 236). Amaçların önemini kaybetmesi veya değiĢen Ģartlar altında bekleneni 

karĢılamaması durumunda yöneticilerin müdahale ederek yeni amaçlar belirlemesi 

son derece önemlidir. 

Bu yöntem kullanılırken; üretim, satıĢ ve pazarlama ağırlıklı kuruluĢlar 

tarafından daha çok rağbet gördüğü bilinmektedir. Bunun temel nedeni ise bu tarz 

iĢletmelerde çalıĢanların performanslarının ve kariyerlerini ileriye taĢımalarının direk 

olarak rakamsal değerlerle ve hedeflere ulaĢma seviyesiyle değerlendirilmesidir. 

Örnek vermek gerekirse pazarlama veya satıĢ bölümlerinde görevini ifa eden bir 

bölge satıĢ yöneticisinin belirli satıĢ kotalarını aĢması Ģeklinde bir performans kriteri 

oluĢturulabilir. Bu uygulamayla birlikte bireyin belli dönemlerde ulaĢtığı satıĢ 

rakamları ya da satıĢ kotalarına ulaĢma seviyesi aynı zamanda onun performansının 

ne düzeyde olduğunu ortaya koyacaktır (Gürüz ve Yaylacı, 2007: 225). 

Bu yöntemle birlikte organizasyon içindeki tüm çalıĢanlar, amaçların ne 

olduğunu net bir Ģekilde bilmektedir. Bu sayede her seviyedeki amaçlara 

ulaĢılmasında uyum içerisinde hareket edilmesi çalıĢanların kendilerinden neler 

beklenildiğinin farkında olmasına neden olmaktadır. 

3.10.8. Standart Puanlandırma Cetvelleri Yöntemi 

Performans değerlendirme yöntemlerinden birisi de standart puanlandırma 

cetvelleri yöntemidir. Bu yöntem, bir standardın belirlenmesini veya tahmin edilen 

bir üretim seviyesinin oluĢturulmasını ve her çalıĢanın performansının bu standart ile 

karĢılaĢtırılmasını ifade etmektedir  (Barutçugil, 2002a: 189).  
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Performans değerlendirme yöntemlerinin en basit olanıdır. Bu yöntemin 

kullanımı itibariyle en uygun olduğu yer, çalıĢanların performansının nicelik 

açısından gerektiği durumlardır. ÇalıĢanlar bu yöntemde çeĢitli açılardan 

değerlendirmeye alınırlar. Bunlar; iĢin niceliği, niteliği, iĢe karĢı gösterilen özen, iĢin 

gereksinimlerini yapabilme bilgisi ve karar verme yeteneği olarak belirtilebilir. 

Değerlendirme formları, genellikle olarak her durum için bölümlere ayrılır. Yönetici 

ya da değerlendirmeyi yapan kiĢi,  bahsedilen bölümlerden her biri için yaptığı 

değerlendirmeyi form üzerinde iĢaretler. Yapılan değerlendirmeler beĢ dereceye 

ayrılır ve çok düĢükten mükemmele kadar yer almaktadır.  Bazı cetvellerde 

yöneticinin görüĢlerinin yer alabileceği boĢluk bırakılmıĢtır. Böylelikle sayısal bir 

değerlendirmenin de ötesinde çok daha ayrıntılı bir değerlendirme gerçekleĢtirilmiĢ 

olmaktadır (Uygur, 2004: 65).  

Bu yöntemin belirgin olan özelliği, yapılan performans değerlendirmesinin 

ileri düzeyde objektif unsurlara dayanmasıdır. Bunlarla birlikte yöntemin etkili 

olabilmesi için değerlendirmeye alınan çalıĢanların tüm unsurları tarafsız olarak 

algılamaları gerekmektedir. Bu yöntem aynı zamanda ücret ve terfi konularında 

verilecek kararlarda faydalı olmaktadır (Uygur, 2004: 65). ÇalıĢanların yöntemi 

olumlu bulmaları yöntemin kalitesini de artıracaktır. 

Her çalıĢanın emrinde çalıĢtığı yöneticisi tarafından belirli bir dönemin 

sonunda çalıĢma Ģekli, sergilediği baĢarısı, yapmakla zorunlu olduğu iĢle ilgili 

bilgisi, insanlarla olan iliĢkileri, uyumlu olma ve sorumluluk sahibi olma gibi 

yetenekleri tarafsız ve sistematik Ģekilde değerlendirilir.  Bu değerlendirme sonucu 

birey bir bütün olarak değil de kriterlere göre değerlendirilmektedir.  Değerlendirme 

yapan kiĢi bu kriterleri baz alarak teker teker değerlendirmeyi yapar ve daha sonra 

bir üst yöneticinin onayına sunar. Gerekirse üst yöneticiyle değerlendirme konusunda 

görüĢme yaparak kiĢisel düĢüncelerini iletir (Sabuncuoğlu, 2000: 180).  

Değerlendirme formlarında, değerlendirmeye alınacak baĢarı faktörleri ve 

değerlendirme eĢikleri de yer almaktadır. Bu yöntemde grafik değerlendirme 

yönteminde olduğu gibi baĢarıyı belirleyen değiĢkenler noktasında çalıĢanların belirli 

unsurlara göre değerlendirilmesi söz konusudur (Erdoğan, 1991: 183). 
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3.10.9. Kontrol Listesi Yöntemi 

Performans değerlendirme yöntemlerinden birisi de kontrol listesi yöntemidir. 

Kontrol listesi yönteminde değerlendirme yapan kiĢi diğer yöntemlerden farklı olarak 

değerlendirmeye tabi tutulanlar hakkında hazırlanan bir tablo üzerinde gösterilen 

sonuçlara evet ya da hayır Ģeklinde cevaplar verir. Cevaplarla ilgili değerlendirme 

insan kaynakları bölümünce gerçekleĢtirilmektedir. Soruların cevaplarının belirli 

ağırlıklarının olması mümkündür. Ancak değerlendirmeyi yapan kiĢinin soruların 

ağırlıkları ile ilgili bir bilgisi bulunmamaktadır. Bu yöntemde evet ve hayır 

cevaplarının birbirine çok yakın olmaları durumunda tercihte bulunabilmek oldukça 

zordur. Ayrıca bu soruların çalıĢanların yaptığı iĢle ilgili olarak ayrı ayrı 

hazırlanması son derece zordur. Elde edilen sonuçlar evet ve hayırların toplamı 

sonucunda ortaya çıkan duruma göre daha sonradan yorumlanmaktadır (Çolakoğlu, 

2005: 143). 

Değerlendirme yöntemlerinden birisi olan kritik olay yönteminin daha 

geliĢtirilmiĢ bir modeli olan bu yöntemde bir grup iĢi tanımlamak amaçlı hazırlanan 

bir değerlendirme listesinin çek edilmesi Ģeklinde uygulanmaktadır. Değerlendirmeyi 

yapan kiĢi bu listede yer alan çok sayıda hazır cümlelerden çalıĢan için en uygun 

olanları iĢaretler. ĠĢaretlenen olumlu veya olumsuz cümleler daha sonradan uzman 

kiĢiler tarafından değerlendirmeye alınmaktadır. Ġstenmesi durumunda her cümlenin 

veya her kriterin arz ettiği önem derecesine göre ağırlıklı puanlar verilebilir 

(Sabuncuoğlu, 2011: 186). 

Kontrol listesi yöntemi, uygulaması ve geliĢtirilmesi noktasında basit bir 

yöntemdir. Ancak bu yöntem uygulanırken, iĢle ilgili gösterilen bütün davranıĢların 

eĢit derecede öneme sahip olduğunun öngörülmesi ve sadece bir anlık yapılan bir 

gözlem sonucu karar verilmesi durumları yöntemin sakıncaları olarak görülmektedir. 

Tüm bu nedenler sonucu; zorunlu seçim yöntemi ile ağırlıklı kontrol listeleri yöntemi 

oluĢturulmuĢtur (Dil, 2005: 54). 

Kontrol listesi yönteminde yer alan her sorunun farklı değerleri ve ağırlıkları 

bulunabilir. Bu yöntemde puan anahtarı insan kaynakları yönetimi bölümünde yer 
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almaktadır. Değerlendirmeyi yapan kiĢinin olumlu ya da olumsuz Ģekilde önyargılı 

davranmasının önüne geçebilmek için soruların değerleri ile ilgili bilgi sahibi 

olmaması gerekmektedir (Barutçugil, 2004b: 435-436). Bu yöntemin zor yanı olarak 

belirtilebilecek husus; her iĢ kategorisi için farklı soru listeler yapılmasının uzun 

zaman almasına neden olmasıdır. Ayrıca, soruların değerlendirme yapan kiĢiler için 

farklı anlamlar taĢıyabileceği olasılığı da bulunmaktadır. Bu nedenle çalıĢanlara geri 

bildirim sağlaması noktasında zor bir yöntemdir (Barutçugil, 2002a: 191).Yöneticiler 

harcanan zamanı da göz önünde bulundurarak yöntemin uygulanması konusunda 

karar verebilirler. 

3.10.10. Direk Ġndeks Yöntemi 

Bu yöntemde performans standartları, ya yönetici tarafından tek baĢına 

hazırlamasıyla ya da yönetici ile birlikte çalıĢtığı astın görüĢmeleri sonucunda 

belirlenmektedir. Her iki durum için de performans standartlarının, iĢin gerektirdiği 

sonuca göre elde edilen verimlilik, devamsızlık durumu, iĢgücü devri gibi kiĢisel 

olmayan, global nitelikte ve objektif kriterlere dayandığı söylenebilir. Örnek vermek 

gerekirse; yöneticiler açısından astların iĢe olan devamlılığı ya da iĢten ayrılma 

oranları birer değerlendirme kriteri olarak görülürken, personel açısından ise, kalite 

ve miktar standartlarına göre değerlendirildiği görülmektedir. Hatalı ürün miktarı, 

müĢterilerin yaptıkları Ģikayet sayısı, üretilen parça adeti gibi miktar standartları 

değerlendirme kriterlerini oluĢturmaktadır. Bu kriterler doğrultusunda belirlenen 

hedeflere ulaĢma noktasında performans düzeyleri puanlarla belirlenmiĢ olması 

nedeniyle; bu sayısal değerlerin toplanılmasıyla, genel performansın sayısal indeksi 

karĢımıza çıkacaktır (Dilsiz, 2006: 87). 

3.10.11. Alan Ġnceleme Yöntemi 

Performans değerlendirme yöntemlerinden birisi de alan inceleme 

yöntemidir. Bu yöntem, değerlendirme yapan yöneticileri değerlendirme formlarını 

doldurma zahmetinden kurtarmakta ve bu doğrultuda kırtasiyeciliğin önüne 

geçilmektedir. Ayrıca, insan kaynaklarının denetimi söz konusu olması nedeniyle 

yöneticiler değerlendirmeyi çok ciddiye almakta ve bu sebeple kiĢisel önyargıların 
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değerlendirme üzerinde olumsuz kanaatin önüne geçilmektedir. Bütün bu olumlu 

etkilerine rağmen, uzman bilgisine ve insan kaynakları bölümünde bu amaçla yeni 

bir personelin çalıĢtırılmasına ihtiyaç duyulması, yöntemin sakıncası olarak 

görülebilir (Dilsiz, 2006: 86). 

Bu değerlendirme yöntemi ya insan kaynakları bölümünde görevli bir uzman 

kiĢi, ya da kiĢilerden oluĢan bir ekip tarafından herhangi bir form doldurulmadan 

uygulanmaktadır. Genellikle çalıĢanlarla değerlendirmede bulunan kiĢiler arasında 

bir anlaĢmazlık veya kiĢisel bir sorun olduğu durumlarda, ya da değerlendirmede 

bulunan kiĢinin önyargılarına dayanarak değerleme yaptığının düĢünüldüğü veya bir 

personel değerlendirilme yapılması için müracaat edildiğinde uygulanır (Dil, 2005: 

45). 

3.11. Performans Değerlendirme Hataları 

Performans değerlendirme yöntemlerinin büyük bir bölümü, değerlendirme 

yapanların gözlem ve kararlarında tarafsız ve önyargısız olacakları anlayıĢına 

dayandırılarak geliĢtirilmiĢtir. Halbuki uygulama aĢamasında değerlendirme 

yapanların çeĢitli hatalar yapması nedeniyle sistemlerin etkinliği önemli oranda 

etkilenmektedir. Bu hataların bir bölümü sitemi iyi analiz etmemekten ve özellikleri 

konusunda yeterince bilgilendirilmemekten kaynaklanmaktadır. Sistemi tanıtmaya 

yönelik verilen bilgilerin yetersiz oluĢu ya da bireylerin bu konuda ihmal göstermesi 

sonucu oluĢan bu tür hataların ortadan kaldırılmasında Ģüphesiz eğitimin önemli bir 

yeri bulunmaktadır (Dilsiz, 2006: 112).  

Performans değerlendirmesi yapılırken temel amaç iĢletmenin ve Ģahısların 

performansını olumlu yönde artırmaktır, bu nedenle son derece dikkatli hareket 

edilmesi gerekmektedir. Bir takım hataların yapılması performans değerlendirmenin 

olumlu yönlerine set çekerek olumsuz nedenlere yol açabilir. 

Bu bölümde ele alınacak hata türleri, genellikle kiĢinin farkında olmadan 

yaptığı değerlendirme hatalarını kapsamaktadır. Bu tür hatalar bazen kiĢinin 

hafızasının çok güçlü olmamasından, bazen de kiĢinin içinde olduğu bazı psiko-
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sosyal süreçlerden dolayı olmaktadır (Uyargil, 1994: 74). Değerlendirme sürecinde 

yapılan hatalar sırası ile ele alınacaktır. 

3.11.1. HoĢgörülülük 

HoĢgörülülük,   çalıĢanın performansını normalde olması gerekenden daha 

olumlu olarak değerlendirme eğilimini belirtmekte ve çalıĢanla kiĢisel bir samimiyet 

söz konusu olduğunda,   çalıĢanın performansının olması gereken düzeyin altında 

olduğunu söylemekten çekindiği ya da çalıĢanlarını suçlamak için herhangi bir 

durum olmadığını düĢündüğü zamanlarda kendini göstermektedir.   Yöneticiler,  

bazen de çalıĢanların motive olacağını düĢünerek,  performanslarını yakalanması 

gereken seviyedeymiĢ gibi değerlendirirler.   HoĢgörülüğün tam karĢıtı ise katılıktır.   

Bu anlayıĢla da,   çalıĢanın gerçekleĢtirdiği tüm performans bulgularının yetersiz ya 

da uygunsuz olduğu düĢünülür (Canıtez ve SolmuĢ, 2000: 109). 

HoĢgörülü davranma sonucunda çalıĢanların kendi eksikliklerinin farkına 

varması mümkün değildir. ÇalıĢanlar yöneticilerinin kendilerine fazla hoĢgörülü 

davranması sonucu kendilerini yetiĢtiremeyecekleri gibi çalıĢtıkları iĢletmeyede 

yeterince katkı sağlayamayacaklardır. Bu durumun karĢıtı olan çok katı davranma 

durumunda ise çalıĢanların kendilerini ifade edememe gibi sorunlarla karĢılaĢılabilir. 

Bu nedenle yönetici konumundaki kiĢilerin çalıĢanlara ölçülü bir Ģekilde davranarak 

performans değerlendirmesinde bulunmaları gerekmektedir. 

3.11.2. Halo (Hale) Etkisi  

Halo etkisi, bir yöneticinin bir iĢgöreni sadece belirli bir iĢ alanındaki 

baĢarısını göz önünde bulundurarak, diğer alanlarda da mevcut durumundan daha 

yüksek düzeyde değerlendirmesidir. Örnek vermek gerekirse, bir çalıĢanın araĢtırma 

projeleri için veri toplamakta baĢarılı olduğu düĢünülürse, onun diğer alanlar için de 

aynı düzeyde baĢarılı olduğu yönünde görüĢ bildirme kolaydır. Fakat çalıĢanlar her 

alanda baĢarılı olmayabilir. Bu durumun tam terside mümkün olabilir. ÇalıĢanlar 

belirli bir iĢ kolunda baĢarısız olabilir ve tüm iĢ kollarında da baĢarısız olarak 

nitelendirilebilir (Uygur, 2004: 58). Bir çalıĢanı bir bütün olarak ele almak ve iĢle 
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ilgili yaptığı farklı görevlerin her biri için farklı değerlendirme sistemi geliĢtirilmesi 

gerekir. 

Bu hatanın varolduğu öngörülerek yapılan değerlendirmeler sonucu alınan 

kararlar, organizasyonun menfaatlerini olumsuz Ģekilde etkileyecektir. Aynı zamanda 

bu hata nedeni ile, değerlendirilenlere de doğru geribildirim gerçekleĢtirmek zor bir 

hal alacaktır. Halo etkisini en düĢük seviyeye getirmek için alınması gereken ilk 

önlem, gerekli eğitimlerin verilerek değerlendirmede bulunacakların bilinçlenmesi ve 

bu tür hatalar yapmalarının önüne geçilmesidir. Ayrıca bazı performans 

değerlendirme sistemlerinde verilen dereceler ya da yapılan değerlendirmeleri 

destekler mahiyette, çalıĢanların performanslarına iliĢkin örnek ve olayların 

gösterilmesi sağlanarak, hataların önüne geçilmeye çalıĢılır (Dilsiz, 2006: 113). 

Yöneticilerin çalıĢanları sadece iyi oldukları bir alanla ilgili değerlendirmeleri, 

çalıĢanın eksik yönlerini umursamamasına ve her zorda kaldığı durumda kendi 

olumlu yönünü dile getirmesine yol açacaktır. Bu durum iĢletmenin amaçlarına 

ulaĢmasını engelleyici bir faktör haline gelebilir. Bu doğrultuda değerlendirmede 

bulunanların objektif ve çok yönlü bir değerlendirme anlayıĢı içerisine girmeleri 

önem arz eder. 

3.11.3. Teknik Hatalar  

Performans düzenleme formunun düzgün bir Ģekilde hazırlanmaması, fazla 

acele edilmesi, ölçütlerin belirlenmesinde güvenilirlik ve geçerlilik testlerinin 

yapılmaması, kullanılan dilin değerlendirmeyi yapan kiĢi tarafından tam olarak 

anlaĢılmaması gibi hatalardır. Değerlendirmeyi yapan kiĢinin konu ile ilgili yeterli 

düzeyde eğitim almamıĢ olması da teknik hatalardan sayılmaktadır (Çolakoğlu, 

2005: 144). Bu tarz hataların yapılması durumunda faydalı sonuçlar elde etmek 

oldukça zor olacaktır. Yüksek düzeyde katkı sağlayan bir çalıĢan baĢarısız, düĢük 

seviyede katkı sağlayan baĢarılı Ģekilde algılanabilir. Bu durum iĢletme içerisinde 

huzursuz bir ortamın oluĢmasına neden olacağı için teknik unsurların sürekli olarak 

güncellenmesi ve uzmanlar tarafından kontrol edilmesi gerekmektedir. 
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3.11.4. Yakın Zaman Etkisi  

Yakın zaman etkisi, yöneticinin ya da değerlendirmeyi yapan kiĢinin, 

çalıĢanların sadece son dönemdeki iĢinde gerçekleĢtirdiği baĢarısını göz önünde 

bulundurmaları durumunda gerçekleĢtirilmektedir. Bu tür bir değerlendirme 

yapıldığında, ilk baĢlarda iyi çalıĢmayan, baĢarısız kabul edilen bir çalıĢan son 

zamanlarda iyi derecede çalıĢıyorsa baĢarılı olarak kabul edilmektedir. Bu durumun 

tam tersi olarak da baĢarılı olarak görülen birisi son zamanlarda az çalıĢtığı 

düĢünülüyorsa, yakın zamana göre değerlendirme yapılırsa, değerlendirme neticesine 

göre baĢarısız olarak görülebilmektedir. Yakın zaman etkisinin önüne geçilebilmesi 

için, çalıĢan performansının çalıĢtığı tüm dönemleri kapsayan bir zaman dilimi içinde 

değerlendirilmesine gerek duyulmaktadır (Can, Akgün ve KavuncubaĢı, 2001: 174). 

Çok sayıda etmen çalıĢanların performansını etkileyebilir. Hastalık, yakınını 

kaybetme,ekonomik sıkıntılar vb., faktörler belirli dönemlerde çalıĢanların 

performansını düĢürebilir. Sadece bu dönemlere bakılarak genel bir değerlendirmede 

bulunmak çok gerçekçi bir değerlendirme olmayacaktır. 

Performans değerlendirmesi yapılırken, tüm performans dönemini 

kapsayacak Ģekilde yapılması son derece önemlidir.  Organizasyonlarda genellikle 

değerlendirme dönemi bir yıllık bir süreye içerdiğinden,   bu bir yıllık süre içinde 

yöneticinin zihninde kalan bu bilgi ve olaylar,  genellikle son dönem içerisinde 

yaĢananlardır.   Dönem baĢında yaĢanan olayları hatırlamakta zorluk yaĢayan ya da 

tamamen unutan yönetici yapacağı değerlendirmelerinde yakın zaman diliminde ki 

olayları ölçüt alacaktır (Kaynak, 2000: 225). Yöneticiler, Ģayet tüm dönemdeki genel 

performansı hafızalarında tutamıyorlarsa gerekli notları alarak bu sorunun üstesinden 

gelebilirler. Tüm dönem içerisinde yeterli performans sergilemeyen bazı çalıĢanlar 

haklarında olumsuz kanaat oluĢmaması için bazı dönemlerde performanslarını 

artırarak kendileri hakkında genel olarak olumlu bir tablo çizmek isteyebilirler ve bu 

durum yönetici açısından aldatıcı bir durumdur. Bu nedenle yöneticilerin bu 

aldatmacaya karĢı tüm dönemi kapsayan gerekli hazırlıklarını yapması gerekir.  
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 3.11.5. KiĢisel Önyargılar  

KiĢisel önyargılar, yöneticilerin birlikte çalıĢtığı kiĢiyi sevme ya da sevmeme 

gibi bir duygudan etkilenmesi sonucunda karĢımıza çıkmaktadır. Özellikle 

değerlendirmeyi yapan kiĢi ile hakkında değerlendirilme yapılan çalıĢan arasında, 

geçmiĢteki iliĢkilerine, yaĢ, cinsiyet, din ve ırkdan kaynaklanan çeĢitli önyargılar, 

kiĢisel önyargılar için örnek verilebilecek durumlardır. Özellikle performans 

değerlendirilmesinin nesnel standartlara göre yapılmadığı durumlarda daha fazla 

hissedilmektedir (Dilsiz, 2006: 114). KiĢisel önyargılarından arınmıĢ yöneticiler son 

derece olgun kiĢilerdir. Yöneticilerin kiĢisel önyargılarla karar vermesi çalıĢanların 

güven duygusunu zedeleyeceği gibi motivasyonunu da olumsuz etkileyecektir. 

 3.11.6. Kontrast Hataları  

Değerlendirmede bulunan kiĢiler zaman içerisinde çok fazla kiĢiyi 

değerlendirmeye tabi tutuyorlarsa, arka arkaya yapılan bu değerlendirmelerde, 

kiĢileri birbirleri ile kıyaslamaları sonucunda tarafsız ölçütlerden uzaklaĢarak, bu 

kıyaslamalar doğrultusunda değerlendirme yapmaları söz konusu olmaktadır. BaĢka 

bir ifade ile, her değerlendirmeye tabi tutulan kiĢi kendisinden bir önce 

değerlendirilen kiĢinin aldığı puandan etkilenecektir. Bu hataların önüne geçilmesi 

için, özellikli performans kriterlerinin net bir Ģekilde tespit edilmesi gerekir. Bunlara 

ilave olarak çalıĢanların baĢarılı ya da baĢarısız olarak sınıflandırılmadan, karıĢık bir 

düzen içerisinde değerlendirilmeleri tavsiye edilmektedir (Dilsiz, 2006: 115,Altuncu, 

1998: 106). Her bireyin kıstası kendi yaptığı iĢler olmalıdır. ÇalıĢanlar arasında 

kıyaslama yapılarak değerlendirmede bulunmak, iĢletmeye yüksek katkıda bulunan 

çalıĢanları olumsuz etkileyecektir. Bu durumda iĢletmenin genel menfaatleri 

açısından istenilmeyen bir durumdur. ÇalıĢanları; kendilerini geliĢtirmek yerine, 

baĢarısız kiĢilerle kıyaslanmak gibi basit davranıĢlar sergilemeye itebilir. 

 3.11.7. Ortalama Puan Verme Eğilimi  

Performans değerlendirmesi yapılırken en çok karĢılaĢılan hatalardan biriside 

merkezi ya da ortalama puan verme eğilimidir. Bu hata, yöneticinin bütün çalıĢanları 

orta seviyede baĢarılı olarak değerlendirmeye alması sonucunda gerçekleĢmektedir. 
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Ortalama puan verme eğiliminde, çalıĢanların yüksek performansa sahip olarak 

değerlendirilmediği gibi baĢarısız olarak da değerlendirilmemektedir. Yönetici 

çalıĢana yol gösterme ya da öneriler geliĢtirme görevini gerçekleĢtirmek ya da 

olumsuz bir değerlendirmede bulunmaktan çekinmektedir. Bu tarz bir 

değerlendirmede bulunmanın örgüte ve çalıĢanlara bir faydası bulunmamaktadır. 

ÇalıĢanların performansı konusunda gerekli bilgi alınmadığı gibi geliĢmesine yönelik 

de pozitif bir etki sağlayamamaktadır. Örgüt açısından ise, hangi çalıĢanın 

yükseltilmesi gerektiği ya da hangi çalıĢanın eğitime ihtiyacı olduğu konusuna 

yönelik herhangi bir veri elde edememektedir (Can ve diğ., 2001: 173-175). Bu 

Ģekilde bir değerlendirme de bulunmak iĢletmeye katkı sağlayacak çalıĢanların 

tespitini de zorlaĢtıracaktır. Aynı Ģekilde olası iĢten çıkarmalarda doğru karar 

alınmasını da engelleyecektir. ĠĢletme içerisinde sistemli bir yönetim tarzının önüne 

geçilmesine neden olabilecek bu hataya karĢı yöneticilerin duyarlı olması son derece 

önemlidir. 

3.11.8. Tek Yönlü Ölçüm 

Performans değerlendirmesi yapılırken karĢılaĢılan hatalardan birisi de tek 

yönlü ölçümdür.   Burada, hakkında değerlendirmede bulunulan çalıĢanın yalnızca 

tek bir açıdan, örnek vermek gerekirse üstlerin görüĢleri açısından değerlendirilmeye 

tabi tutulması söz konusudur.   Sadece aynı düzeydekilerin ya da sadece müĢterilerin 

görüĢlerinin ölçüt alınması performans belirlemede tek yönlülüğü oluĢturmaktadır. 

Bu durum neticesinde elde edilen sonuçların yanlıĢ olmasına yol açabilir.   

Performans değerlendirmesi yapılırken amaç çalıĢanı bir bütün olarak ve tüm yönleri 

ile değerlendirmeye alacak Ģekilde çok yönlü bir bakıĢ açısı ortaya koyabilmektir 

(Fındıkçı, 1999: 302). Bu yönlü bir değerlendirmede çalıĢanların yaptıkları iĢlerin 

dıĢında bireysel bazı davranıĢları etki edebilir ve gerçekçi bir değerlendirme 

olmayacaktır. ÇalıĢanın daha önce tartıĢtığı bir arkadaĢı, eĢiti ya da üstünün Ģahsi 

fikri yanlıĢ karar verilmesine yol açabilir. 
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3.11.9. Benzerlik Hatası 

Değerlendirmede bulunan kiĢiler, kendi sahip oldukları karakter yapısıyla 

karĢısındaki insanı değerlendirmeye tabi tutarlarsa benzerlik hatası yapmıĢ olurlar.   

Yani, değerlendirmede bulunan kiĢi, değerlendirdiği kiĢiyi kendisiymiĢ gibi kabul 

etmektedir. Örnek vermek gerekirse, eğer değerlendirmede bulunan kiĢi, kendisini 

agresif biri olarak görüyorsa, değerlendirdiği kiĢiyi de agresif biri olarak görerek,  bu 

doğrultuda değerlendirme eğilimi içerisinde olabilir (DeCenzo ve Robbins, 1996: 

336). Benzerlik hatasında bulunmamak için değerlendirmede bulunan kiĢinin geniĢ 

bir bakıĢ açısına sahip olması ve her bireyin farklı karakterlere sahip olabileceği 

gerçeğini göz önünde bulundurması gerekmektedir. 

3.11.10. Pozisyondan Etkilenme 

Performans değerlendirmesi yapılırken değerlendirmede bulunanlardan 

bazıları çalıĢanların iĢgal ettikleri pozisyonlardan etkilenerek,   iĢletme açısından 

önemli olarak görülen iĢ ve pozisyonlardaki çalıĢanlara yüksek,  önemsiz olarak 

gördüklerini ise düĢük performans seviyesinde değerlendirirmeye alırlar (Uyargil, 

1994: 80). Bir iĢletme içerisinde kritik öneme sahip bölümler olabilir. Fakat bu 

durum diğer bölümlerin önemsiz olduğu ve diğer bölümlerde çalıĢanların değersiz 

oldukları sonucunu doğurmamalıdır. Nitekim bir iĢletme bir bütün olarak ele 

alınmalıdır. Sadece kritik bölümlerde çalıĢanlara olumlu performans 

değerlendirmesinde bulunmak ve diğer bölümler hakkında gerekli özeni 

göstermemek çalıĢanlar arasında gruplaĢmalara ve motivasyon kaybına neden 

olabilir. 

3.12. Hataların Olmaması Ġçin Alınabilecek Önlemler 

Performans değerlendirmede bulunulurken, hem yapılan değerlendirmenin bir 

insan tarafından gerçekleĢtirilmesi hem de hakkında değerlendirmede bulunulanın bir 

insan olması neticesinde çok sayıda hatanın yapılacak olması kaçınılmaz bir 

durumdur. Bu hataların yapılmaması için alınması gereken önlemler Ģu Ģekilde 

belirtilebilir (Uyargil, 1994: 74-82); 
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• Değerlendirmede bulunurken, imkânlar dâhilinde birden fazla 

değerlendirme yapanın bulunması ve değerlendirmede bulunanların eğitimli 

olmasına özen gösterilmelidir. 

• Değerlendirmede bulunanların, değerlendirme yaptıkları kiĢilerin 

performanslarına yönelik dönem süresince not tutmaları önem arz etmektedir. 

• ÇalıĢanlar, baĢarılı ya da baĢarısız olarak sınıflandırılmaya tabi tutulmadan,   

karıĢık bir sıralama yöntemi ile değerlendirilmeleri gerekmektedir. 

• Ayrıntılı bir Ģekilde hazırlanmıĢ iĢ tanımlarından değerlendirme yapılırken 

faydalanılmalı ve herkesi kendi yaptığı görev ve sorumlulukları çerçevesinde, farklı 

görev ve pozisyonlardaki kiĢilerle kıyaslamadan değerlendirmede bulunulmalıdır. 

• Değerlendirmede bulunan kiĢiler, kısa zaman zarfında çok fazla kiĢi 

hakkında değerlendirmede bulunmak zorunda kalmamalıdır. 

Bu konularda gerekli özen gösterilirse performans değerlendirme sürecinde 

hataların yapılmasının büyük ölçüde önüne geçilmiĢ olunacaktır. Değerlendirmede 

bulunmadan önce üst düzeyde yetkililer tarafından değerlendirmede bulunacak 

kiĢilere; değerlendirme konusunda gerekli eğitimin ve uyarının yapılması da bu 

hatların önüne geçilmesi noktasında katkı sağlayacaktır. 

3.13. Performans Değerlemede Geribildirim  

ĠĢgörenin performansının ilerletilebilmesi için onlara performansları 

konusunda geribildirim verilmesi gerekmektedir. Geribildirim, iĢgörenin kendi 

kendisini yönetmesi açısından içinde bulunduğu gruptaki yerini konumlandırması, 

güçlü ve zayıf yönlerini fark edebilmesi ve baĢarılarını ve eksik yönlerini görmesine 

imkân tanımaktadır (Geylan, 2007: 151). Bu nedenle, performansın önceden iĢletme 

açısından uygun standartlara göre değerlendirildikten sonra oluĢan bilginin uygun 

zaman içerisinde iĢgörene iletilmesi gerekmektedir. Ayrıca geribildirim, yöneticilere 

de iĢgörenin performansını artırmak ve daha ileriye taĢıma noktasında uygun 

faaliyetleri planlama ve uygulama olanağı vermektedir (Geylan, 2007: 151).  
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Geribildirim çalıĢana en uygun Ģekilde ve fayda sağlayacak Ģekilde 

yapılmalıdır. DüĢük performans sergileyenlere; eksikliklerini kendilerini 

aĢağılayarak söylenmesi kalıcı zararlara da neden olabilir. 

ĠĢgörenlerin, baĢarılarının düzeyi konusunda bilgilendirilmelerine ihtiyacı 

vardır. Ġnsanın psikolojik ihtiyaçları içerisinde önemli bir yer alan bu bilgilendirme 

ihtiyacı, kiĢinin kendisine olan güven duygusunun artmasına, çalıĢmalarında 

değiĢikliklere gitmesine, kendisini ilerletmesine neden olacaktır (Fındıkçı, 2001: 

299). ÇalıĢanların kendilerini geliĢtirmesinde yöneticilerin yol göstermesi geliĢimin 

hızlı bir Ģekilde gerçekleĢmesine katkı sağlayacaktır. 

Geribildirim alınması hususunda istekli olunması gerekmektedir. 

Geribildirim, bir zorunluluk hali değil, kazanılmıĢ güzel bir öğrenme olanağı olarak 

görülmeli ve geribildirime karĢı olumlu bir tutum oluĢturulmalıdır (Örücü ve 

Köseoğlu, 2003: 35). ÇalıĢanların, performans değerlendirmesi yapılmasının 

kendilerini sorguya çekilme olarak algılamaması gerekmektedir. Bunu yaparken de 

özellikle çalıĢanlarla mülakat yapılan durumlarda, değerlendirmede bulunanların 

tutumları etkili olacaktır. 

Olumlu ve olumsuz Ģekilde geribildirimler olması söz konusu olabilir. 

Olumlu geribildirimler alındığında daha da güçlenerek yola devam edilmesi, 

olumsuz geribildirim alındığın da ise pes edilmeden, katkı sağlayacak bu değerli 

bilgilerden faydalanılmalıdır. Ayrıca, bazen olumsuz geribildirim alan çalıĢanların, 

olumlu geribildirim alanlara kıyasla memnuniyet oranının daha düĢük olduğu, fakat 

daha fazla strateji geliĢtirdikleri, daha yüksek hedefler koydukları ve sonuç olarak 

daha iyi performans sergiledikleri gözlemlenmiĢtir (Örücü ve Köseoğlu, 2003: 37). 

Performans değerlendirmesi sonucu olumlu geri bildirim alanlarla da görüĢmeler 

yapılarak daha fazla neler yapılması gerektiğinin konuĢulması önemlidir. Liderlere 

iĢletmenin vizyonunu oluĢturması konusunda ilham kaynağı olabilir. 

Geribildirim genel itibariyle olumlu bir yorumla baĢlamalı ve olumlu bir 

yorumla bitirilmelidir. Sırası itibariyle de önce olumlu geribildirim, sonra olumsuz 

geribildirimin verilmesi uygun olanıdır. Fakat, kesinlikle kritik bir eleĢtirinin olumlu 
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bir eleĢtiri arasında kaybolup gitmesine fırsat vermeden dengenin sağlanması 

gerekmektedir (Örücü ve Köseoğlu, 2003: 41).ÇalıĢanların moralinin bozulmamasına 

özen gösterilmelidir. YanlıĢ anlaĢılmalar çalıĢanların özgüven kaybına yol açabilir ve 

bu durum genel olarak iĢletmenin toplam performansına olumsuz yansıyacaktır. 

Geribildirim, ancak,  zamanlamaya dikkat edilerek yapıldığında performansı 

artıran çok önemli bir kaynak haline gelmektedir. Örnek vermek gerekirse kiĢi ile 

baĢbaĢa kalındığında geribildirim vermek, kiĢinin bizi algılayamayacak kadar stresli 

olduğu zaman geribildirim vermeyi baĢka bir zamana atmak gibi hususlara dikkat 

edilmelidir. Ayrıca, kullanılan ses tonunun ve beden dilinin etkin ve duyarlı olması 

gerekmektedir (Örücü ve Köseoğlu, 2003: 38). Geribildirim süreci, yöneticilerin 

birlikte çalıĢtıkları astlarıyla bir araya gelerek kendisinin nasıl daha iyi hale 

getirebileceği konusunu konuĢmaya alıĢık olmadığı durumlarda ve ne Ģekilde 

görüĢülmesi gerektiğinin bilinmediği durumlarda etkili bir sonuca neden 

olmamaktadır. Bunun için bazı tedbirlerin alınmasına ihtiyaç vardır. Bu tedbirler 

arasında, bu sürecin amacının tespit edilmesi, sürecin iĢleyiĢinin göz önünde 

bulundurulması, daha sonra sürecin benimsenmesinin sağlanması, bu konularda 

gerekli eğitim verilerek desteklenmesi, dinleme kabiliyetinin geliĢtirilmesi ve en 

önemli husus ise savunmacı bir tutum sergilenmesinden uzaklaĢılması gerekmektedir 

(Barutçugil, 2002b: 206-207). Geri bildirimin çalıĢanların kendilerini iyi hissettikleri 

zamalarda ve iletiĢim konusunda uzman olan kiĢilerle yapılması çok olumlu etki 

oluĢturuken, çalıĢanların kendilerini kötü hissettikleri zamanlarda ve bireysel 

sorunlar yaĢadıkları kiĢiler tarafından yapılması ciddi sorunlara neden olabilir. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

ANKARA ĠLĠNDE KAMU KURUMLARINDA 

FAALĠYET GÖSTEREN ÇALIġANLAR ÜZERĠNDE BĠR 

ARAġTIRMA 

ÇalıĢmanın bu bölümünde, araĢtırmanın önemi, modeli, evreni ve örneklemi, 

veri toplama yöntemi ve aracı, araĢtırma soruları, hipotezleri ve kullanılan 

istatistiksel yöntemler açıklanmakta, araĢtırmanın amacı ve hipotezleri doğrultusunda 

elde edilen bulgulara yer verilmektedir. 

4.1. ARAġTIRMANIN ÖNEMĠ VE AMACI 

AraĢtırmanın amacı; lider-üye etkileĢimi, yetenek yönetimi ve iĢgören 

performansını ayrıntılı biçimde incelemek ve aralarındaki iliĢkiyi iĢletmelerde 

çalıĢan iĢgörenlerden elde edilen veriler vasıtasıyla ortaya koymaktır. 

 GeliĢmiĢ ülkelerde olduğu gibi ülkemizde de devletin iĢlerinin sistematik bir 

Ģekilde faaliyetlerini yürütebilmesi ve toplumun tamamına hizmet sunulması 

amacıyla görev ifa eden birçok kamu kurumu bulunmaktadır. Bu kurumlarda görev 

yapan personelden alınan verim ne kadar yüksek düzeyde olur ise, elde edilen hizmet 

de o derecede kaliteli olacaktır. 

 Bu araĢtırmada Ankara ilinde bulunan Ġl Sağlık Müdürlüğü, Ġl Kültür ve 

Turizm Müdürlüğü, Ġl Gençlik ve Spor Müdürlüğü, Ġl Çevre ve ġehircilik Müdürlüğü 

ve Ġl ĠĢkur Müdürlüğünde; Lider-üye EtkileĢiminin ne düzeyde olduğunun ölçülmesi, 

sunulan hizmet kalitesinin ve verimliliğin artırılması noktasında, lider-üye 
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etkileĢiminin yetenek yönetimi ve iĢgören performansı ile olan iliĢkinin tespit 

edilmesi açısından son derece önemlidir.  

 Literatürde lider-üye etkileĢiminin; yetenek yönetimi ve iĢgören performansı 

üzerinde etkisine yönelik araĢtırmaların kısıtlı sayıda olduğu görülmüĢtür. 

AraĢtırmanın bu yönüyle literatüre katkı sağlaması beklenilmektedir. 

4.2. ARAġTIRMANIN EVRENĠ – ÖRNEKLEMĠ  

AraĢtırmanın evreni; Ankara ilinde Ġl Sağlık Müdürlüğü, Ġl Kültür ve Turizm 

Müdürlüğü, Ġl Gençlik ve Spor Müdürlüğü, Ġl Çevre ve ġehircilik Müdürlüğü ve Ġl 

ĠĢkur Müdürlüğünde çalıĢan 1630 personelden oluĢmaktadır. Örneklem grubunun 

oluĢturulmasında araĢtırma için seçilen kurumların „„çalıĢan sayısı‟‟ baz alınarak 

tabakalı örnekleme yöntemi uygulanmıĢtır.  Bu doğrultuda ilgili kurum müdürleri ile 

görüĢülerek gerekli yazılı izinler alınmıĢ olup, il müdürlüklerinde görevli personel 

yardımıyla anket soruları 800 personele dağıtılmıĢtır. Toplanan anketlerden 

araĢtırmaya uygun 406 anket değerlendirilmeye alınarak örneklem grubu 

oluĢturulmuĢdur.  

Tablo 1: Kurumlarda Uygulanan Anket Sayıları 

Kurum Adı 
ÇalıĢan 

Sayısı 

Dağıtılan Anket 

Sayısı 

Alınan 

Anket 
Ankara Ġl Sağlık 

Müdürlüğü 
410 200 102 

Ankara Ġl Kültür ve 

Turizm Müdürlüğü 
180 100 45 

Ankara Ġl Gençlik ve 

Spor Müdürlüğü 
550 250 136 

Ankara Ġl Çevre ve 

ġehircilik Müdürlüğü 
400 200 100 

Ankara Ġl ĠĢkur 

Müdürlüğü 
90 50 23 
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4.3. ARAġTIRMANIN SINIRLILIKLARI 

AraĢtırmada, kamu kurumlarında çalıĢan kiĢilerin hepsinin aynı anda görevi 

baĢında bulunmaması, yalnızca örneklemin büyüklüğü kadar çalıĢana ulaĢılmıĢ 

olması araĢtırmanın sınırlılığı olarak belirlenmiĢtir. AraĢtırmanın yapılması için 

Ankara ilinde bulunan diğer kamu kurumlarına da müracaat edilmiĢ olup, Ankara 

ilindeki 5 kamu kurumunun olumlu cevap vermesi nedeniyle sadece bu 5 kurumu 

kapsaması araĢtırmanın sınırlılığı olarak belirtilebilir. 

4.4. ARAġTIRMA SORULARI 

1-) ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin alt boyutları, yetenek yönetimi ve 

iĢgören performansı düzeyleri demografik değiĢkenlerden etkilenmekte midir ? 

2-) Lider-üye etkileĢimi ve alt boyutları ile yetenekyönetimi arasında iliĢki 

var mıdır ? 

3-) Lider-üye etkileĢimi ve alt boyutları ile iĢgören perfomansı arasında iliĢki 

var mıdır? 

4.5. ARAġTIRMANIN HĠPOTEZLERĠ VE MODELĠ 

H1.  ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin etki boyutu düzeyleri cinsiyet 

değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H2. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin bağlılık boyutu düzeyleri cinsiyet 

değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H3. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin katkı boyutu düzeyleri cinsiyet 

değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H4.  ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin profesyonel saygı boyutu düzeyleri 

cinsiyet değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H5. ÇalıĢanların yetenek yönetimi düzeyleri cinsiyet değiĢkeni açısından 

farklılık göstermektedir. 
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H6.  ÇalıĢanların iĢgören performansı düzeyleri cinsiyet değiĢkeni açısından 

farklılık göstermektedir. 

H7. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin etki boyutu düzeyleri medeni durum 

değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H8. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin bağlılık boyutu düzeyleri medeni 

durum değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H9. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin katkı boyutu düzeyleri medeni durum 

değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H10. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin profesyonel saygı boyutu düzeyleri 

medeni durum değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H11. ÇalıĢanların yetenek yönetimi düzeyleri medeni durum değiĢkeni 

açısından farklılık göstermektedir. 

H12. ÇalıĢanların iĢgören performansı düzeyleri medeni durum değiĢkeni 

açısından farklılık göstermektedir. 

H13. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin etki boyutu düzeyleri öğrenim 

durumu değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H14. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin bağlılık boyutu düzeyleri öğrenim 

durumu değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H15. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin katkı boyutu düzeyleri öğrenim 

durumu değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H16. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin profesyonel saygı boyutu düzeyleri 

öğrenim durumu değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H17. ÇalıĢanların yetenek yönetimi düzeyleri öğrenim durumu değiĢkeni 

açısından farklılık göstermektedir. 
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H18 ÇalıĢanların iĢgören performansı düzeyleri öğrenim durumu değiĢkeni 

açısından farklılık göstermektedir. 

H19. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin etki boyutu düzeyleri yaĢ değiĢkeni 

açısından farklılık göstermektedir. 

H20. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin bağlılık boyutu düzeyleri yaĢ 

değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H21. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin katkı boyutu düzeyleri yaĢ değiĢkeni 

açısından farklılık göstermektedir. 

H22. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin profesyonel saygı boyutu düzeyleri 

yaĢ değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H23. ÇalıĢanların yetenek yönetimi düzeyleri yaĢ değiĢkeni açısından farklılık 

göstermektedir. 

H24. ÇalıĢanların iĢgören performansı düzeyleri yaĢ değiĢkeni açısından 

farklılık göstermektedir. 

H25. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin etki boyutu düzeyleri, çalıĢanların 

konumları değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H26. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin bağlılık boyutu düzeyleri, 

çalıĢanların konumları değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H27. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin katkı boyutu düzeyleri, çalıĢanların 

konumları değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H28. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin profesyonel saygı boyutu düzeyleri, 

çalıĢanların konumları değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H29. ÇalıĢanların yetenek yönetimi düzeyleri, çalıĢanların konumları 

değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 
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H30. ÇalıĢanların iĢgören performansı düzeyleri, çalıĢanların konumları 

değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H31. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin etki boyutu düzeyleri çalıĢma süreleri 

değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H32. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin bağlılık boyutu düzeyleri çalıĢma 

süreleri değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H33. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin katkı boyutu düzeyleri çalıĢma 

süreleri değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H34. ÇalıĢanların lider-üye etkileĢiminin profesyonel saygı boyutu düzeyleri 

çalıĢma süreleri değiĢkeni açısından farklılık göstermektedir. 

H35. ÇalıĢanların yetenek yönetimi düzeyleri çalıĢma süreleri değiĢkeni 

açısından farklılık göstermektedir. 

H36. ÇalıĢanların iĢgören performansı düzeyleri çalıĢma süreleri değiĢkeni 

açısından farklılık göstermektedir. 

 H37. Lider-üye etkileĢimi ile yetenek yönetimi arasında pozitif ve anlamlı bir 

iliĢki vardır. 

  H37a. Lider-üye etkileĢiminin etki boyutu ile yetenek yönetimi pozitif 

ve anlamlı iliĢkilidir. 

  H37b. Lider-üye etkileĢiminin bağlılık boyutu ile yetenek yönetimi 

pozitif ve anlamlı iliĢkilidir. 

  H37c. Lider-üye etkileĢiminin katkı boyutu ile yetenek yönetimi pozitif 

ve anlamlı iliĢkilidir. 

  H37d. Lider-üye etkileĢiminin profesyonel saygı boyutu ile yetenek 

yönetimi pozitif ve anlamlı iliĢkilidir. 

 H38. Lider-üye etkileĢimi ile iĢgören performansı pozitif ve anlamlı iliĢkilidir. 
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  H38a. Lider-üye etkileĢiminin etki boyutu ile iĢgören performansı 

pozitif ve anlamlı iliĢkilidir. 

  H38b. Lider-üye etkileĢiminin bağlılık boyutu ile iĢgören performansı 

pozitif ve anlamlı iliĢkilidir. 

  H38c. Lider-üye etkileĢiminin katkı boyutu ile iĢgören performansı 

pozitif ve anlamlı iliĢkilidir. 

  H38d. Lider-üye etkileĢiminin profesyonel saygı boyutu ile iĢgören 

performansı pozitif ve anlamlı iliĢkilidir. 

 H39. Lider-üye etkileĢiminin yetenek yönetimine etkisi vardır. 

  H39a. Lider-üye etkileĢimi boyutlarının yetenek yönetimine etkisi 

farklıdır 

 H40. Lider-üye etkileĢiminin iĢgören performansına etkisi vardır. 

  H40a. Lider-üye etkileĢimi boyutlarının iĢgören performansına etkisi 

farklıdır. 

ġekil:1 AraĢtırma Modeli 

 

 

 

Yetenek Yönetimi 

 

 

 
 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

       Lider-Üye EtkileĢimi 
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      +                      ĠĢgören 

Performansı 

Etki Boyutu    

Bağlılık Boyutu 

Katkı Boyutu 

P. Saygı Boyutu 

Bağımsız DeğiĢken Bağımlı DeğiĢken 

Bağımlı DeğiĢken 
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4.6. ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ VE ÖLÇÜM ARACI 

AraĢtırmada veri toplama aracı olarak anket yönteminden yararlanılmıĢtır. 

Anketin giriĢ bölümünde anketi cevaplandıracak kiĢileri bilgilendirecek bir metin yer 

almaktadır. Bu metinde özellikle anketin akademik bir çalıĢma için kullanılacağı, 

farklı bir yerde kullanılmayacağı ve gönüllülük esasına dayandığı hususları 

belirtilmiĢtir. Anketler dağıtılırken hiçbir sorunun boĢ bırakılmaması gerektiği 

özellikle dikkat çekilmiĢtir. Anketler 01.04.2016 tarihinde dağıtılmaya baĢlanmıĢtır. 

08.04.2016 tarihinde son anket formlarının alınmasıyla veri toplama aĢamasına son 

verilmiĢtir. 

  Anket formunun birinci bölümünde, örneklemde yer alanların; yaĢ, cinsiyet, 

öğrenim durumu, medeni durum, iĢ tecrübesi, iĢteki konumları gibi özelliklerin yer 

aldığı demografik bilgileri içermektedir. 

Anket formunun ikinci bölümünde, Liden ve Maslyn (1998) tarafından 

geliĢtirilen, etki-bağlılık-katkı-profesyonel saygı olmak üzere 4 boyuttan ve 12 

maddeden oluĢan ölçekte, katılımcılardan bu 12 ifadeyi „Kesinlikle 

katılmıyorum‟dan (1) „kesinlikle katılıyorum‟a (5) kadar uzanan 5 aralıklı likert 

ölçeği üzerinde cevaplamaları istenmiĢtir.  

Anket formunun üçüncü bölümünde, Tutar, Altınöz ve Çöp (2011) tarafından 

geliĢtirilen, 18 maddeden oluĢan ve tek boyutlu olan Yetenek Yönetimi ölçeğinden 

alınan 10 maddenin uyarlanması ve daha sonra 8 madde daha eklenerek uyarlanan 

Miraç AslantaĢ‟ın doktora tezinde kullanılan 18 maddeden oluĢan ve öz yetenek 

değerlendirme boyutu,  kariyer yetenek değerlendirme boyutu, kurumsal yetenek 

değerlendirme boyutlarından oluĢan yetenek yönetimi ölçeği bütünsel olarak 

kullanılmıĢtır. 

Anket formunun dördüncü bölümünde ise, Kirkman ve Rosen (1999) 

tarafından geliĢtirilen ve Çöl (2008) tarafından türkçeye çevrilen iĢgören performansı 

ölçeği ile ġehitoğlu (2010) tarafından yapılan bir çalıĢmada kullanılan 7 maddeli tek 
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boyutlu ölçeğin bir maddesinin bir araya getirilmesi ile oluĢturulan ve AslantaĢ 

(2016)‟ ın doktora tezinde de kullanılan iĢgören performans ölçeği kullanılmıĢtır.  

4.7. VERĠLERĠN ANALĠZĠ   

Verilerin değerlendirilmesinde SPSS 21.0 istatistik programı kullanılmıĢtır.  

AraĢtırmada elde edilen veriler, araĢtırmanın amacı doğrultusunda çeĢitli istatistik  

teknikleri (frekans dağılımı, faktör analizi, ortalama, t-testi, ANOVA, korelasyon, 

regresyon) kullanılıp sonuçlar yorumlanarak, ANOVA‟da varyansların homojenliği 

durumunda Scheffe, varyansların homojen olmaması durumunda ise Tamhane's T2 

çoklu karĢılaĢtırma testleri kullanılmıĢtır. Ġstatistikî anlamlılık düzeyi p<0.05 olarak 

kabul edilmiĢtir. 

4.8. ARAġTIRMADA KULLANILAN ÖLÇEKLERĠN 

FAKTÖR VE GÜVENĠRLĠK ANALĠZLERĠ 

Faktör analizinin temel amacı aralarında iliĢki olduğu öngörülen çok sayıdaki 

değiĢkenin arasındaki iliĢkilerin anlaĢılarak ve yorumlanmasını daha kolay hale 

getirmek için boyutlara ayırmaktır. BaĢka bir ifade ile belirtmek gerekirse faktör 

analizi, aralarında iliĢki bulunan ve çok sayıda değiĢkenden oluĢan bir veri setindeki 

temel faktörlerin (iliĢkinin yapısının) tespit edilerek araĢtırma yapan kiĢi tarafından 

veri setinde bulunan kavramlar arasındaki iliĢkilerin daha kolay anlaĢılmasına imkân 

tanımaktır. Faktör analizinin en önemli amaçlarından biri ise değiĢkenler arasındaki 

karĢılıklı bağımlılığın ana nedenini incelemektir (Doğan ve BaĢokçu, 2010: 65). 

Faktör analizi yapılmadan önce; KMO (Kaiser- Meyer-Olkin) testi, 

örneklemin yeterli olup olmadığını ölçmekte kullanılan bir testtir. Bu yapılırken de, 

gözlenen korelasyon katsayılarının büyüklüğü ile kısmi korelasyon katsayılarının 

büyüklüğü karĢılaĢtırılmaktadır. Bu testin değerinin küçük çıkması durumunda, çift 

olarak değiĢkenler arasındaki korelasyon iliĢkisinin diğer değiĢkenler tarafından 

açıklanamayacağını göstermektedir. Bu durum karĢısında faktör analizine devam 

etmek uygun değildir. KMO testi sonucu bulunan değerin, 0,50'nin altında olması 

durumunda,örneklemin faktör analizine uygun olmadığı Ģeklinde değerlendirilir 

(Karagöz ve Kösterelioğlu, 2008: 86-87). 
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Tablo 2 : KMO (Kaiser-Meyer-Olkin). Değerleri  

KMO Değerleri Yorum 

0,9 Mükemmel 

0,8 Çok iyi 

0,7 Ġyi 

0,6 Orta 

0,5 Zayıf 

           0,5‟ in altı      Kabul edilemez 

Kaynak: Kalaycı, 2006: 322 

Tablo 3: Lider-Üye EtkileĢimi Ġçin KMO ve Bartlett Testi 

KMO and Bartlett's Test 

 Örneklem Yeterliliğine Yönelik Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Değeri ,865 

Bartlett's Sphericity Test Sonuçları 

 Ki- Kare Değeri 2715,095 

Serbestlik Derecesi (sd) 66 

Anlamlılık Değeri (Sig.) ,000 

 

Tablo 4: Lider-Üye EtkileĢimi Ölçeği Faktör Yapısı ve 

Güvenirlik Katsayıları 

Faktörler Maddeler 
Faktör 

Yükleri 
Varyans 

Oranı 

Güvenirlik 

Katsayıları 

Etki 

KiĢi olarak amirim-idarecim/yöneticim 

beni beğenir 
,793 

13,977 

Cronbach‟s 

Alpha 

(,845) 

Amirim-Ġdarecim/Yöneticim, insanların 

arkadaĢ olmak isteyeceği bir kiĢi 

olduğumu düĢünür. 

,876 

Amirim-Ġdarecim/Yöneticim, benimle 

çalıĢmaktan memnundur. 
,764 
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Bağlılık 

Konu hakkında tam bilgim olmasa bile, 

amirimin-idarecimin/ yöneticimin 

verdiği kararları savunurum. 

,705 

8,414 

Cronbach‟s 

Alpha 

     (,766) 

BaĢkaları tarafından eleĢtirildiğinde, 

amirimi-idarecimi/yöneticimi 

savunurum. 

,840 

Ġstemeden bir hata yaparsa, amirimi-

idarecimi/yöneticimi diğerlerine karĢı 

savunurum 

 

,779 

Katkı 

Amirim-idarecimin/yöneticimin 

sağladığı destek ve kaynaklar, olması 

gerekenden fazladır. 

,731 

6,652 

Cronbach‟s 

Alpha 

(,848) 

Amirim-Ġdarecim/ Yönetici, iĢle ilgili 

hedeflerime ulaĢmam için normalde 

olması gerekenden daha fazla çaba 

göstermektedir. 

,844 

Amirim-Ġdarecim/Yöneticim, 

gerektiğinde bana yardım etmek için 

çok çalıĢmayı sorun etmez. 

,758 

Profesyonel 

 Saygı 

Amirim-Ġdarecim/ Yöneticim, iĢ 

hakkındaki bilgi düzeyimi beğenir 
,770 

47,440 

Cronbach‟s 

Alpha 

(,875) 

Amirim-Ġdarecim/ Yöneticim, iĢ 

hakkındaki bilgi ve yeteneklerime saygı 

duyar. 

,836 

Amirim-Ġdarecim/ Yöneticim, mesleki 

becerimi takdir eder. 
,823 

Açıklanan Toplam Varyans 76,842      (,894) 

 

Yapılan çalıĢmada anket soruları KMO testi doğrultusunda incelenmiĢ ve 

değeri 0,865 olarak belirlenmiĢtir. Örneklemin yeterliliği çok iyi olarak 

değerlendirebilir.  
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Barlett‟s testi sonuçlarıda (p<01); verilerin normal dağılıma sahip olduğunu 

göstermektedir. Bu dört faktör varyansın toplam % 76,842‟ sini açıklamaktadır. 

 Faktör analizi sonucunda Tablo da görüldüğü Ģekilde 4 boyuttan oluĢan lider-

üye etkileĢim ölçeğinin toplamda 3 maddeden oluĢan etki boyutunun faktör yük 

değerleri 0,876 dan 0,764‟ e doğru değiĢen değerler almaktadır. Etki boyutunun 

güvenirlik değeri (cronbach alpha) 0,845 olarak bulunmuĢtur.  

 Ölçeğin toplamda üç sorudan oluĢan bağlılık boyutunun faktör yük değerleri 

0,840 den 0,705‟ e doğru değiĢen değerler almaktadır. Bağlılık boyutunun güvenirlik 

katsayısı (cronbach alpha) 0,766 olarak bulunmuĢtur.  

Ölçeğin toplamda üç sorudan oluĢan katkı boyutunun faktör yük değerleri 

0,844 den 0,731‟ e doğru değiĢen değerler almaktadır. Katkı boyutunun güvenirlik 

katsayısı (cronbach alpha) 0,848 olarak bulunmuĢtur. 

Ölçeğin toplamda üç sorudan oluĢan profesyonel saygı boyutunun faktör yük 

değerleri 0,836 dan 0,770‟ e doğru değiĢen değerler almaktadır. Profesyonel saygı 

boyutunun güvenirlik katsayısı (cronbach alpha) 0,875 olarak bulunmuĢtur. 

Toplamda 12 maddeden oluĢan lider-üye etkileĢim ölçeğinin bütün 

maddelerinin güvenirlik katsayısı (cronbach alpha) 0,894 olarak bulunmuĢtur. 

Tablo 5: Yetenek Yönetimi Ġçin KMO ve Bartlett Testi 

 

Tablo 6: Yetenek Yönetimi Ölçeği Faktör Yapısı ve Güvenirlik 

Katsayıları 

 

KMO and Bartlett's Test 

Örneklem Yeterliliğine Yönelik Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Değeri ,945 

Bartlett's Sphericity Test Sonuçları 

 Ki- Kare Değeri 5513,707 

Serbestlik Derecesi (sd) 153 

Anlamlılık Değeri (Sig.) ,000 
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Maddeler 
Faktör 

Yükleri 

Güvenilirlik 

Katsayıları 

Yaptığım iĢin yeteneklerime uygun olduğunu düĢünüyorum ,482 

Cronbach‟s 

Alpha 

(,946) 

Yaptığım iĢe uygun olarak, yeteneklerimi tam kapasite ile kullandığımı 

düĢünüyorum. 
,474 

ÇalıĢtığım birimde deneyimlerim ve mesleki yeterliliklerim nedeniyle görev 

yapmaktayım. 
,549 

ÇalıĢtığım birimde kiĢisel özelliklerim nedeniyle görev yapmaktayım. ,546 

Yaptığım iĢ için gereken becerilere uzmanlık seviyesinde sahibim. ,522 

Yöneticilerim mesleki geliĢimim için yeni fırsatlar sağlarlar. ,794 

Yöneticilerim kiĢisel geliĢimim için yeterli desteği sağlarlar. ,798 

Yöneticilerim yeteneklerimle ilgili kariyer planı konusunda bana yardımcı 

olurlar. 
,783 

Yöneticilerim tarafından yaptığım iĢle ilgili var olan yeteneklerimin tamamen 

keĢfedildiğini düĢünüyorum. 
,723 

Yöneticilerimin yeteneklerimden yeterli oranda yararlandığını düĢünüyorum. ,730 

ÇalıĢtığım kurumda yetenekli çalıĢanlara etkili liderlik yapılmaktadır. ,828 

ÇalıĢtığım kurumda yetenekli çalıĢanlara iĢ rotasyonu uygulanmaktadır. ,700 

ÇalıĢtığım kurumda yetenekli çalıĢanlar için geleceğe dönük potansiyel 

performans değerleme yapılmaktadır. 
,829 

ÇalıĢtığım kurumda yetkin beyinleri kuruma çekme stratejisi 

uygulanmaktadır. 
,806 

Yöneticilerim, yetenekli çalıĢanlara mentorluk (iĢ danıĢmanlığı) 

yapmaktadırlar. 
,835 

Yöneticilerim, pozisyonlar için en yetenekli çalıĢanı seçmektedirler. ,822 

Yöneticilerim, yetenekli çalıĢanlar arasında güçlü bir koordinasyon 

sağlamaktadırlar. 
,847 

Yöneticilerim, yaptığım iĢe karĢı ilgimin artmasını sağlarlar. ,826 

Açıklanan Toplam Varyans    53,040 
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Yapılan çalıĢmada anket soruları KMO testi doğrultusunda incelenmiĢ ve 

değeri 0,945 olarak belirlenmiĢtir. Örneklemin yeterliliği mükemmel olarak 

değerlendirebilir. Barlett‟s testi sonuçlarıda (p<01); verilerin normal dağılıma sahip 

olduğunu göstermektedir. Bu faktör toplam varyansının % 53,040‟ ını 

açıklamaktadır.  

Tablo da görüldüğü gibi onsekiz maddeden oluĢan yetenek yönetimi ölçeği 

tek boyutlu olup faktör yük değerleri 0,847‟ den 0,474‟ e doğru değiĢtiği 

görülmektedir. Yetenek yönetimi ölçeğinin güvenirlik katsayısı (cronbach alpha) 

0,946 olarak bulunmuĢtur. 

Tablo 7: ĠĢgören Performansı Ġçin KMO ve Bartlett Testi 

KMO and Bartlett's Test 

Örneklem Yeterliliğine Yönelik Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Değeri ,841 

Bartlett's Sphericity Test Sonuçları 

 Ki- Kare Değeri 750,741 

Serbestlik Derecesi (sd) 10 

Anlamlılık Değeri (Sig.) ,000 

 

Tablo 8: ĠĢgören Performansı Ölçeği Faktör Yapısı ve 

Güvenirlik Katsayıları 

 

Yapılan çalıĢmada anket soruları KMO testi doğrultusunda incelenmiĢ ve 

değeri 0,841 olarak belirlenmiĢtir. Örneklemin yeterliliği mükemmele yakın olarak 

Maddeler 
Faktör 

Yükleri 

Güvenilirlik 

Katsayısı 

Görevlerimi tam zamanında tamamlarım. ,757 

Cronbach‟s 

Alpha 

(,830) 

Hedeflerime fazlasıyla ulaĢırım. ,805 

Sunduğum hizmet kalitesinde standartlara fazlasıyla ulaĢtığımdan 

eminim. 
,812 

ĠĢimle ilgili bir problem gündeme geldiğinde en hızlı Ģekilde çözüm 

üretirim. 
,819 

Bir çalıĢan olarak memnuniyet seviyem yüksektir. ,712 

Açıklanan Toplam Varyans      61,165 
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değerlendirebilir. Barlett‟s testi sonuçlarıda (p<01); verilerin normal dağılıma sahip 

olduğunu göstermektedir. Bu faktör varyansın toplam % 61,165‟ini açıklamaktadır. 

Tablo 8‟ de görüldüğü gibi beĢ maddeden oluĢan iĢgören performansı ölçeği 

tek boyutlu olup faktör yük değerleri 0,819 dan 0,712 ye doğru değiĢtiği 

görülmektedir. ĠĢgören Performansı ölçeğinin güvenirlik katsayısı (cronbach alpha) 

0,830 olarak bulunmuĢtur. 

4.8.1. Ankette Kullanılan Ölçeklerin Cronbach Alfa 

katsayıları 

Uygulanan anket çalıĢmasının güvenirliğini tespit etmek amacıyla Alfa 

Katsayısı‟ndan (Cronbach‟s Alfa) yararlanılmıĢtır. Alfa katsayısına bağlı olarak 

anketin güvenilirliği aĢağıdaki Ģekilde yorumlanabilmesi mümkündür (Kalaycı, 

2006: 405): 

 0,00 ≤ α < 0,40 ise ölçek güvenilir değildir, 

 0,40 ≤ α < 0,60 ise ölçek düĢük güvenilirliktedir, 

 0,60 ≤ α < 0,80 ise ölçek oldukça güvenilirdir, 

 0,80 ≤ α <1,00 ise ölçek yüksel derecede güvenilir bir ölçektir. 

 

Tablo 9:  Tüm Ölçeklerin Güvenilirlik Analizi Sonuçları 

Ölçekler Cronbach Alfa katsayıları (α) 

Lider-Üye EtkileĢimi (Genel) 0,894 

Etki boyutu 0,845 

Bağlılık boyutu 0,766 

Katkı boyutu 0,848 

Profesyonel Saygı boyutu 0,875 

Yetenek Yönetimi 0,946 

ĠĢgören Performansı 0,830 
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4.9. ARAġTIRMANIN BULGULARI 

AraĢtırmaya katılanların yüzdelik dilimini ve sayılarını tespit etmek amacıyla 

frekans alınmıĢtır. 

Tablo 10: Örneklem Grubunun Demografik Özelliklerine 

ĠliĢkin Bulgular 

DeğiĢkenler  Frekans 

(n) 

Yüzde (%) 

Cinsiyet Erkek 238 58,6 

 Kadın 168 41,4 

 Toplam 406 100 

Öğrenim Durumu Ġlköğretim 11 2,7 

 Lise 85 20,9 

 Yüksekokul 73 18,0 

 Üniversite 194 47,8 

 Lisansüstü 43 10,6 

 Toplam 406 100 

YaĢ Aralığı 21-31 105 25,9 

 31-40 151 37,2 

 41-51 108 26,6 

 51-61 42 10,3 

 Toplam 406 100 

Konum (Pozisyon) ĠĢçi ve Diğer 72 17,7 

 Memur 218 53,7 

 Uzman-Uzman yrd. 29 7,1 

 ġef-Birim Sorumlusu 75 18,5 

 ġube Md.-ġube 

Md.yrd. 

12 3,0 

 Toplam 406 100 
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Medeni Durum Evli 311 76,6 

 Bekâr 95 23,4 

 Toplam 406 100 

ÇalıĢma Süreleri 0-5 yıl 117 28,8 

 6-10 yıl 103 25,4 

 11-15 yıl 47 11,6 

 16-20 yıl 50 12,3 

 20 ve üzeri 89 21,9 

 Toplam 406 100 

 

ġekil 2‟ de görüldüğü üzere; katılımcıların cinsiyetlerine bakıldığında % 

58,6‟ sının 238 kiĢinin erkek olduğu, %41,4‟ünün 168 kiĢinin kadın olduğu 

görülmektedir. Bu durum katılımcıların cinsiyet oranlarının birbirine yakın olduğunu 

göstermektedir.  

 

 

Katılımcıların öğrenim durumlarına bakıldığında % 47,8 ile 194 kiĢinin, yani 

katılımcıların büyük bir kısmının üniversite mezunu olduğu gözükmektedir. Bu 

durumu sırasıyla % 20,9 ile 95 kiĢinin lise mezunu, % 18 ile 73 kiĢinin yüksekokul 

mezunu, % 10,6 ile 43 kiĢinin lisansüstü mezunu, % 2,7 ile 11 kiĢinin ise ilköğretim 

(238) 
(168) 

ġekil 2: Katılımcıların Cinsiyete Göre Dağılımı 

İlköğretim

Lise

Yüksekokul

Üniversite

Lisansüstü

% 41,4 
% 58,6 
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mezunu olduğunu göstermektedir. Bu durum öğrenin durumunun oldukça üst 

seviyede olduğu ve ilköğretim mezunlarının çok küçük bir dilimi oluĢturduğunu 

göstermektedir. 

 

 

Katılımcıların yaĢlarına göre dağılımına bakıldığında; % 37,2 ile 151 kiĢinin 

31-41 yaĢ grubunda olduğu, % 26,6 ile 108 kiĢinin 41-51 yaĢ grubunda olduğu, % 

25,9 ile 105 kiĢinin 21-31 yaĢ grubunda olduğu ve % 10,3 ile 42 kiĢinin 51-61 yaĢ 

grubunda olduğunu göstermektedir. 

 

 

(11) 

(85) 

(73) 
(194) 

(43) 

ġekil 3: Katılımcıların Öğrenim Durumlarına Göre 

Dağılımı 

İlköğretim

Lise

Yüksekokul

Üniversite

Lisansüstü

% 10,6 

% 20,9 

% 47,8 
% 18,0 

105 

151 

108 

42 

ġekil 4: Katılımcıların YaĢlarına Göre Dağılımı 

21-31

31-41

41-51

51-61

% 37,2 

% 26,6 

% 10,3 

% 2,7 

% 25,9 
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 Katılımcıların çalıĢtıkları kurumlardaki konumlarına (pozisyonlarına) 

bakıldığında; % 53,7 ile 218 kiĢinin, yani katılımcıların yarısından fazlasının memur 

konumunda olduğu anlaĢılmaktadır. Bu durumu sırasıyla % 18,5 ile 75 kiĢinin uzman 

ve uzman yardımcısı olduğu, % 17,7 ile 72 kiĢinin iĢçi ve diğer çalıĢanlardan olduğu, 

% 7,1 ile 29 kiĢinin Ģef- birim sorumlusu konumunda olduğu ve son olarak % 3 ile 

12 kiĢinin Ģube müdürü ve Ģube müdür yardımcısı konumunda olduğunu 

göstermektedir.  

 

 

 

 Katılımcıların medeni durumlarına bakıldığında % 76,6 ile 311 kiĢinin, yani 

büyük bir bölümünün evli olduğu, % 23,4 ile 95 kiĢinin bekâr olduğunu 

göstermektedir. 

(72) 

(218) 

(29) 

(75) 

(12) 

 ġekil 5: Katılımcıların ÇalıĢtıkları Kurumdaki 

Konumuna      (Pozizyonuna) Göre Dağılımı  

ĠĢçi ve Diğer

Memur

ġef- Birim Sorumlusu

Uzman-Uzman Yrd.

ġube Müdürü- ġube Müdür Yrd.

% 17,7 

% 3,0 

% 18,5 

% 7,1 

% 53,7 
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Katılımcıların çalıĢma sürelerine bakıldığında; % 28,8 ile 117 kiĢinin 0-5 yıl 

arasında çalıĢtığı, % 25,4 ile 103 kiĢinin 6-10 yıl arasında çalıĢtığı, % 21,9 ile 89 

kiĢinin 21 yıl ve üzerinde çalıĢtığı, % 12,3 ile 50 kiĢinin 16-20 yıl arasında çalıĢtığı 

ve son olarak % 11,6 ile 47 kiĢinin 11-15 yıl arasında çalıĢtığını göstermektedir. 

 

 

 

(311) 

(95) 

ġekil 6: Katılımcıların Medeni Durumuna Göre Dağılımı 
 

Evli

Bekar

% 23,4 

(117) 

(103) 

(47) 

(50) 

(89) 

 ġekil 7: Katılımcıların ÇalıĢma Sürelerine  Göre Dağılımı  

0- 5 yıl

6- 10 yıl

11 - 15 yıl

16 - 20 yıl

21 ve üzeri% 25,4 

% 11,6 

% 12,3 

% 21,9 

% 76,6 

% 28,8 
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4.9.1. Normallik Testi 

ÇalıĢmada paremetrik mi yoksa nonparemetrik test mi uygulacak bu durumun 

tespiti amacıyla normallik testi yapılmıĢtır.  

Yapılan Normallik Testi sonuçlarına göre; 

Tablo 11: Normallik Testi Sonuçları 

            Ölçekler Skewness 

(Çarpıklık) 

Kurtosis 

(Basıklık) 

Lider-Üye EtkileĢimi Genel Düzeyi -,281 -,245 

Etki Boyutu -,687 ,762 

Bağlılık Boyutu -,463 ,150 

Katkı Boyutu -,661 ,117 

Profesyonel Saygı Boyutu -,430 -,155 

Yetenek Yönetimi -,246 -,522 

ĠĢgören Performansı -,607 ,056 

 

 Tabloya bakıldığında Tüm ölçeklerin Skewness ve Kurtosis değerleri (+-1,5) 

aralığında bulunması nedeniyle dağılımın normal olduğu anlaĢılmaktadır.  

4.9.2. Demografik DeğiĢkenlerin Etkileri 

Demografik faktörlerin, araĢtırma değiĢkenlerini farklılaĢtırıp 

farklılaĢtırmadığını ortaya koymak maksadıyla cinsiyet ve medeni durumla ilgili 

bağımsız örneklem t testi ve yaĢ aralığı, çalıĢma süreleri, görev unvanları ve öğrenim 

durumlarıyla ilgili tek yönlü ANOVA yapılmıĢtır. Ġki grup arası karĢılaĢtırmalarda t 

testi ikiden fazla grup arası karĢılaĢtırmalarda tek yönlü ANOVA testi yapılması 

uygun karĢılanmaktadır (CoĢkun vd.,2015: 182). 

4.9.2.1. Cinsiyet DeğiĢkenine ĠliĢkin Bulgular  

 Katılımcıların cinsiyetlerine göre lider-üye etkileĢiminin etki, bağlılık, katkı, 

profesyonel saygı boyutu, yetenek yönetimi ve iĢgören performansı düzeyleri 
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arasında anlamlı bir farkın olup olmadığı bağımsız örneklemler icin t testi ile analiz 

edilmiĢ ve sonuçları Tablo- 12‟de gösterilmiĢtir. 

Tablo 12: Katılımcıların Cinsiyetlerine Göre Lider-üye 

EtkileĢimi Boyutları, Yetenek Yönetimi, ĠĢgören Performansı 

Düzeyleri Arasındaki Farkın Testi 

 Grup N Ortalama Standart 

Sapma 

t sd p 

Etki  

Boyutu 

Erkek 238 4,1905 ,68000 2,316 404 ,021 

Kadın 168 4,0337 ,65928    

Bağlılık 

Boyutu 

Erkek 238 3,8754 ,83403 2,591 404 ,010 

Kadın 168 3,6627 ,78756    

Katkı 

Boyutu 

Erkek 238 3,8627 ,82098 2,634 312,528 ,009 

Kadın 168 3,6151 1,00497    

Profesyonel 

Saygı 

Boyutu 

Erkek 238 4,1709 ,68521 2,895 404 ,004 

Kadın 168 3,9683 ,70757    

Yetenek 

Yönetimi 

Erkek 238 3,5878 ,82388 3,537 404 ,000 

Kadın 168 3,3013 ,77484    

ĠĢgören 

Performansı 

Erkek 238 4,2714 ,64208 3,350 404 ,001 

Kadın 168 4,0798 ,67890    

 

 Katılımcılar arasında erkeklerin lider-üye etkileĢiminin etki boyutunun 

düzeyleri ( ̅= 4,1905), kadınların lider-üye etkileĢiminin etki boyutu düzeylerinden 

( ̅ = 4,0337) daha yüksektir. Ġstatistiksel olarak da, erkek ve kadın çalıĢanların lider-

üye etkileĢiminin etki boyutunun düzeyleri arasında anlamlı bir fark bulunmuĢtur 

(p<0.05). Dolayısıyla, lider-üye etkileĢiminin etki boyutunun düzeyleri katılımcıların 

cinsiyetlerine göre farklılık göstermektedir. H1 Hipotezi kabul edilmiĢtir. 

 Katılımcılar arasında erkeklerin lider-üye etkileĢiminin bağlılık boyutunun 

düzeyleri ( ̅ = 3,8754), kadınların lider-üye etkileĢiminin bağlılık boyutu 

düzeylerinden ( ̅= 3,6627) daha yüksektir. Ġstatistiksel olarak da, erkek ve kadın 
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çalıĢanların lider-üye etkileĢiminin bağlılık boyutunun düzeyleri arasında anlamlı bir 

fark bulunmuĢtur (p<0.05). Dolayısıyla, lider-üye etkileĢiminin bağlılık boyutunun 

düzeyleri katılımcıların cinsiyetlerine göre farklılık göstermektedir. H2 Hipotezi 

kabul edilmiĢtir. 

 Katılımcılar arasında erkeklerin lider-üye etkileĢiminin katkı boyutunun 

düzeyleri ( ̅= 3,6151), kadınların lider-üye etkileĢiminin katkı boyutu düzeylerinden 

( ̅ = 3,8627) daha yüksektir. Ġstatistiksel olarak da, erkek ve kadın çalıĢanların lider-

üye etkileĢiminin katkı boyutunun düzeyleri arasında anlamlı bir fark bulunmuĢtur 

(p<0.05). Dolayısıyla, lider-üye etkileĢiminin katkı boyutunun düzeyleri 

katılımcıların cinsiyetlerine göre farklılık göstermektedir. H3 Hipotezi kabul 

edilmiĢtir. 

 Katılımcılar arasında erkeklerin lider-üye etkileĢiminin profesyonel saygı 

boyutunun düzeyleri ( ̅= 4,1709), kadınların lider-üye etkileĢiminin profesyonel 

saygı boyutu düzeylerinden ( ̅= 3,9683) daha yüksektir. Ġstatistiksel olarak da, erkek 

ve kadın çalıĢanların lider-üye etkileĢiminin profesyonel saygı boyutunun düzeyleri 

arasında anlamlı bir fark bulunmuĢtur (p<0.05). Dolayısıyla, lider-üye etkileĢiminin 

profesyonel saygı boyutunun düzeyleri katılımcıların cinsiyetlerine göre farklılık 

göstermektedir. H4 Hipotezi kabul edilmiĢtir. 

 Katılımcılar arasında erkeklerin yetenek yönetimi düzeyleri ( ̅= 3,5878), 

kadınların yetenek yönetimi düzeylerinden ( ̅= 3,3013) daha yüksektir. Ġstatistiksel 

olarak da, erkek ve kadın çalıĢanların yetenek yönetimi düzeyleri arasında anlamlı 

bir fark bulunmuĢtur (p<0.05). Dolayısıyla, yetenek yönetimi düzeyleri katılımcıların 

cinsiyetlerine göre farklılık göstermektedir. H5 Hipotezi kabul edilmiĢtir. 

 Katılımcılar arasında erkeklerin iĢgören performansı düzeyleri ( ̅ = 4,2714), 

kadınların iĢgören performansı düzeylerinden ( ̅= 4,0798) daha yüksektir. 

Ġstatistiksel olarak da, erkek ve kadın çalıĢanların iĢgören performansı düzeyleri 

arasında anlamlı bir fark bulunmuĢtur (p<0.05). Dolayısıyla, iĢgören performansı 

düzeyleri katılımcıların cinsiyetlerine göre farklılık göstermektedir. H6 Hipotezi 

kabul edilmiĢtir. 
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4.9.2.2. Medeni Durum DeğiĢkenine ĠliĢkin Bulgular  

Katılımcıların medeni durumlarına göre lider-üye etkileĢiminin etki, bağlılık, 

katkı, profesyonel saygı boyutu, yetenek yönetimi ve iĢgören performansı düzeyleri 

arasında anlamlı bir farkın olup olmadığı bağımsız örneklemler icin t testi ile analiz 

edilmiĢ ve sonuçları Tablo- 13‟de gösterilmiĢtir. 

Tablo 13: Katılımcıların Medeni Durumlarına Göre Lider-üye 

EtkileĢimi Boyutları, Yetenek Yönetimi, ĠĢgören Performansı 

Düzeyleri Arasındaki Farkın Testi 

 Grup N Ortalama Standart 

Sapma 

t sd p 

Etki  

Boyutu 

Evli 311 4,1190 ,68872 
-,358 

404 ,720 

Bekâr 95 4,1474 ,63155    

Bağlılık 

Boyutu 

Evli 311 3,7846 ,82242 -,124 404 ,901 

Bekâr 95 3,7965 ,81692    

Katkı 

Boyutu 

Evli 311 3,7642 ,92212 ,158 404 ,875 

Bekâr 95 3,7474 ,86802    

Profesyonel 

Saygı 

Boyutu 

Evli 311 4,0986 ,71261 ,602 404 ,548 

Bekâr 95 4,0491 ,66305    

Yetenek 

Yönetimi 

Evli 311 3,4537 ,83140 -,692 404 ,490 

Bekâr 95 3,5199 ,76225    

ĠĢgören 

Performansı 

Evli 311 4,2006 ,66749 ,468 404 ,640 

Bekâr 95 4,1642 ,65297    

 

 Katılımcılar arasında bekâr çalıĢanların lider-üye etkileĢimi etki boyutu 

düzeyleri ( ̅= 4,147), evli çalıĢanların lider-üye etkileĢimi etki boyutu düzeylerinden 

( ̅= 4,147) daha yüksektir. Ancak istatistiksel olarak, bekâr ve evli çalıĢanların lider-

üye etkileĢimi etki boyutu düzeyleri arasında anlamlı bir fark bulunamamıĢtır 

(p>0.05).  
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Dolayısıyla, çalıĢanların lider-üye etkileĢimi etki boyutunun düzeyleri, 

onların medeni durumlarına göre bir farklılık göstermemektedir. H7 Hipotezi Red 

edilmiĢtir. 

 Katılımcılar arasında bekâr çalıĢanların lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu 

düzeyleri ( ̅= 3,796), evli çalıĢanların lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu 

düzeylerinden ( ̅= 3,784) daha yüksektir. Ancak istatistiksel olarak, bekâr ve evli 

çalıĢanların lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu düzeyleri arasında anlamlı bir fark 

bulunamamıĢtır (p>0.05). Dolayısıyla, çalıĢanların lider-üye etkileĢimi bağlılık 

boyutunun düzeyleri, onların medeni durumlarına göre bir farklılık 

göstermemektedir. H8 Hipotezi Red edilmiĢtir. 

 Katılımcılar arasında evli çalıĢanların lider-üye etkileĢimi katkı boyutu 

düzeyleri ( ̅  3,764), bekâr çalıĢanların lider-üye etkileĢimi katkı boyutu 

düzeylerinden ( ̅= 3,747) daha yüksektir.  Ancak istatistiksel olarak, evli ve bekâr 

çalıĢanların lider-üye etkileĢimi katkı boyutu düzeyleri arasında anlamlı bir fark 

bulunamamıĢtır (p>0.05). Dolayısıyla, çalıĢanların lider-üye etkileĢimi katkı boyutu 

düzeyleri, onların medeni durumlarına göre bir farklılık göstermemektedir. H9 

Hipotezi Red edilmiĢtir. 

 Katılımcılar arasında evli çalıĢanların lider-üye etkileĢimi profesyonel saygı 

boyutu düzeyleri ( ̅= 4,098), bekâr çalıĢanların lider-üye etkileĢimi profesyonel saygı 

boyutu düzeylerinden ( ̅ = 4,049) daha yüksektir.  Ancak istatistiksel olarak, evli ve 

bekâr çalıĢanların lider-üye etkileĢimi profesyonel saygı boyutu düzeyleri arasında 

anlamlı bir fark bulunamamıĢtır (p>0.05). Dolayısıyla çalıĢanların lider-üye 

etkileĢimi profesyonel saygı boyutu düzeyleri, onların medeni durumlarına göre bir 

farklılık göstermemektedir. H10 Hipotezi Red edilmiĢtir. 

 Katılımcılar arasında bekâr çalıĢanların yetenek yönetimi düzeyleri ( ̅= 

3,519), evli çalıĢanların yetenek yönetimi düzeylerinden ( ̅= 3,453) daha yüksektir.  

Ancak istatistiksel olarak, bekâr ve evli çalıĢanların yetenek yönetimi düzeyleri 

arasında anlamlı bir fark bulunamamıĢtır (p>0.05).  
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Dolayısıyla, çalıĢanların yetenek yönetimi düzeyleri, onların medeni 

durumlarına göre bir farklılık göstermemektedir. H11 Hipotezi Red edilmiĢtir. 

 Katılımcılar arasında evli çalıĢanların iĢgören performansı düzeyleri ( ̅= 

4,200), bekâr çalıĢanların iĢgören performansı düzeylerinden ( ̅= 4,164) daha 

yüksektir.  Ancak istatistiksel olarak, evli ve bekâr çalıĢanların iĢgören performansı 

düzeyleri arasında anlamlı bir fark bulunamamıĢtır (p>0.05). Dolayısıyla, çalıĢanların 

iĢgören performansı düzeyleri, onların medeni durumlarına göre bir farklılık 

göstermemektedir. H12 Hipotezi Red edilmiĢtir. 

4.9.2.3. Öğrenim Durumu DeğiĢkenine ĠliĢkin Bulgular 

 Katılımcıların öğrenim durumlarına göre lider-üye etkileĢiminin etki, bağlılık, 

katkı, profesyonel saygı boyutu, yetenek yönetimi ve iĢgören performansı düzeyleri 

arasında anlamlı bir farkın olup olmadığı Anova testi ile analiz edilmiĢ ve sonuçları 

Tablo- 14‟de gösterilmiĢtir. 

Tablo 14: Katılımcıların Öğrenim Durumlarına Göre Lider-

Üye EtkileĢimi Boyutları, Yetenek Yönetimi ve ĠĢgören Performansı 

Düzeylerinin Ortalamaları 

 

 

 

 

Etki Boyutu 

Öğrenim 

Durumu 

N Ortalama Standart 

Sapma 

Ġlköğretim 11 4,3636 ,64039 

Lise 85 4,0510 ,70805 

Yüksekokul 73 4,1324 ,63035 

Üniversite 194 4,1529 ,69878 

Lisansüstü 43 4,0775 ,58117 

Toplam 406   

 

 

 

Bağlılık 

Boyutu 

Ġlköğetim 11 4,0303 ,76673 

Lise 85 3,9804 ,75128 

Yüksekokul 73 3,6712 ,92545 

Üniversite 194 3,8024 ,82451 

Lisansüstü 43 3,4729 ,63925 

Toplam 406   
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Katkı Boyutu 

Ġlköğetim 11 4,2424 ,59798 

Lise 85 3,9569 ,75731 

Yüksekokul 73 3,7443 ,94038 

Üniversite 194 3,7234 ,94445 

Lisansüstü 43 3,4419 ,93072 

Toplam 406   

 

 

Profesyonel 

Saygı Boyutu 

Ġlköğetim 11 4,3333 ,53748 

Lise 85 4,0627 ,70990 

Yüksekokul 73 4,1461 ,65496 

Üniversite 194 4,0876 ,72919 

Lisansüstü 43 3,9690 ,66593 

Toplam 406   

 

 

Yetenek 

Yönetimi 

Ġlköğetim 11 3,8030 ,68103 

Lise 85 3,5941 ,69267 

Yüksekokul 73 3,5388 ,81952 

Üniversite 194 3,4820 ,84875 

Lisansüstü 43 2,9612 ,73768 

Toplam 406   

 

 

ĠĢgören 

Performansı 

Ġlköğetim 11 4,4727 ,55334 

Lise 85 4,2635 ,68467 

Yüksekokul 73 4,2904 ,60923 

Üniversite 194 4,1691 ,65868 

Lisansüstü 43 3,9163 ,69039 

Toplam 406 4,4727  

      

 

 Ġlköğretim mezunu olan çalıĢanların lider-üye etkileĢimi etki boyutu 

düzeylerinin ( ̅= 4,3636), diğer seviyedeki mezun olan çalıĢanların (lise   ̅= 4,051, 

yüksekokul  ̅ = 4,132, üniversite  ̅= 4,152 ve lisansüstü  ̅= 4,077) lider-üye 

etkileĢimi etki boyutu düzeylerinden daha yüksek bulunduğu görülmektedir. 

 Ġlköğretim mezunu olan çalıĢanların lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu 

düzeylerinin ( ̅= 4,030), diğer seviyedeki mezun olan çalıĢanların (lise  ̅= 3,980, 

yüksekokul  ̅= 3,67, üniversite  ̅= 3,802 ve lisansüstü   ̅= 3,472) lider-üye etkileĢimi 

bağlılık boyutu düzeylerinden daha yüksek bulunduğu görülmektedir. 
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Ġlköğretim mezunu olan çalıĢanların lider-üye etkileĢimi katkı boyutu 

düzeylerinin ( ̅= 4,242), diğer seviyedeki mezun olan çalıĢanların (lise  ̅= 3,956, 

yüksekokul  ̅= 3,744, üniversite  ̅= 3,723 ve lisansüstü  ̅= 3,441) lider-üye etkileĢimi 

katkı boyutu düzeylerinden daha yüksek bulunduğu görülmektedir. 

 Ġlköğretim mezunu olan çalıĢanların lider-üye etkileĢimi profesyonel saygı 

boyutu düzeylerinin ( ̅= 4,333), diğer seviyedeki mezun olan çalıĢanların (lise  ̅= 

4,062, yüksekokul  ̅= 4,146, üniversite  ̅= 4,087 ve lisansüstü  ̅= 3,969) lider-üye 

etkileĢimi profesyonel saygı boyutu düzeylerinden daha yüksek bulunduğu 

görülmektedir. 

 Ġlköğretim mezunu olan çalıĢanların yetenek yönetimi düzeylerinin ( ̅= 

3,803), diğer seviyedeki mezun olan çalıĢanların (lise  ̅= 3,594, yüksekokul   ̅= 

3,538, üniversite  ̅ = 3,482 ve lisansüstü  ̅= 2,961) yetenek yönetimi düzeylerinden 

daha yüksek bulunduğu görülmektedir. 

 Ġlköğretim mezunu olan çalıĢanların iĢgören performansı düzeylerinin ( ̅= 

4,472), diğer seviyedeki mezun olan çalıĢanların (lise  ̅ = 4,263, yüksekokul  ̅= 

4,290, üniversite  ̅= 4,169 ve lisansüstü  ̅= 3,916) iĢgören performansı düzeylerinden 

daha yüksek bulunduğu görülmektedir. 

 Katılımcıların öğrenim durumlarına göre lider-üye etkileĢimi etki, bağlılık, 

katkı, profesyonel saygı boyutları, yetenek yönetimi ve iĢgören performansı 

düzeylerinin ortalamaları arasında anlamlı bir farkın olup olmadığına tek yönlü 

varyans analizi ile bakıldığında; ilgili bulgular Tablo-15‟de gösterilmiĢtir. 

          Tablo 15:  Katılımcıların Öğrenim Durumlarına Göre Lider-

üye EtkileĢimi Boyututları, Yetenek Yönetimi ve ĠĢgören 

Performansı Düzeylerine ĠliĢkin Varyans Analizi 

 

 



152 

 

 

 

 

 

Etki Boyutu 

 Karelerin 

Toplamı 

Sd Karelerinin 

Ortalaması 

F p Anlamlı 

Fark 

Gruplar 

arası 

1,344 4 ,336 ,735 ,568  

Gruplar içi 183,249 401 ,457    

Toplam 184,594 405     

 

 

Bağlılık 

Boyutu 

Gruplar 

arası 

9,098 4 2,274 3,464 ,008 2-5 

Arasında 

(Scheffe) 

Gruplar içi 263,322 401 ,657    

Toplam 272,420 405     

 

Katkı  

Boyutu 

Gruplar 

arası 

10,485 4 2,621 3,245 ,012 (Scheffe) 

Gruplar içi 323,959 401 ,808    

Toplam 334,443 405     

 

 

Profesyonel 

Saygı 

Boyutu 

Gruplar 

arası 

1,572 4 ,393 ,798 ,527  

Gruplar içi 197,354 401 ,492    

Toplam 198,925 405     

 

 

Yetenek 

Yönetimi 

Gruplar 

arası 

14,033 4 3,508 5,513 ,000 1-5,2-5, 

3-5,4-5,     

Arasında    

(Tamhane) 

Gruplar içi 255,184 401 ,636    

Toplam 269,217 405     

 

 

ĠĢgören 

Performansı 

Gruplar 

arası 

5,380 4 1,345 3,119 ,015 (Scheffe) 

Gruplar içi 172,915 401 ,431    

Toplam 178,295 405     

 

 Varyans analizi testine göre katılımcıların lider-üye etkileĢimi etki boyutu 

düzeylerinin öğrenim durumlarına göre farklılaĢmadığı görülmüĢtür (p>0.05). 

Dolayısıyla, çalıĢanların lider-üye etkileĢimi etki boyutu düzeyleri, onların öğrenim 

durumlarına göre farklılık göstermemektedir. H13 Hipotezi Red edilmiĢtir. 
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Varyans analizi testine göre katılımcıların lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu 

düzeylerinin öğrenim durumlarına göre farklılaĢdığı görülmüĢtür (p< 0.05). Bulunan 

bu farklılık, lise mezunu olan çalıĢanların lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu 

düzeyleri ile lisanüstü mezunu olan çalıĢanların lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu 

düzeyleri arasında lise mezunları lehinedir. H14 Hipotezi kabul edilmiĢtir. 

Varyans analizi testine göre katılımcıların lider-üye etkileĢimi katkı boyutu 

düzeylerinin öğrenim durumlarına göre farklılaĢdığı görülmüĢtür (p< 0.05). Bulunan 

bu farklılık scheffe tablosunda ortaya çıkmamıĢtır. Bu durum farklılığın raslantısal 

olduğu anlamına gelmektedir. H15 Hipotezi kabul edilmiĢtir. 

 Varyans analizi testine göre katılımcıların lider-üye etkileĢimi profesyonel 

saygı boyutu düzeylerinin öğrenim durumlarına göre farklılaĢmadığı görülmüĢtür 

(p>0.05). Dolayısıyla lider-üye etkileĢimi profesyonel saygı boyutu düzeyleri, 

çalıĢanların öğrenim durumlarına göre farklılık göstermemektedir. H16 Hipotezi Red 

edilmiĢtir. 

Varyans analizi testine göre katılımcıların yetenek yönetimi düzeylerinin 

öğrenim durumlarına göre farklılaĢdığı görülmüĢtür (p< 0.05). Bulunan bu farklılık, 

ilköğretim mezunu olan çalıĢanların yetenek yönetimi düzeyleri ile lisanüstü mezunu 

olan çalıĢanların yetenek yönetimi düzeyleri arasında ilköğretim mezunları lehine, 

lise mezunu olan çalıĢanların yetenek yönetimi düzeyleri ile lisanüstü mezunu olan 

çalıĢanların yetenek yönetimi düzeyleri arasında lise mezunları lehine, yüksekokul 

mezunu olan çalıĢanların yetenek yönetimi düzeyleri ile lisanüstü mezunu olan 

çalıĢanların yetenek yönetimi düzeyleri arasında yüksekokul mezunları lehine, 

üniversite mezunu olan çalıĢanların yetenek yönetimi düzeyleri ile lisanüstü mezunu 

olan çalıĢanların yetenek yönetimi düzeyleri arasında üniversite mezunları lehinedir. 

H17 Hipotezi kabul edilmiĢtir. 

Varyans analizi testine göre katılımcıların iĢgören performansı düzeylerinin 

öğrenim durumlarına göre farklılaĢdığı görülmüĢtür (p< 0.05). Bulunan bu farklılık 

scheffe tablosunda ortaya çıkmamıĢtır. Bu durum farklılığın raslantısal olduğu 

anlamına gelmektedir. H18 Hipotezi kabul edilmiĢtir. 
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4.9.2.4. YaĢ DeğiĢkenine ĠliĢkin Bulgular 

Katılımcıların yaĢlarına göre lider-üye etkileĢimi etki, bağlılık, katkı, 

profesyonel saygı boyutları, yetenek yönetimi ve iĢgören performansı düzeylerinin 

ortalama ve standart sapma istatistikleri Tablo 16‟da gösterilmiĢtir. 

Tablo 16: Katılımcıların YaĢlarına Göre Lider-Üye EtkileĢimi 

Boyutları, Yetenek Yönetimi ve ĠĢgören Performansı Düzeylerinin 

Ortalamaları 

 

 

 

Etki Boyutu 

YaĢ Aralığı N Ortalama Standart 

Sapma 

21-31 105 4,1556 ,61510 

31-41 151 4,0596 ,63256 

41-51 108 4,1543 ,69924 

51-61 42 4,2143 ,87983 

Toplam 406   

 

 

Bağlılık 

Boyutu 

21-31 105 4,1556 ,61510 

31-41 151 4,0596 ,63256 

41-51 108 4,1543 ,69924 

51-61 42 4,2143 ,87983 

Toplam 406   

 

 

Katkı Boyutu 

21-31 105 3,6825 ,94776 

31-41 151 3,6534 ,90993 

41-51 108 3,9537 ,83717 

51-61 42 3,8413 ,92610 

Toplam 406   

 

 

Profesyonel 

Saygı Boyutu 

21-31 105 4,0476 ,71526 

31-41 151 4,0088 ,68740 

41-51 108 4,2130 ,65323 

51-61 42 4,1429 ,80021 

Toplam 406   

 

 

Yetenek 

Yönetimi 

21-31 105 3,4101 ,85943 

31-41 151 3,4029 ,78319 

41-51 108 3,6353 ,75677 

51-61 42 3,4286 ,92437 

Toplam 406   



155 

 

 

 

ĠĢgören 

Performansı 

21-31 105 4,1448 ,70027 

31-41 151 4,1113 ,63525 

41-51 108 4,3370 ,60382 

51-61 42 4,2286 ,76836 

Toplam 406   

 

 51-61 YaĢ gurubunda olan çalıĢanların lider-üye etkileĢimi etki boyutu 

düzeylerinin ( ̅= 4,214), diğer yaĢ gruplarında olan çalıĢanların (21-31  ̅ = 4,155,  

31-41   ̅ = 4,059, 41-51  ̅= 4,154) lider-üye etkileĢimi etki boyutu düzeylerinden 

daha yüksek bulunduğu görülmektedir. 

 41-51 YaĢ gurubunda olan çalıĢanların lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu 

düzeylerinin ( ̅= 4,000), diğer yaĢ gruplarında olan çalıĢanların  (21-31  ̅= 3,695,  

31-41   ̅= 3,710, 51-61  ̅= 3,746) lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu düzeylerinden 

daha yüksek bulunduğu görülmektedir. 

 41-51 YaĢ gurubunda olan çalıĢanların lider-üye etkileĢimi katkı boyutu 

düzeylerinin ( ̅= 3,953), diğer yaĢ gruplarında olan çalıĢanların  (21-31  ̅ = 3,682,  

31-41    ̅= 3,653, 51-61  ̅ = 3,841) lider-üye etkileĢimi katkı boyutu düzeylerinden 

daha yüksek bulunduğu görülmektedir. 

 41-51 YaĢ gurubunda olan çalıĢanların lider-üye etkileĢimi profesyonel saygı 

boyutu düzeylerinin ( ̅= 4,213), diğer yaĢ gruplarında olan çalıĢanların  (21-31  ̅ = 

4,047,  31-41  ̅ = 4,008, 51-61  ̅= 4,142) lider-üye etkileĢimi katkı boyutu 

düzeylerinden daha yüksek bulunduğu görülmektedir. 

 41-51 YaĢ gurubunda olan çalıĢanların yetenek yönetimi düzeylerinin ( ̅= 

3,635), diğer yaĢ gruplarında olan çalıĢanların  (21-31  ̅ = 3,410,  31-41   ̅ = 3,402, 

51-61  ̅ = 3,428) yetenek yönetimi düzeylerinden daha yüksek bulunduğu 

görülmektedir. 
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 41-51 YaĢ gurubunda olan çalıĢanların iĢgören performansı düzeylerinin ( ̅= 

4,337), diğer yaĢ gruplarında olan çalıĢanların  (21-31   ̅ = 4,144,  31-41  ̅ = 4,111, 

51-61   ̅  4,228) iĢgören performansı düzeylerinden daha yüksek bulunduğu 

görülmektedir. 

 Katılımcıların yaĢ gruplarına göre lider-üye etkileĢimi etki, bağlılık, katkı, 

profesyonel saygı boyutları, yetenek yönetimi ve iĢgören performansı düzeylerinin 

ortalamaları arasında anlamlı bir farkın olup olmadığına tek yönlü varyans analizi ile 

bakıldığında; ilgili bulgular Tablo- 17‟de gösterilmiĢtir. 

          Tablo- 17: Katılımcıların YaĢlarına Göre Lider-üye EtkileĢimi 

Boyutları, Yetenek Yönetimi ve ĠĢgören Performansı Düzeylerine 

ĠliĢkin Varyans Analizi 

 

 

 

Etki Boyutu 

 

 

 Karelerin 

Toplamı 

Sd Karelerinin 

Ortalaması 

F p Anlamlı 

Fark 
Gruplar arası 1,171 3 ,390 ,856 ,464  

Gruplar içi 183,422 402 ,456    

Toplam 184,594 405     

 

 

Bağlılık 

Boyutu 

 

Gruplar arası 6,731 3 2,244 3,395 ,018 2-4, 3-4 

Arasında 

(Tamhane) 

Gruplar içi 265,689 402 ,661    

Toplam 272,420 405     

 

Katkı 

Boyutu 

 

Gruplar arası 6,675 3 2,225 2,729 ,044 (Scheffe) 

Gruplar içi 327,768 402 ,815    

Toplam 334,443 405     

 

Profesyonel 

Saygı 

Boyutu 

Gruplar arası 2,930 3 ,977 2,003 ,113  

Gruplar içi 195,995 402 ,488    

Toplam 198,925 405     

 

Yetenek 

Yönetimi 

 

Gruplar arası 4,080 3 1,360 2,062 ,105  

 

Gruplar içi 265,137 402 ,660    

Toplam 269,217 405     
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ĠĢgören 

Performansı 

Gruplar arası 3,547 3 1,182 2,720 ,044 (Scheffe) 

Gruplar içi 174,748 402 ,435    

Toplam 178,295 405     

 

 Varyans analizi testine göre katılımcıların lider-üye etkileĢimi etki boyutu 

düzeylerinin yaĢlarına göre farklılaĢmadığı görülmüĢtür (p>0.05). Dolayısıyla lider-

üye etkileĢimi etki boyutu düzeyleri, çalıĢanların yaĢlarına göre farklılık 

göstermemektedir. H19 Hipotezi Red edilmiĢtir. 

Varyans analizi testine göre katılımcıların lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu 

düzeylerinin yaĢlarına göre farklılaĢdığı görülmüĢtür (p< 0.05). Bulunan bu farklılık, 

21–31 yaĢ grubunda olan çalıĢanların lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu düzeyleri 

ile 41-51 yaĢ grubunda olan çalıĢanların lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu 

düzeyleri arasında 41 -51 yaĢ grubu lehinde, 31-41 yaĢ grubunda olan çalıĢanların 

lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu düzeyleri ile 41-51 yaĢ grubunda olan 

çalıĢanların lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu düzeyleri arasında 41 -51 yaĢ grubu 

lehinedir. H20 Hipotezi kabul edilmiĢtir. 

Varyans analizi testine göre katılımcıların lider-üye etkileĢimi katkı boyutu 

düzeylerinin yaĢlara göre farklılaĢdığı görülmüĢtür (p< 0.05). Fakat bu farklılık 

scheffe tablosunda ortaya çıkmamıĢtır. Bu durum farklılığın raslantısal olduğu 

anlamına gelmektedir. H21 Hipotezi kabul edilmiĢtir. 

 Varyans analizi testine göre katılımcıların lider-üye etkileĢimi profesyonel 

saygı boyutu düzeylerinin yaĢlarına göre farklılaĢmadığı görülmüĢtür (p>0.05). 

Dolayısıyla, lider-üye etkileĢimi profesyonel saygı boyutu düzeyleri, çalıĢanların 

yaĢlarına göre farklılık göstermemektedir. H22 Hipotezi Red edilmiĢtir. 

 Varyans analizi testine göre katılımcıların yetenek yönetimi düzeylerinin 

yaĢlarına göre farklılaĢmadığı görülmüĢtür (p>0.05). Dolayısıyla, yetenek yönetimi 

düzeyleri, çalıĢanların yaĢlarına göre farklılık göstermemektedir. H23 Hipotezi Red 

edilmiĢtir. 
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Varyans analizi testine göre katılımcıların iĢgören performansı düzeylerinin 

yaĢlara göre farklılaĢdığı görülmüĢtür (p< 0.05). Fakat bu farklılık scheffe 

tablosunda ortaya çıkmamıĢtır. Bu durum farklılığın raslantısal olduğu anlamına 

gelmektedir. H24 Hipotezi kabul edilmiĢtir. 

4.9.2.5. ÇalıĢanların Konumu DeğiĢkenine ĠliĢkin Bulgular 

Katılımcıların konumlarına göre lider-üye etkileĢimi etki, bağlılık, katkı, 

profesyonel saygı boyutları, yetenek yönetimi ve iĢgören performansı düzeylerinin 

ortalama ve standart sapma istatistikleri Tablo 18‟de gösterilmiĢtir. 

Tablo 18: Katılımcıların Konumlarına Göre Lider-Üye 

EtkileĢim Boyutları, Yetenek Yönetimi ve ĠĢgören Performansı 

Düzeylerinin Ortalamaları 

 

 

 

 

 

 

Etki Boyutu 

ÇalıĢan Konumu N Ortalama Standart 

Sapma 

iĢci ve diğer 72 4,1574 ,68513 

memur 218 4,0520 ,66386 

Ģef-birim sorumlusu 29 4,3908 ,51999 

uzman-uzman 

yardımcısı 

75 4,1689 ,72570 

Ģube müdürü-Ģube 

müdür yardımcısı 

12 4,3611 ,67358 

Toplam 406   

 

 

 

Bağlılık 

Boyutu 

iĢci ve diğer 72 4,0463 ,71930 

memur 218 3,6468 ,79238 

Ģef-birim sorumlusu 29 4,0460 ,98691 

uzman-uzman 

yardımcısı 

75 3,7600 ,83928 

Ģube müdürü-Ģube 

müdür yardımcısı 

12 4,3333 ,69631 

Toplam 406   
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Katkı Boyutu 

iĢci ve diğer 72 3,9537 ,70168 

memur 218 3,6468 ,93469 

Ģef-birim sorumlusu 29 3,9885 ,98996 

uzman-uzman 

yardımcısı 

75 3,7156 ,94867 

Ģube müdürü-Ģube 

müdür yardımcısı 

12 4,3889 ,60022 

Toplam 406   

 

 

 

Profesyonel 

Saygı Boyutu 

iĢci ve diğer 72 4,1806 ,62783 

memur 218 3,9924 ,70580 

Ģef-birim sorumlusu 29 4,3448 ,62667 

uzman-uzman 

yardımcısı 

75 4,1067 ,74164 

Ģube müdürü-Ģube 

müdür yardımcısı 

12 4,5000 ,64354 

Toplam 406   

 

 

 

Yetenek 

Yönetimi 

iĢci ve diğer 72 3,6003 ,69399 

memur 218 3,3637 ,83317 

Ģef-birim sorumlusu 29 3,7586 ,89830 

uzman-uzman 

yardımcısı 

75 3,4733 ,81508 

Ģube müdürü-Ģube 

müdür yardımcısı 

12 3,8750 ,64359 

Toplam 406   

 

 

 

ĠĢgören 

Performansı 

iĢci ve diğer 72 4,3889 ,60783 

memur 218 4,0972 ,69394 

Ģef-birim sorumlusu 29 4,4138 ,52896 

uzman-uzman 

yardımcısı 

75 4,1760 ,62555 

Ģube müdürü-Ģube 

müdür yardımcısı 

12 4,3000 ,63532 

Toplam 406   

 

 ġef- birim sorumlusu konumundaki çalıĢanların lider-üye etkileĢimi etki 

boyutu düzeylerinin ( ̅= 4,390), diğer konumlardaki çalıĢanların  (iĢçi ve diğer   ̅ = 

4,157, memur   ̅ = 4,052, uzman-uzman yardımcısı  ̅ = 4,168, Ģube müdürü-Ģube 

müdür yardımcısı  ̅= 4,361) lider-üye etkileĢimi etki boyutu düzeylerinden daha 

yüksek bulunduğu görülmektedir. 
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 ġube müdürü- Ģube müdür yardımcısı konumundaki çalıĢanların lider-üye 

etkileĢimi bağlılık boyutu düzeylerinin ( ̅= 4,333), diğer konumlardaki çalıĢanların  

(iĢçi ve diğer   ̅= 4,046, memur   ̅= 3,646, Ģef- birim sorumlusu  ̅= 4,046, uzman- 

uzman yardımcısı  ̅= 3,760 ) lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu düzeylerinden daha 

yüksek bulunduğu görülmektedir. 

 ġube müdürü- Ģube müdür yardımcısı konumundaki çalıĢanların lider-üye 

etkileĢimi katkı boyutu düzeylerinin ( ̅= 4,388), diğer konumlardaki çalıĢanların  

(iĢçi ve diğer   ̅= 3,953, memur   ̅= 3,646, Ģef- birim sorumlusu   ̅= 3,988, uzman - 

uzman yardımcısı  ̅= 3,715) lider-üye etkileĢimi katkı boyutu düzeylerinden daha 

yüksek bulunduğu görülmektedir. 

 ġube müdürü- Ģube müdür yardımcısı konumundaki çalıĢanların lider-üye 

etkileĢimi profesyonel saygı boyutu düzeylerinin ( ̅= 4,500), diğer konumlardaki 

çalıĢanların  (iĢçi ve diğer   ̅= 4,180, memur   ̅= 3,992, Ģef- birim sorumlusu  ̅= 

3,344, uzman - uzman yardımcısı  ̅= 4,106) lider-üye etkileĢimi profesyonel saygı 

boyutu düzeylerinden daha yüksek bulunduğu görülmektedir. 

 ġube müdürü- Ģube müdür yardımcısı konumundaki çalıĢanların yetenek 

yönetimi düzeylerinin ( ̅= 3,875), diğer konumlardaki çalıĢanların  (iĢçi ve diğer   ̅= 

3,600, memur  ̅= 3,363, Ģef- birim sorumlusu  ̅ = 3,758, uzman - uzman yardımcısı 

 ̅= 3,473) yetenek yönetimi düzeylerinden daha yüksek bulunduğu görülmektedir. 

 ġef- birim sorumlusu konumundaki çalıĢanların iĢgören performansı 

düzeylerinin ( ̅= 4,413), diğer konumlardaki çalıĢanların (iĢçi ve diğer   ̅= 4,388, 

memur  ̅ = 4,097, uzman - uzman yardımcısı  ̅= 4,176, Ģube müdürü- Ģube müdür 

yardımcısı  ̅= 4,300) iĢgören performansı düzeylerinden daha yüksek bulunduğu 

görülmektedir. 

Katılımcıların konumlarına göre lider-üye etkileĢimi etki, bağlılık, katkı, 

profesyonel saygı boyutları, yetenek yönetimi ve iĢgören performansı düzeylerinin 

ortalamaları arasında anlamlı bir farkın olup olmadığına tek yönlü varyans analizi ile 

bakıldığında; ilgili bulgular Tablo- 19‟da gösterilmiĢtir. 
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           Tablo 19: Katılımcıların Konumlarına Göre Lider-üye 

EtkileĢimi Boyutları, Yetenek Yönetimi ve ĠĢgören Performansı 

Düzeylerine ĠliĢkin Varyans Analizi 

 

 

 
Etki Boyutu 

 Karelerin 

Toplamı 

Sd Karelerinin 

Ortalaması 

F p Anlamlı 

Fark 

Gruplar 

arası 

4,100 4 1,025 2,277 ,060  

Gruplar içi 180,494 401 ,450    

Toplam 184,594 405     

 

 

 

Bağlılık 

Boyutu 

Gruplar 

arası 
14,708 4 3,677 5,721 ,000 

1-2, 

(Scheffe) 

Gruplar içi 257,712 401 ,643    

Toplam 272,420 405     

 

 

Katkı 

Boyutu 

Gruplar 

arası 

11,904 4 2,976 3,700 ,006 1-2, 2-5 

4-5 

Arasında 

(Tamhane) 

Gruplar içi 322,539 401 ,804    

Toplam 334,443 405     

 

 

Profesyonel 

Saygı 

Boyutu 

Gruplar 

arası 

6,587 4 1,647 3,433 ,009  

(Scheffe) 

 

Gruplar içi 192,338 401 ,480    

Toplam 198,925 405     

 

 

Yetenek 

Yönetimi 

Gruplar 

arası 

8,072 4 2,018 3,099 ,016  

(Scheffe) 

Gruplar içi 261,145 401 ,651    

Toplam 269,217 405     

 

 

ĠĢgören 

Performansı 

Gruplar 

arası 

6,334 4 1,584 3,693 ,006 1-2, 

Arasında 

(Scheffe) 

Gruplar içi 171,961 401 ,429    

Toplam 178,295 405     
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 Varyans analizi testine göre katılımcıların lider-üye etkileĢimi etki boyutu 

düzeylerinin konumlarına göre farklılaĢmadığı görülmüĢtür (p>0.05). Dolayısıyla, 

lider-üye etkileĢimi etki boyutu düzeyleri, çalıĢanların konumlarına göre farklılık 

göstermemektedir. H25 Hipotezi Red edilmiĢtir. 

Varyans analizi testine göre katılımcıların lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu 

düzeylerinin konumlara göre farklılaĢdığı görülmüĢtür (p< 0.05). Bulunan bu 

farklılık, iĢçi ve diğer konumunda olan çalıĢanların lider-üye etkileĢimi bağlılık 

boyutu düzeyleri ile memur konumunda olan çalıĢanların lider-üye etkileĢimi bağlılık 

boyutu düzeyleri arasında iĢçi ve diğer konumundakiler lehinedir. H26 Hipotezi 

kabul edilmiĢtir. 

Varyans analizi testine göre katılımcıların lider-üye etkileĢimi katkı boyutu 

düzeylerinin konumlara göre farklılaĢdığı görülmüĢtür (p< 0.05). Bulunan bu 

farklılık, iĢçi ve diğer konumunda olan çalıĢanların lider-üye etkileĢimi katkı boyutu 

düzeyleri ile memur konumunda olan çalıĢanların lider-üye etkileĢimi katkı boyutu 

düzeyleri arasında iĢçi ve diğer konumundakiler lehinede, memur konumunda olan 

çalıĢanların lider-üye etkileĢimi katkı boyutu düzeyleri ile Ģube müdürü – Ģube 

müdürü yardımcısı konumunda olan çalıĢanların lider-üye etkileĢimi katkı boyutu 

düzeyleri arasında Ģube müdürü – Ģube müdürü yardımcısı konumundakiler lehinde, 

uzman - uzman yardımcısı konumunda olan çalıĢanların lider-üye etkileĢimi katkı 

boyutu düzeyleri ile Ģube müdürü – Ģube müdürü yardımcısı konumunda olan 

çalıĢanların lider-üye etkileĢimi katkı boyutu düzeyleri arasında Ģube müdürü – Ģube 

müdürü yardımcısı konumundakiler lehindedir. H27 Hipotezi kabul edilmiĢtir. 

Varyans analizi testine göre katılımcıların lider-üye etkileĢimi profesyonel 

saygı boyutu düzeylerinin konumlarına göre farklılaĢdığı görülmüĢtür (p< 0.05). 

Fakat bu farklılık scheffe tablosunda ortaya çıkmamıĢtır. Bu durum farklılığın 

raslantısal olduğu anlamına gelmektedir. H28 Hipotezi kabul edilmiĢtir. 

Varyans analizi testine göre katılımcıların yetenek yönetimi düzeylerinin 

konumlarına göre farklılaĢdığı görülmüĢtür (p< 0.05). Fakat bu farklılık scheffe 
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tablosunda ortaya çıkmamıĢtır. Bu durum farklılığın raslantısal olduğu anlamına 

gelmektedir. H29 Hipotezi kabul edilmiĢtir. 

Varyans analizi testine göre katılımcıların iĢgören performansı düzeylerinin 

konumlara göre farklılaĢdığı görülmüĢtür (p< 0.05). Bulunan bu farklılık, iĢçi ve 

diğer konumunda olan çalıĢanların iĢgören performansı düzeyleri ile memur 

konumunda olan çalıĢanların iĢgören performansı düzeyleri arasında iĢçi ve diğer 

konumundakiler lehindedir. H30 Hipotezi kabul edilmiĢtir. 

4.9.2.6. ÇalıĢanların ÇalıĢma Süreleri DeğiĢkenine ĠliĢkin 

Bulgular 

Katılımcıların çalıĢma sürelerine göre lider-üye etkileĢimi etki, bağlılık, katkı, 

profesyonel saygı boyutları, yetenek yönetimi ve iĢgören performansı düzeylerinin 

ortalama ve standart sapma istatistikleri Tablo 20‟de gösterilmiĢtir. 

Tablo 20: Katılımcıların ÇalıĢma Sürelerine Göre Lider-üye 

EtkileĢimi Boyutları, Yetenek Yönetimi ve ĠĢgören Performansı 

Düzeylerinin Ortalamaları 

 

 

 

 

Etki Boyutu 

ÇalıĢma Süreleri N Ortalama Standart Sapma 

0-5 yıl 117 4,1738 ,58656 

6-10 yıl 103 4,1294 ,62489 

11-15 yıl 47 3,9858 ,75167 

16-20 yıl 50 4,0333 ,64681 

21 ve üzeri 89 4,1835 ,80090 

Toplam 406   

 

 

 

Bağlılık 

Boyutu 

0-5 yıl 117 3,7265 ,76391 

6-10 yıl 103 3,6861 ,83864 

11-15 yıl 47 3,9574 ,66528 

16-20 yıl 50 3,7933 ,80218 

21 ve üzeri 89 3,8914 ,93713 

Toplam 406   
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Katkı Boyutu 

0-5 yıl 117 3,7009 ,88450 

6-10 yıl 103 3,7023 ,95647 

11-15 yıl 47 3,8227 ,91115 

16-20 yıl 50 3,6333 ,89911 

21 ve üzeri 89 3,9438 ,87795 

Toplam 406   

  

 

Profesyonel 

Saygı Boyutu 

0-5 yıl 117 4,0114 ,68359 

6-10 yıl 103 4,1424 ,66602 

11-15 yıl 47 4,0000 ,74859 

16-20 yıl 50 3,9667 ,68097 

21 ve üzeri 89 4,2360 ,73030 

Toplam 406   

 

 

Yetenek 

Yönetimi 

0-5 yıl 117 3,3205 ,81400 

6-10 yıl 103 3,5324 ,79770 

11-15 yıl 47 3,5626 ,81630 

16-20 yıl 50 3,4611 ,78985 

21 ve üzeri 89 3,5468 ,84129 

Toplam 406   

 

 

ĠĢgören 

Performansı 

0-5 yıl 117 4,0923 ,65734 

6-10 yıl 103 4,2000 ,66921 

11-15 yıl 47 4,2681 ,64508 

16-20 yıl 50 4,1080 ,56887 

21 ve üzeri 89 4,3213 ,70879 

Toplam 406   

 

 21 yıl ve üzeri çalıĢanların lider-üye etkileĢimi etki boyutu düzeylerinin ( ̅= 

4,183), diğer sürelerde çalıĢanların  (0-5 yıl   ̅= 4,173, 6-10 yıl   ̅ = 4,129, 11-15 yıl  ̅ 

= 3,985, 16-20 yıl  ̅= 4,033 ) lider-üye etkileĢimi etki boyutu düzeylerinden daha 

yüksek bulunduğu görülmektedir. 

 11-15 yıl arası çalıĢanların lider-üye etkileĢimi bağlık boyutu düzeylerinin 

  ̅= 3,957), diğer sürelerde çalıĢanların  (0-5 yıl   ̅= 3,726, 6-10 yıl  ̅ = 3,686,  16-20 

yıl  ̅= 3,793, 21 yıl ve üzeri  ̅= 3,891) lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu 

düzeylerinden daha yüksek bulunduğu görülmektedir. 
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21 yıl ve üzeri çalıĢanların lider-üye etkileĢimi katkı boyutu düzeylerinin ( ̅= 

3,943), diğer sürelerde çalıĢanların (0-5 yıl   ̅= 3,700,  6-10 yıl   ̅= 3,702,  11-15 yıl  

 ̅= 3,822, 16-20 yıl   ̅= 3,633 ) lider-üye etkileĢimi katkı boyutu düzeylerinden daha 

yüksek bulunduğu görülmektedir. 

 21yıl ve üzeri çalıĢanların lider-üye etkileĢimi profesyonel saygı boyutu 

düzeylerinin ( ̅= 4,236), diğer sürelerde çalıĢanların (0-5 yıl   ̅= 4,011,  6-10 yıl   ̅= 

4,142,  11-15 yıl   ̅= 4,000, 16-20 yıl    ̅= 3,966 ) lider-üye etkileĢimi profesyonel 

saygı boyutu düzeylerinden daha yüksek bulunduğu görülmektedir. 

11-15 yıl arası çalıĢanların yetenek yönetmi düzeylerinin (  ̅= 3,562), diğer 

sürelerde çalıĢanların  (0-5 yıl   ̅= 3,320,  6-10 yıl   ̅= 3,532,  16-20 yıl   ̅= 3,461, 21 

yıl ve üzeri  ̅= 3,546) yetenek yönetimi düzeylerinden daha yüksek bulunduğu 

görülmektedir. 

 21 yıl ve üzeri çalıĢanların iĢgören perforansı düzeylerinin ( ̅= 4,321), diğer 

sürelerde çalıĢanların  (0-5 yıl   ̅ = 4,092,  6-10 yıl   ̅= 4,200,  11-15 yıl    ̅= 4,268, 

16-20 yıl   ̅ = 4,108) iĢgörön performansı düzeylerinden daha yüksek bulunduğu 

görülmektedir. 

 Katılımcıların çalıĢma sürelerine göre lider-üye etkileĢimi etki, bağlılık, katkı, 

profesyonel saygı boyutları, yetenek yönetimi ve iĢgören performansı düzeylerinin 

ortalamaları arasında anlamlı bir farkın olup olmadığına tek yönlü varyans analizi ile 

bakıldığında; ilgili bulgular Tablo- 21‟de gösterilmiĢtir. 

          Tablo 21: Katılımcıların ÇalıĢma Sürelerine Göre Lider-üye 

EtkileĢimi Boyutları, Yetenek Yönetimi ve ĠĢgören Performansı 

Düzeylerine ĠliĢkin Varyans Analizi 

 

 

 

Etki Boyutu 

 Karelerin 

Toplamı 

Sd Karelerinin 

Ortalaması 

F p Anlamlı 

Fark 

Gruplar arası 1,916 4 ,479 1,051 ,380 - 

Gruplar içi 182,678 401 ,456   - 

Toplam 184,594 405    - 
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Bağlılık 

Boyutu 

Gruplar arası 3,814 4 ,954 1,424 ,225 - 

Gruplar içi 268,605 401 ,670   - 

Toplam 272,420 405    - 

 

Katkı 

Boyutu 

Gruplar arası 4,747 4 1,187 1,443 ,219 - 

Gruplar içi 329,697 401 ,822   - 

Toplam 334,443 405    - 

 

 

Profesyonel 

Saygı 

Boyutu 

Gruplar arası 4,039 4 1,010 2,078 ,083 - 

Gruplar içi 194,886 401 ,486   - 

Toplam 198,925 405    - 

 

Yetenek 

Yönetimi 

Gruplar arası 3,947 4 ,987 1,492 ,204 - 

Gruplar içi 265,270 401 ,662   - 

Toplam 269,217 405    - 

 

ĠĢgören 

Performansı 

Gruplar arası 3,283 4 ,821 1,881 ,113 - 

Gruplar içi 175,011 401 ,436    

Toplam 178,295 405    - 

 

 Varyans analizi testine göre katılımcıların lider-üye etkileĢimi etki boyutu 

düzeylerinin çalıĢma sürelerine göre farklılaĢmadığı görülmüĢtür (p>0.05). 

Dolayısıyla lider-üye etkileĢimi etki boyutu düzeyleri, çalıĢanların çalıĢma sürelerine 

göre farklılık göstermemektedir. H31 Hipotezi Red edilmiĢtir. 

 Varyans analizi testine göre katılımcıların lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu 

düzeylerinin çalıĢma sürelerine göre farklılaĢmadığı görülmüĢtür (p>0.05). 

Dolayısıyla, lider-üye etkileĢimi bağlılık boyutu düzeyleri, çalıĢanların çalıĢma 

sürelerine göre farklılık göstermemektedir. H32 Hipotezi Red edilmiĢtir. 

 Varyans analizi testine göre katılımcıların lider-üye etkileĢimi katkı boyutu 

düzeylerinin çalıĢma sürelerine göre farklılaĢmadığı görülmüĢtür (p>0.05). 

Dolayısıyla, lider-üye etkileĢimi katkı boyutu düzeyleri, çalıĢanların çalıĢma 

sürelerine göre farklılık göstermemektedir. H33 Hipotezi Red edilmiĢtir. 
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 Varyans analizi testine göre katılımcıların lider-üye etkileĢimi profesyonel 

saygı boyutu düzeylerinin çalıĢma sürelerine göre farklılaĢmadığı görülmüĢtür 

(p>0.05). Dolayısıyla, lider-üye etkileĢimi profesyonel saygı boyutu düzeyleri, 

çalıĢanların çalıĢma sürelerine göre farklılık göstermemektedir. H34 Hipotezi Red 

edilmiĢtir. 

Varyans analizi testine göre katılımcıların yeteneky önetimi düzeylerinin 

çalıĢma sürelerine göre farklılaĢmadığı görülmüĢtür (p>0.05). Dolayısıyla, yetenek 

yönetimi düzeyleri, çalıĢanların çalıĢma sürelerine göre farklılık göstermemektedir. 

H35 Hipotezi Red edilmiĢtir. 

 Varyans analizi testine göre katılımcıların iĢgören performansı düzeylerinin 

çalıĢma sürelerine göre farklılaĢmadığı görülmüĢtür (p>0.05). Dolayısıyla, iĢgören 

performansı düzeyleri, katılımcıların çalıĢma sürelerine göre farklılık 

göstermemektedir. H36 Hipotezi Red edilmiĢtir. 

4.9.3. Korelasyon Analizi  

Lider-üye etkileĢiminin alt boyutları ile yetenek yönetimi ve iĢgören 

performansı arasındaki iliĢkinin ölçülmesi amacıyla korelasyon analizi yapılmıĢtır. 

Korelasyon analizi iki değiĢken arasındaki iliĢkinin yada bağımlılığın Ģiddetini 

belirlemek amacıyla kulllanılan analiz tekniğidir (CoĢkun vd., 2015:228). 

4.9.3.1. Lider-Üye EtkileĢiminin Alt Boyutları Ġle Yetenek 

Yönetimi Arasındaki ĠliĢkinin Ölçülmesi Amacıyla Yapılan 

Korelasyon Analizi 

Tablo 22: Lider-Üye EtkileĢimi Ve Alt Boyutları Ġle Yetenek 

Yönetimi Arasındaki ĠliĢkilerin Ġncelendiği Korelasyon Analizi 

Tablosu 
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Lider-üye etkileĢiminin genel düzeyi ile yetenek yönetimi arasında 

istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢki bulunmuĢtur (r=0.628; p<0.01). 

Lider-üye etkileĢimi genel düzeyinin, yetenek yönetimi ile iliĢkisinin varlığı 

araĢtırmanın H37 hipotezinin kabul edildiğini göstermiĢtir. 

Etki boyutu ile yetenek yönetimi arasında istatistiksel olarak anlamlı ve  

pozitif yönlü bir iliĢki bulunmuĢtur (r=0.332; p<0.01). Bulgular araĢtırmanın H37a 

hipotezininin kabul edildiğini göstermiĢtir. 

Bağlılık boyutu ile yetenek yönetimi arasında istatiksel olarak anlamlı ve 

pozitif yönlü bir iliĢki bulunmuĢtur (r=0.510; p<0.01). Bulgular araĢtırmanın H37b 

hipotezinin kabul edildiğini göstermiĢtir. 

Katkı boyutu ile yetenek yönetimi arasında istatiksel olarak anlamlı ve pozitif 

yönlü bir iliĢki bulunmuĢtur (r=0.606; p<0.01). Bulgular araĢtırmanın H37c 

hipotezinin kabul edildiğini göstermiĢtir. 

 YETENEK  LĠDER ETKĠ BAĞLILIK KATKI P. SAYGI 

YENENEK Pearson Correlation 1      

p.       

N 406      

LĠDER Pearson Correlation     ,628
**

 1     

p.  ,000      

N 406 406     

ETKĠ Pearson Correlation    ,332
**

     ,732
**

 1    

p.  ,000 ,000     

N 406 406 406    

BAĞLILIK Pearson Correlation ,510
**

 ,778
**

 ,368
**

 1   

p. (2-tailed) ,000 ,000 ,000    

N 406 406 406 406   

KATKI Pearson Correlation ,606
**

 ,852
**

 ,443
**

   ,614
**

 1  

p. ,000 ,000 ,000 ,000   

N 406 406 406 406    406      

P. 

SAYGI 

Pearson Correlation ,501
**

 ,788
**

 ,600
**

 ,409
**

 ,545
**

 1 

p.  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 406 406 406 406 406       406 

**. 0.01‟ e göre anlamlıdır. 
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Profesyonel saygı boyutu ile yetenek yönetimi arasında istatiksel olarak 

anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢki bulunmuĢtur (r=0.501; p<0.01). Bulgular 

araĢtırmanın H37d hipotezinin kabul edildiğini göstermiĢtir. 

4.9.3.2. Lider-Üye EtkileĢimi Ve Alt Boyutları Ġle ĠĢgören 

Performansı Arasındaki ĠliĢkinin Ölçülmesi Amacıyla Yapılan 

Korelasyon Analizi 

Tablo 23: Lider-Üye EtkileĢimi Ve Alt Boyutları Ġle ĠĢgören 

Performansı Ġle Arasındaki ĠliĢkilerin Ġncelendiği Korelasyon 

Analizi Tablosu 

 

 
ĠġGÖREN  

PER.     LĠDER  ETKĠ   BAĞLILIK KATKI 

P. 

SAYGI 

 

 

ĠġGÖREN 

PERFORMANSI 

Pearson Correlation 1      

p.       

N 406      

 

 

LĠDER 

Pearson Correlation ,557
**

 1     

p.  ,000      

N 406 406     

 

 

ETKĠ 

Pearson Correlation ,421
**

 ,732
**

 1    

p.  ,000 ,000     

N 406 406 406    

 

 

BAĞLILIK 

Pearson Correlation ,399
**

 ,778
**

 ,368
**

 1   

p. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  
  

N 406 406 406 406   

 

KATKI 

Pearson Correlation ,443
**

 ,852
**

 ,443
**

 ,614
**

 1  

p. ,000 ,000 ,000 ,000   

N 406 406 406 406    406      

 

PROFESYONEL 

SAYGI 

Pearson Correlation ,507
**

 ,788
**

 ,600
**

 ,409
**

 ,545
**

 1 

p.  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 406 406 406 406 406  406 

**   0.01‟ e göre anlamlıdır. 



170 

 

Lider-üye etkileĢiminin genel düzeyi ile yetenek yönetimi arasında 

istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢki bulunmuĢtur (r=0.557; p<0.01). 

Lider-üye etkileĢimi genel düzeyinin, iĢgören performansı ile iliĢkisinin varlığı 

araĢtırmanın H38 hipotezinin kabul edildiğini göstermiĢtir.   

Etki boyutu ile iĢgören performansı arasında istatistiksel olarak anlamlı ve 

pozitif bir iliĢki bulunmuĢtur (r=0.421; p<0.01). Bulgular araĢtırmanın H38a 

hipotezinin kabul edildiğini göstermiĢtir. 

Bağlılık boyutu ile iĢgören performansı arasında istatiksel olarak anlamlı ve 

pozitif yönlü bir iliĢki bulunmuĢtur (r=0.399; p<0.01). Bulgular araĢtırmanın H38b 

hipotezinin kabul edildiğini göstermiĢtir. 

Katkı boyutu ile iĢgören performansı arasında istatiksel olarak anlamlı ve 

pozitif yönlü bir iliĢki bulunmuĢtur (r=0.443; p<0.01). Bulgular araĢtırmanın H38c 

hipotezinin kabul edildiğini göstermiĢtir. 

Profesyonel Saygı ile iĢgören performansı arasında istatiksel olarak anlamlı 

ve pozitif yönlü bir iliĢki bulunmuĢtur (r=0.507; p<0.01). Bulgular araĢtırmanın H38d 

hipotezinin kabul edildiğini göstermiĢtir. 

4.9.4. Regresyon Analizi 

4.9.4.1. Lider-Üye EtkileĢiminin Boyutlarının Yetenek 

Yönetimine Etki Düzeyinin Ġncelenmesi 

Tablo 24: Yetenek Yönetimi ile Lider-Üye EtkileĢiminin 

Boyutları arasındaki iliĢkiyi Ölçen Regresyon Modeli Özeti 

 

Model R R
2
 Düzeltilmiş R

2
 Tahmini 

Standart Hata 

1 ,659
a
 ,434 ,429 ,61635 

a. Tahmin ediciler: (Sabit), Etki, Bağlılık, Katkı, Profesyonel  Saygı. 
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Tablo 25: Yetenek Yönetimi ile Lider-Üye EtkileĢiminin 

Boyutları arasındaki iliĢkiyi Ölçen Regresyon Modeli Anova 

Tablosu 

ANOVA
a
 

Model Karelerin Toplamı sd Ortalama Kare F P 

1 

Regresyon 116,883 4 29,221 76,919 ,000
b
 

Kalan 152,334 401 ,380   

Toplam 269,217 405    

a. Bağımlı Değişken: Yetenek Yönetimi. 

b. Tahmin ediciler: (Sabit), Etki, Bağlılık, Katkı. Profesyonel Saygı 

Lider-üye etkileĢimi ile yetenek yönetimi arasındaki doğrusal regresyon 

modelinin anlamlılığı ANOVA testi ile incelenmiĢtir. ANOVA testine göre model 

istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur. Buna göre lider-üye etkileĢimi boyutları ile 

yetenek yönetimi arasındaki iliĢki doğrusal regresyon modeliyle incelenebilir. Ayrıca 

model için düzeltilmiĢ R-kare katsayısı 0,429 olarak hesaplanmıĢtır.  Bu değer, 

yetenek yönetiminin değiĢkenliğinin %42,9‟ unun doğrusal regresyon modeli 

aracılığıyla lider-üye etkileĢimi boyutları tarafından açıklandığını göstermektedir.  

Bu durum H39. Lider-üye etkileĢiminin yetenek yönetimine etkisi vardır 

Ģeklindeki hipotezin kabul edildiğini göstermektedir. Buna göre bağımlı değiĢken 

(Y) yetenek yönetimi, bağımsız değiĢken (X)‟te lider-üye etkileĢimi olmak üzere 

doğrusal regresyon modeli; 

Y= 0,550 + 0,429 * X olarak elde edilir.  

Tablo 26: Yetenek Yönetimi ile Lider-Üye EtkileĢiminin 

Boyutları Arasındaki ĠliĢkiyi Ölçen Regresyon Modelinin Beta 

Katsayıları 

 

 



172 

 

 

Model Katsayılar Standartlaştırılmış Katsayılar t Sig. 

B Beta 

1 

(Constant) ,550  2,553 ,011 

Etki -,068 -,056 -1,175 ,241 

Bağlılık ,200 ,201 4,176 ,000 

Katkı ,333 ,371 7,074 ,000 

P. Saygı ,292 ,251 4,909 ,000 

a. Bağımlı Değişken: Yetenek Yönetimi. 

 

Lider-üye etkileĢimi boyutları ile yetenek yönetimi arasındaki doğrusal 

regresyon modelinin katsayılarının tahmini tabloda verilmiĢtir. Elde edilen bulgulara 

göre, Lider-üye etkileĢiminin etki boyutunun katsayıları istatistiksel olarak anlamsız, 

bağlılık, katkı ve profesyonel saygı boyutlarının katsayıları istatistiksel olarak 

anlamlı bulunmuĢtur. Katsayısı anlamsız bulunan etki boyutu modelden çıkarılarak 

yeni bir model oluĢturulmuĢtur. 

Tablo 27: Modelde Katsayıları Anlamsız Bulunan DeğiĢkenler 

Çıkarıldıktan Sonra OluĢturulan Yetenek Yönetimi Ġle Lider-Üye 

EtkileĢiminin Boyutları Arasındaki ĠliĢkiyi Ölçen Regresyon Modeli 

Özeti 

 

Model R R
2
  Düzeltilmiş R

2
 Tahmini 

Standart Hata 

1 ,657
a
 ,432 ,428 ,61664 

a. Tahmin ediciler: (Sabit), Bağlılık, Katkı, Profesyonel Saygı. 

 

Tablo 28: Modelde Katsayıları Anlamsız Bulunan DeğiĢkenler 

Çıkarıldıktan Sonra OluĢturulan Yetenek Yönetimi Ġle Lider-Üye 

EtkileĢiminin Boyutları Arasındaki ĠliĢkiyi Ölçen Regresyon Modeli 

Anova Tablosu 
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ANOVA
a
 

Model Kareler Toplamı                sd Ortalama Kare F p 

1 

Regresyon 116,358 3 38,786 102,003 ,000
b
 

Kalan 152,859 402 ,380   

Toplam 269,217 405    

a. Bağımlı Değişken: Yetenek Yönetimi 

b. Tahmin ediciler: (Sabit), Bağlılık, Katkı, Profesyonel  Saygı. 

Modelde anlamsız bulunan lider-üye etkileĢiminin etki boyutu modelden 

çıkarılarak yeni bir regresyon modeli oluĢturulmuĢtur. Üç bağımsız değiĢken içeren 

model yine anlamlı bulunmuĢtur. Ayrıca model için düzeltilmiĢ R-kare katsayısı  

,428 olarak hesaplanmıĢtır. Bu değer, yetenek yönetimi değiĢkenliğin %42,8‟inin 

doğrusal regresyon modeli aracılığıyla lider-üye etkileĢimi boyutları tarafından 

açıklandığını göstermektedir. 

Tablo 29: Modelde Katsayıları Anlamsız Bulunan DeğiĢkenler 

Çıkarıldıktan Sonra OluĢturulan Yetenek Yönetimi ile Lider-Üye 

EtkileĢiminin Boyutları Arasındaki ĠliĢkiyi Ölçen Regresyon 

Modelinin Beta Katsayıları 

 

Model Katsayılar Standartlaştırılmış Katsayılar t p 

                       B Beta 

1 

(Sabit) ,445  2,269 ,024 

Bağlılık Boyutu ,194 ,196 4,081 ,000 

Katkı Boyutu ,327 ,365 6,987 ,000 

P. Saygı Boyutu ,259 ,223 4,932 ,000 

a. Bağımlı Değişken: Yetenek Yönetimi 

 

Bağımsız değiĢken olarak alınan üç boyutun da katsayıları anova testine göre 

anlamlı bulunmuĢtur. Elde edilen modele göre boyutların üçünün de yetenek 

yönetimi üzerinde pozitif etkisi vardır. Buna göre yetenek yönetimi Y, bağlılık 
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boyutu X1 ve katkı boyutu X2 ve profesyonel saygı boyutu X3 ile gösterilirse 

doğrusal regresyon modeli; 

Y= 0,445 +0,196 * X1 + 0,365 * X2 + 0,223* X3 olarak elde edilir.  

Bağlılık boyutu aynı yönde yani pozitif olarak Y‟yi %19,6 oranında,  katkı 

boyutu aynı yönde yani pozitif olarak Y‟yi %36,5 oranında, profesyonel saygı 

boyutu aynı yönde yani pozitif olarak Y‟yi %22,3 oranında etkilemektedirler. Bu 

bağlamda H39a Lider-üye etkileĢimi boyutlarının yetenek yönetimine etkisi farklıdır 

Ģeklindeki alt hipotez kabul edilmiĢtir.  Lider-üye etkileĢiminin üç boyutunun 

yetenek yönetime etkisi farklı, bir boyutunun ise etkisinin olmadığı bulunmuĢtur. 

4.9.4.2. Lider-Üye EtkileĢimi ve Boyutlarının ĠĢgören 

Performansına Etki Düzeyinin Ġncelenmesi 

Tablo 30: ĠĢgören Performansı ile Lider-Üye EtkileĢiminin 

Boyutları Arasındaki ĠliĢkiyi Ölçen Regresyon Modeli Özeti 

 

Model R R
2
 Düzeltilmiş R

2
 Tahmini 

Standart Hata 

1 ,568
a
 ,323 ,316 ,54884 

a. Tahmin ediciler: (Sabit), Etki, Bağlılık, Katkı, Profesyonel  Saygı. 

 

Tablo 31: ĠĢgören Performansı ile Lider-Üye EtkileĢiminin 

Boyutları Arasındaki iliĢkiyi Ölçen Regresyon Modeli Anova 

Tablosu 

 

Model Katsayılar 

Toplamı 

sd Katsayılar 

Ortalaması 

F Sig. 

1 

Regresyon 57,502 4 14,376 47,723 ,000
b
 

Kalan 120,792 401 ,301   

Toplam 178,295 405    

a. Bağımlı Değişken: İşgören Performansı. 

b. Tahmin ediciler: (Sabit), Etki, Bağlılık, Katkı, Profesyonel Saygı. 
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Lider-üye etkileĢimi ile iĢgören performansı arasındaki doğrusal regresyon 

modelinin anlamlılığı ANOVA testi ile incelenmiĢtir. ANOVA testine göre model 

istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur. Buna göre lider-üye etkileĢimi boyutları ile 

yetenek yönetimi arasındaki iliĢki doğrusal regresyon modeliyle incelenebilir. Ayrıca 

model için düzeltilmiĢ R-kare katsayısı 0,316 olarak hesaplanmıĢtır. Bu değer, 

yetenek yönetiminin değiĢkenliğinin %31,6‟ sının doğrusal regresyon modeli 

aracılığıyla lider-üye etkileĢiminin boyutları tarafından açıklandığını göstermektedir. 

Bu durum H40. Lider-üye etkileĢiminin iĢgören performansına etkisi vardır 

Ģeklindeki hipotezin kabul edildiğini göstermektedir. Buna göre bağımlı değiĢken 

(Y) yetenek yönetimi, bağımsız değiĢken (X)‟te lider-üye etkileĢimi olmak üzere 

doğrusal regresyon modeli; 

Y= 1,702 + 0,316 * X olarak elde edilir.  

Tablo 32: ĠĢgören Performansı Ġle Lider-Üye EtkileĢiminin 

Boyutları Arasındaki ĠliĢkiyi Ölçen Regresyon Modelinin Beta 

Katsayıları 

 

Model Katsayılar Standartlaştırılmış Katsayılar t Sig. 

B Beta 

1 

(Sabit) 1,702  8,868 ,000 

Etki ,128 ,130 2,480 ,014 

Bağlılık ,120 ,148 2,811 ,005 

Katkı ,098 ,134 2,335 ,020 

P. Saygı ,279 ,295 5,280 ,000 

a. Bağımlı Değişken: İşgören Performansı. 

 

Bağımsız değiĢken olarak alınan dört boyutun da katsayıları anova testine 

göre anlamlı bulunmuĢtur. Elde edilen modele göre boyutların dördünün de iĢgören 

performansı üzerinde pozitif etkisi vardır. Buna göre iĢgören performansı Y, etki 

boyutu X1,bağlılık boyutu X2, katkı boyutu X3 ve profesyonel saygı boyutu X4 ile 

gösterilirse doğrusal regresyon modeli; 
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Y= 1,702 +0,130 * X1 + 0,148 * X2 + 0,134 * X3 + 0,295 * X4 olarak elde 

edilir.  

Etki boyutu aynı yönde yani pozitif olarak Y‟yi %13 oranında,  bağlılık 

boyutu aynı yönde yani pozitif olarak Y‟yi %14,8 oranında, katkı boyutu aynı yönde 

yani pozitif olarak Y‟yi %13,4 oranında ve profesyonel saygı boyutu doğrusal yönde 

yani pozitif olarak Y‟yi %29,5 oranında etkilemektedirler. Bu bağlamda H40a Lider-

üye etkileĢimi boyutlarının yetenek yönetimine etkisi farklıdır Ģeklindeki alt 

hipotezin kabul edildiğini göstermektedir. Çünkü lider-üye etkileĢiminin dört 

boyutunun da iĢgören performansına etkisinin farklı olduğu anlaĢılmaktadır. 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

Bu araĢtırma lider-üye etkileĢiminin ve alt boyutlarının yetenek yönetimi ve 

iĢgören performansı üzerindeki etkilerini ortaya koymak amacıyla yapılmıĢtır. Daha 

spesifik bir ifadeyle “Lider–üye etkileĢiminin, yetenek yönetimi ve iĢgören 

performansı üzerinde anlamlı bir etkisi var mıdır ?‟‟ sorusuna Ankara ilinde bulunan 

Ġl Sağlık Müdürlüğü, Ġl Kültür ve Turizm Müdürlüğü, Ġl Gençlik ve Spor Müdürlüğü, 

Ġl Çevre ve ġehircilik Müdürlüğü ve Ġl ĠĢkur Müdürlüğünde yapılan çalıĢma ile cevap 

aranmaktadır. Analiz sonuçlarına göre lider-üye etkileĢiminin genel boyutu ve etki, 

bağlılık, katkı, profesyonel saygı boyutları, yetenek yönetimini ve iĢgören 

performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

 Günümüzde birçok iĢletmenin varlıklarını devam ettirebilmek, rekabet 

gücünü artırabilmek ve verimliliği daha üst seviyelere çıkarabilmek amacıyla çağdaĢ 

yönetim yaklaĢımlarını ve yeni yönetim anlayıĢlarına baĢvurdukları görülmektedir. 

Bu doğrultuda en önemli anlayıĢlar arasında lider-üye etkileĢimi, yetenek yönetimi 

ve iĢgören performansının artırılmasının olduğu ifade edilebilir. 

Liderler ile birlikte görev yaptıkları astları arasındaki iliĢkilerin incelendiği 

lider-üye etkileĢimi anlayıĢında; liderlerin tüm astları ile olan iliĢkilerinin aynı tip ve 

aynı seviyede olmadığını, zaman kısıtlılığı ve çeĢitli unsurlar nedeniyle bu iliĢkilerin 

farklı Ģekillerde gerçekleĢtiği ifade edilmektedir. Söz konusu iliĢkinin doğru bir 

Ģekilde gerçekleĢmesinin bireyler ve kurumlar açısından yarar sağlayacağı düĢünülen 

bu çalıĢma, dört bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde lider-üye etkileĢimi ile 

ilgili literatüre yer verilmiĢtir. Ġkinci bölümde yetenek yönetimi‟ ne iliĢkin literatüre 

yer verilmiĢtir. Üçüncü bölümde iĢgören performansına iliĢkin literatüre yer 

verilmiĢtir. Dördüncü bölümde ise Ankara ilinde kamu kurumlarında faaliyet 

gösteren çalıĢanlar üzerinde yapılan araĢtırmanın verilerine yer verilmiĢtir. 

ÇalıĢmanın Ankara ilinde kamu kurumlarında faaliyet gösteren çalıĢanlar 

üzerinde yapılan araĢtırma kısmında demografik değiĢkenler açısından elde edilen 

bulgulara ve lider-üye etkileĢiminin yetenek yönetimi ve iĢgören performansıyla olan 

iliĢkisine yönelik bulgulara yer verilmiĢtir. 
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 ÇalıĢma demografik veriler itibariyle incelendiğinde katılımcıların büyük bir 

bölümünün öğrenim durumunun yüksek olduğu % 76,4‟ünün önlisans, lisans ve 

lisansüstü mezunu olduğu tespit edilmiĢtir. Bu yönü itibariyle kamu kurumlarında 

çalıĢan kiĢilerin büyük bir bölümünün öğrenim durumlarının yüksek olması olumlu 

bir durum olarak karĢılanmıĢtır. 

  Katılımcıların cinsiyetleri arasında lider-üye etkileĢimi, yetenek yönetimi ve 

iĢgören performansı düzeyleri arasında anlamlı bir farklılık olduğu tespit edilmiĢtir. 

Aynı durum medeni durum açısından geçerli değildir. Katılımcıların medeni 

durumları itibariyle lider-üye etkileĢimi, yetenek yönetimi ve iĢgören performansı 

düzeyleri arasında anlamlı bir farklılık tespit edilememiĢtir. 

Katılımcıların öğrenim durumları açısından lider-üye etkileĢiminin etki ve 

profesyonel saygı boyutları düzeyleri arasında anlamlı bir farklılık olmadığı, bağlılık 

boyutu düzeyleri arasında anlamlı bir farklılık olduğu, katkı boyutu düzeyleri 

arasında da raslantısal bir farklılık olduğu tespit edilmiĢtir. Yetenek yönetimi 

düzeyleri arasında anlamlı bir farklılık olduğu ve iĢgören performans düzeyleri 

arasında da raslantısal bir farklılık olduğu tespit edilmiĢtir. 

  Katılımcıların yaĢlarına göre lider-üye etkileĢiminin etki ve profesyonel saygı 

boyutları düzeyleri arasında anlamlı bir farklılık olmadığı, bağlılık boyutu düzeyleri 

arasında anlamlı bir farklılık olduğu, katkı boyutu düzeyleri arasında da raslantısal 

bir farklılık olduğu tespit edilmiĢtir. Yetenek yönetimi düzeyleri arasında anlamlı bir 

farklılık olmadığı, iĢgören performansı düzeyleri arasında raslantısal bir farklılık 

olduğu tespit edilmiĢtir. 

Katılımcıların görev aldıkları kurumlarındaki konumlarına  (pozisyonlarına) 

göre lider-üye etkileĢiminin etki ve profesyonel saygı boyutlarının düzeyleri arasında 

anlamlı bir farklılık olmadığı, bağlılık ve katkı boyutlarının düzeyleri arasında 

anlamlı bir farklılığın olduğu tespit edilmiĢtir. Yetenek yönetimi düzeyleri arasında 

raslantısal bir farklılık olduğu, iĢgören performansı düzeyleri arasında anlamlı bir 

farklılık olduğu tespit edilmiĢtir. 



179 

 

Katılımcıların çalıĢma süreleri açısından lider-üye etkileĢimi, yetenek 

yönetimi ve iĢgören performansı düzeyleri arasında anlamlı farklılık olmadığı tespit 

edilmiĢtir. 

Korelasyon analizi ve regresyon analizi açısından incelendiğinde; lider-üye 

etkileĢiminin hem genel olarak hem de dört alt boyutu olan etki, bağlılık, katkı ve 

profesyonel saygı boyutlarının yetenek yönetimi ve iĢgören performansı ile arasında 

anlamlı ve pozitif bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. Bu doğrultuda kaliteli bir lider-

üye etkileĢimi gerçekleĢmesi halinde; çalıĢanların yeteneklerini daha iyi 

kullanabilecekleri düĢünülmekte olup, birçok aĢamadan oluĢan yetenek yönetimi 

anlayıĢını ve iĢletmeler açısından büyük bir önem arz eden iĢgören performansı daha 

fazla artıracağı öngörülmektedir. Yapılan regresyon analizinde lider–üye etkileĢimi 

arttığında yetenek yönetiminin artacağı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Lider-üye 

etkileĢiminin etki boyutu istatiksel olarak anlamsız, diğer üç boyutu bağlılık, katkı ve 

profesyonel saygı boyutları istatiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur. Lider-üye 

etkileĢimi arttığında iĢgören performansı artacağı ve lider-üye etkileĢiminin dört alt 

boyutununda istatiksel olarak anlamlı olduğu ortaya çıkmıĢtır. Yetenek yönetimi; 

lider-üye etkileĢiminin genel düzeyi tarafından %42,8 oranında açıklanırken, bağlılık 

boyutu; yetenek yönetimini %19,6 oranında, katkı boyutu; yetenek yönetimini 

%36,5 oranında, profesyonel saygı boyutu ise yetenek yönetimini %22,3 oranında 

etkilediği sonucuna ulaĢılmıĢtır. ĠĢgören performansı ise; lider-üye etkileĢiminin 

genel düzeyi tarafından %31,6 oranında açıklanırken, etki boyutu; iĢgören 

performansını %13 oranında, bağlılık boyutu; iĢgören performansını %14,8 

oranında, katkı boyutu iĢgören performansını %13,4 oranında, profesyonel saygı 

boyutu ise iĢgören performansını %29,5 oranında etkilediği sonucu elde edilmiĢtir. 

AraĢtırma hipotezler açısından değerlendirildiğinde ise; H
1
hipotezi, 

H
2
hipotezi, H

3
hipotezi, H

4
hipotezi, H

5
hipotezi, H

6
hipotezi, H

14
hipotezi, H

15
hipotezi, 

H
17

hipotezi, H
18

hipotezi, H
20

hipotezi, H
21

hipotezi, H
26

hipotezi, H
27

hipotezi, 

H
28

hipotezi, H
29

hipotezi, H
30

hipotezi, H37 hipotezi, H37a hipotezi, H37b hipotezi, H37c 
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hipotezi, H37d hipotezi, H38 hipotezi, H38a hipotezi, H38b hipotezi, H38c hipotezi, H38d  

hipotezi, H39 hipotezi, H39a hipotezi, H40 hipotezi, H40a hipotezi kabul edilmiĢtir 

H
7
 hipotezi, H

8
 hipotezi, H

9
 hipotezi, H

10
 hipotezi, H

11
 hipotezi, H

12
 hipotezi, 

H
13

 hipotezi, H
16

 hipotezi, H
19

 hipotezi, H
22

 hipotezi, H
23

 hipotezi, H
24 

hipotezi, H
25

  

hipotezi, H
31

hipotezi, H
32

 hipotezi, H
33

 hipotezi, H
34

 hipotezi, H
35

 hipotezi, H
36

 

hipotezi ise Red edilmiĢtir. 

Yapılan çalıĢmayla ilgili yerel ve uluslararası düzeyde benzer çalıĢmaların 

olup olmadığı literatür taranarak cevap aranmıĢtır. Benzer çalıĢmalara bakıldığında; 

Öztutku, Ağca ve Cevrioğlu ( 2008) tarafından yapılan bir çalıĢmada; Akkoç (2012) 

tarafından yapılan bir çalıĢmada, Turgut, Tokmak ve AteĢ (2015)  tarafından yapılan 

bir çalıĢmada, Wang ve diğerleri (2005)  tarafından yapılan bir çalıĢmada, Breevaart 

ve diğerleri (2015) tarafından yapılan bir çalıĢmada, Bilen ve diğerleri (2016) 

tarafından yapılan bir çalıĢmada; lider-üye etkileĢiminin iĢgören performansı ile 

arasında anlamlı ve pozitif bir iliĢki bulunmuĢtur. Bu açıdan yaptığımız çalıĢma ile 

örtüĢmektedir. 

Yetenek yönetimi ile ilgili yapılan çalıĢmalara bakıldığında ise Mete ve 

diğerleri (2016) tarafından yapılan çalıĢmada; lider-üye etkileĢimi ile yetenek 

yönetimi arasında anlamlı ve pozitif bir iliĢki bulunmuĢtur. Bu açıdan yaptığımız 

çalıĢma ile örtüĢmektedir. Ayrıca yetenek yönetimi anlayıĢının birçok uygulama ile 

iliĢkisi incelenirken, lider-üye etkileĢimi ile iliĢkisini inceleyen çok fazla çalıĢma 

bulunamamıĢtır ve lider-üye etkileĢiminin hem yetenek yönetimi hemde iĢgören 

performansıyla iliĢkisini aynı anda inceleyen çalıĢmalar da bulunamamıĢtır. Bu 

açıdan çalıĢmanın literatüre ciddi bir katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. 

AraĢtırma, Ankara‟da faaliyet gösteren beĢ önemli kamu kurumunda lider-

üye etkileĢiminin dört alt boyutunun yetenek yönetimi ve iĢgören performansı 

üzerine etkisini ortaya koymaktadır. Kamu kurumlarında çalıĢanların sergilediği 

performans ülkemizin menfaatleri açısından son derece önemli bir yer teĢkil 

etmektedir. Kamu kurumlarının daha fazla performans sergilemesi sadece ekonomik 
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unsurların artırılmasıyla ilgili değildir. Yeni yöntemlerin ve anlayıĢların kullanılması; 

verimliliğin artırılması açısından önemli olduğu gibi ekonomik harcamaların 

azaltılması ve daha kaliteli hizmet sunulması açısından da büyük bir yarar 

sağlayacaktır. 

AraĢtırma Ankara ilinde bulunan Ġl Sağlık Müdürlüğü, Ġl Kültür ve Turizm 

Müdürlüğü, Ġl Gençlik ve Spor Müdürlüğü, Ġl Çevre ve ġehircilik Müdürlüğü ve Ġl 

ĠĢkur Müdürlüğünde gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu yönü itibariyle araĢtırmanın benzerleri 

baĢka kurumlarda ve baĢka il ve ilçeleri kapsayan daha geniĢ örneklemleri içerecek 

Ģekilde yapılabilir. Elde edilen sonuçlar bu araĢtırmanın sonuçlarıyla 

karĢılaĢtırılabilir. 

AraĢtırma kamu kurumları dıĢında ekonomik unsurların daha önemli olarak 

görüldüğü özel sektörde uygulandığında, önemli sonuçlar elde edileceği 

öngörülmektedir. Lider-üye etkileĢimi anlayıĢının, yetenek yönetimi ve iĢgören 

performansı dıĢındaki değiĢkenler üzerindeki etkilerinin araĢtırılmasının literatüre 

katkı sağlayacağı değerlendirilmektedir. 

ÖNERĠLER 

1-) Liderlerin, birlikte görev yaptığı personeliyle sergilediği iliĢkilerini 

kapsamlı bir Ģekilde değerlendirerek, olumlu iliĢkiler gerçekleĢtirmesi; karĢılıklı 

etkileĢimin artırılarak daha huzurlu bir çalıĢma ortamının sağlanmasına, çalıĢanların 

yeteneklerini daha üst seviyede kullanmalarına ve performanslarını iĢletmenin 

menfaatleri doğrultusunda artırmalarına imkân tanıyacaktır. Ayrıca iĢletmelerin 

genel performansını olumlu yönde etkileyecek olup, verimliliği pozitif yönde 

etkileyecektir. 

2-) ĠĢletmelerin ve kurumların mevcut kapasitelerini daha fazla artırmaları, 

organizasyon içerisinde daha iyi bir iletiĢim ağı oluĢturmaları, yetenek düzeyi yüksek 

çalıĢanlar tarafından tercih edilmeleri ve çalıĢanların performanslarını daha üst düzey 

seviyeye taĢıması her zaman arzu edilen bir durumdur. Bu durumu sağlayabilmek 

için liderlerin ve iĢgörenlerin dikkat etmesi gereken hususlar ve sistem içerisinde 

yapılması gereken değiĢikliklere ihtiyaç duyulmaktadır. 
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3-) Liderlere büyük görevler düĢmektedir. Liderlerin davranıĢları, tutumları 

ve astlarıyla gerçekleĢtirdiği iletiĢim, iĢletmeler ve kurumların görev anlayıĢında 

yönverici unsurları oluĢturacaktır. Bu nedenle rol model konumunda bulunan 

liderlerin öncelikli olarak kendi davranıĢlarını konrol etmeleri önem arz etmektedir. 

4-) ĠĢletme ve kurumlarda lider konumunda bulunan kiĢilerin baĢarılı sonuçlar 

elde edebilmeleri için potansiyellerini sonuna kadar kullanmaları gerekmektedir. 

Sadece önüne gelen evrakları imzalayarak yöneticilik gerçekleĢtiren kiĢiler, astlarının 

da zamanla heyecanlarını kaybetmesine ve vasat bir performans sergilemesine neden 

olacaklardır. Bu nedenle liderlerin astlarına örnek olabilecek ve potansiyellerini 

zorlamalarını sağlayacak çalıĢmalarda bulunması ve üretken olmaları gerekmektedir. 

5-) ĠĢletmelerde ve kurumlarda üst makamları iĢgal eden liderlerin 

organizasyonun gerçekleĢtirdiği tüm konularda yeterli bilgiye sahip olmaları ve 

herhangibir eksiklik gördüğünde anında müdahale edebilmeleri gerekmektedir. 

Liderlerin gerekli müdahaleyi yapabilmesi için yapılan iĢin tüm aĢamalarında gerekli 

denetimi yerinde görmesi gerekmektedir.  

6-) Liderlerin gerekli denetimleri yapmadıkları durumlarda sadece astlarının 

söylemleriyle hareket etmesi söz konusu olacaktır. Astların herzaman gerçeği 

yansıtmaları mümkün olmayabilir. Özellikle kendisi ile ilgili olumsuz bir kanaat 

oluĢmasını istemeyen ast yöneticiler, herĢeyin nizami olarak iĢlediği Ģeklinde 

yönlendirmelerde bulunabilir ve bu durum organizasyonu uzun vadede sıkıntılar 

içerisine sürükleyebilir. Bu duruma karĢı dikkatli olunması gerekmektedir. 

7-) Lider-üye etkileĢim teorisi doğrultusunda, üstlerin astlarını desteklemeleri, 

uygulama safhasında astların görevlerini yerine getirirken daha fazla sorumluluk 

almaya teĢvik edilmesi ve karĢılıklı etkileĢimin artırılması gerekmektedir. 

8-) ĠĢletme ve kamu kurumlarının insan kaynakları birimleri, tüm çalıĢanları 

kapsayacak biçimde ihtiyaç duyulan eğitimleri düzenlemelidir. ĠĢletme ya da 

kurumların tüm birimlerinde iki yönlü ve açık iletiĢim teĢvik edilmelidir. Açık 

iletiĢim, lider–üye etkileĢiminde karĢılıklı güvenin artırılması, çalıĢanların 
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motivasyonlarının ve bireysel baĢarılarının artırılması ve kurum içerisinde arzu 

edilen sinerjinin oluĢturulması açısından son derece önemlidir. 

9-) Bir iĢletmede ya da kurumda çalıĢan personelin iĢ hayatını olumsuz 

etkileyen çeĢitli sebepler olabilir. Bunlar ailevi sebepler (ölüm,doğum,boĢanma vb.,), 

çalıĢma arkadaĢlarıyla sorun  yaĢama, üstleriyle iyi iliĢkiler kuramama, çalıĢma 

arkadaĢları  tarafından dıĢlanma… Bu gibi durumlarda personelin sorunlarını 

üstlerine kolay bir Ģekilde anlatabilmeleri ve çözüm konusunda gerekli desteği 

görebilmeleri gerekmektedir. Bunu sağlayabilmek için liderlerin personeliyle açık bir 

iletiĢim kurması, onları dinlemesi ve sorunlarına çözüm üretmesi gerekmektedir. 

ÇalıĢanların, sorunlarını dinleyen liderlerinin olduğunu bilmesi, motivasyonlarını 

artıracaktır. Liderin iletiĢime kapalı olması ve kendisine sorun iletilmesini  

istememesi, çalıĢanların  bireysel performansı olumsuz etkileyecektir. Bunun 

sonucunda iĢletmenin genel performansına olumsuz yansıyacaktır. 

10-) ĠĢletmeler ve kurumlar açısından önemli olan diğer bir husus ise, 

yetenekli çalıĢanların iĢletme ve kurumlara kazandırılmasıdır. Yetenekli çalıĢanlar, 

organizasyonun hızını artıran, iĢ yükünü azaltan, organizasyona zaman avantajı 

sağlayan önemli kiĢilerdir. Bu nedenle organizasyon, sunduğu imkânlarla yetenekli 

çalıĢanlar açısından cazibe merkezi olması gerekmektedir. Bu sayede daha çok 

yetenekli çalıĢan organizasyona kazandırılabilir. Ayrıca organizasyon içindeki 

yetenekli çalıĢanların rakip firmalara ya da farklı kurumlara gitmemeleri için 

yaptıkları iĢin karĢılığının verilmesi (fazla ücret, tatil imkânı, terfi vb.) 

gerekmektedir. 

11-) Bir iĢletme ya da kurum için yetenekli çalıĢanlar ile ilgili dikkat etmeleri 

gereken diğer bir husus; bu kiĢileri doğru yerde çalıĢtırmaları gerektiğidir. Yetenekli 

çalıĢanların en fazla üretken oldukları ve organizasyona katkı sağlayacakları 

birimlerde çalıĢtırılması gerekmektedir. Doğru birimlerde çalıĢtırmak için yetenekli 

çalıĢanlarla görüĢülerek en fazla verim elde edilebileceği yere birlikte karar 

verilmesinde yarar vardır. Aksi taktirde kiĢileri yeteneklerinin dıĢında bir yerde 

görevlendirmek, iĢletmeye katkı sağlamayacağı gibi çalıĢanın motivasyonunun 

olumsuz etkilenmesine ve performansının düĢmesine neden olabilir. 
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12-) Bazı iĢletmelerde ve kurumlarda lider konumundaki kiĢiler genellikle en 

önemli birimlerin baĢına en çok güvendikleri kiĢileri getirmektedirler. Genel 

itibariyle bu uygulama son derece normal karĢılanmaktadır. Fakat dikkat edilmesi 

gereken önemli bir nokta vardır. Herhangi bir birimin iĢlerini yerine getirirken, 

devamlı aksaklıklar çıkıyorsa, birimin baĢındaki kiĢi yeterli donanıma sahip değil ise 

ya da gereken ciddiyet içerisinde iĢlerini takip etmiyorsa bir takım sıkıntıların 

doğması da kaçınılmaz olacaktır. Öncelikli olarak birim içerisinde dedikoduların 

oluĢmasına ve organizasyonun baĢındakiler hakkında olumsuz kanaat oluĢmasına  

neden olabilir. Bu nedenle organizasyonun lideri konumunda bulunanlar bu önemli 

birimlere getirecekleri kiĢilerin, onlara olan güvenleri kadar yetenekli olmasına da 

özen göstermelidir. Bu kiĢilerin iĢlerini yerine getirmesinde birtakım eksiklikleri 

varsa bunları gidermelerine yönelik gerekli desteğin sağlanmasında yarar vardır. 

13-) ĠĢletmeler açısından en önemli hususlardan birisi hiç Ģüphesiz 

iĢgörenlerin sergilediği performansdır. ĠĢgörenlerin sergilediği performans ne kadar 

yüksek ise iĢletmenin kazancı ve ortaya koyduğu ürünün kalitesi o kadar yüksek 

olacaktır. Bu nedenle iĢgörenlerin, kendilerinden istenilen düzeyde performans 

sergileyebilmeleri için görev yaptıkları yerdeki fiziki Ģartların gereken uygunlukta 

olması ve iĢgörenlerin motivasyonunu üst seviyede tutacak uygulamalara 

baĢvurulması gerekmektedir. 

14-) ĠĢletme ve kurumlarda çalıĢan iĢgörenlerin sergiledikleri performasın 

hangi seviyede olduklarını görmeleri ve bu sayede olumlu geri bildirim almaları 

açısından performans değerlendirme uygulamalarına baĢvurulmaktadır. Bir iĢgörenin 

performansını ortaya koyan birçok unsur bulunmaktadır. Fakat uygulama noktasında 

ön plana çıkan husus, üstlerle olan ikili iliĢkilerdir. Bu iliĢkiler iyi ise iĢgörenin 

sergilediği performans düĢük bile olsa üstü tarafından görmezden gelinebilmekte, 

ikili iliĢkiler kötü ise iĢgören ne kadar yüksek performans sergilerse sergilesin 

üstünün olumsuz bakıĢ açısı yüzünden düĢük performanslı olarak görülebilmektedir. 

Bu durum iĢgörenleri ve organizasyon içindeki atmosferi olumsuz etkileyen 

durumların baĢında gelmektedir. ĠĢletme ya da kurum içinde lider konumunda 

bulunan kiĢilerin bu tarz durumlara fırsat vermemesi ve performans 
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değerlendirmelerinde ölçütün; baĢarı ve kaliteli iĢ algısını oluĢturmaları 

gerekmektedir. 

15-) Performans değerlendirme profesyonel bir bakıĢ açısıyla yapılmalıdır. 

Uygulada mevcut iĢ yoğunluğu içerisinde, performans değerlendirmede bulunmak 

ekstra ve lüzumsuz bir iĢ olarak görülebilmektedir. Bu anlayıĢ performans 

değerlendirmede bulunanların, değerlendirmede bulunurken gereken özeni 

göstermelerinin önüne geçebilmektedir. Bu nedenle performans değerlendirmenin 

asıl amaçlarından birisi olan geri bildirim, istenilen seviyede gerçekleĢmeyebilir. 

Sağlıklı bir geribildirim alınmadan yapılan değerlendirmede iĢgörenler eksik 

yanlarını göremeyecek ve kendilerini bu doğrultuda geliĢtirme imkânı 

bulamayacaklardır. Bu durum performans değerlendirmede bulunmanın anlamını da 

ortadan kaldıracaktır.  

16-) ĠĢletmelerde ve kurumlarda performans değerlendirmede bulunurken 

dikkat edilmesi gereken konulardan birisi de performans değerlendirme hatalarına 

karĢı duyarlı olunmasıdır. Organizasyon içinde iĢlerin normal bir Ģekilde yürüdüğü 

ve herhangi bir sorunla karĢılaĢılmadığı durumlarda yöneticiler, iĢgörenler arasında 

kimlerin daha çok katkı sağladığı, kimlerin yeteri kadar performans sergilemediği 

durumuna çok fazla dikkat etmeyerek tüm çalıĢanlara karĢı eĢit seviyede performans 

değerlendirmede bulunmayı tercih edebilmektedir. Bunların dıĢında performans 

değerlendirmede yaĢ, tutulan takım, ortak özellikler, siyasi görüĢ, hemĢehrilik ve 

akrabalık iliĢkilerinin dikkate alınarak gerçekleĢtirilmesi değerlendirmenin gerçeği 

yansıtmamasına ve iĢgörenler arasında gruplaĢmaların olması gibi sıkıntılara neden 

olabilir. 

17-) Performans değerlendirmesini ciddiye alarak yapan iĢletme ve 

kurumlarda personele dönük olarak gerçekleĢtirilen geribildirimlerde, eksikliklerini 

gören iĢgörenlere yönelik gerçekleĢtirilecek eğitim programlarının üstleri tarafından 

incelenmesi, desteklenmesi, iĢgörenin teĢvik edilmesi ve herĢeyden önce iĢgörenin 

kendisinin daha baĢarılı olacağına inanması gerekmektedir. Bu Ģekilde yapılan 

değerlendirme bir anlam kazanabilir. 
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Sonuç itibariyle iĢletme ve kurumların uygulamaya koyduğu anlayıĢları 

profesyonellik içerisinde gerçekleĢtirmesi gerekmektedir. Sadece yapmıĢ olmak 

mantığıyla uygulanan yöntemler zaman ve ekonomik kayıptan baĢka bir sonuç 

doğurmayacaktır. Organizasyonun en altından en tepesine kadar tüm çalıĢanların 

sorumluluk bilinciyle hareket etmesi gerekmektedir. Doğru bir Ģekilde 

uygulandığında büyük yararlar sağlayan uygulamalar arasında olan lider-üye 

etkileĢiminin kalitesinin artırılması hem yetenek yönetimini ve iĢgören performansını 

artıracak olup hem de bir bütün olarak kurumun baĢarısı üzerinde olumlu sonuçlar 

doğuracaktır. 
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Anket Soruları 

1-) Cinsiyetiniz nedir ?          

a-) bay                b-) bayan                                    

2-) Öğrenim durumunuz nedir ? 

 a-) Ġlköğretim b-) Lise c-) Yüksekokul   d-)Üniversite  e-)Lisans üstü 

3-) YaĢ grubunuz nedir ? 

a-) 20 yaĢ altı     b-) 21-31     c-) 31-41    d-) 41-51     e-) 51-61 

4-) ÇalıĢtığınız  iĢ yerinde  konumunuz, pozisyonunuz  nedir? 

a-) ĠĢçi ve diğer  b-)memur   c-)Ģef – birim sorumlusu   d-) uzman ve uzman yrd.  e-) Ģube md- Ģube 

md. yrd. 

5-) Medeni haliniz nedir ?   

a-) evli                 b-) bekâr 

6-) ÇalıĢma süreniz : 

a-) 0-5 yıl        b-)6-10 yıl      c-) 11-15 yıl      d-)16-20 yıl      e-) 20 yıl üzeri 

 

Lider-Üye EtkileĢim Anketi 

AĢağıdaki ifadeler, lider-üye iliĢkileriyle ilgilidir. Grup üyesi olarak bağlı olduğunuz ve 

çalıĢtığınız yöneticinizle (amirinizle) iliĢkileriniz açısından aĢağıdaki ifadelerden size göre 

en uygun olan seçeneği iĢaretleyiniz.  

 

1=Kesinlikle katılmıyorum    2=Katılmıyorum    3=Kararsızım     4=Katılıyorum     

5=Kesinlikle katılıyorum 

 

1 KiĢi olarak amirim-idarecim/yöneticim beni beğenir 1 2 3 4 5 

2 
Amirim-Ġdarecim/Yöneticim, insanların arkadaĢ olmak isteyeceği 

bir kiĢi olduğumu düĢünür. 
1 2 3 4 5 

3 Amirim-Ġdarecim/Yöneticim, benimle çalıĢmaktan memnundur. 1 2 3 4 5 

4 
Konu hakkında tam bilgim olmasa bile, amirimin-idarecimin/ 

yöneticimin verdiği kararları savunurum. 
1 2 3 4 5 

5 
BaĢkaları tarafından eleĢtirildiğinde, amirimi-idarecimi/yöneticimi 

savunurum. 
1 2 3 4 5 

6 
Ġstemeden bir hata yaparsa, amirimi-idarecimi/yöneticimi 

diğerlerine karĢı savunurum 
1 2 3 4 5 

7 
Amirim-idarecimin/yöneticimin sağladığı destek ve kaynaklar, 

olması gerekenden fazladır. 
1 2 3 4 5 

8 
Amirim-Ġdarecim/ Yönetici, iĢle ilgili hedeflerime ulaĢmam için 

normalde olması gerekenden daha fazla çaba göstermektedir. 
1 2 3 4 5 

LĠDER ÜYE ETKĠLEġĠMĠNĠN, YETENEK YÖNETĠMĠ VE ĠġGÖREN 

PERFORMANSINA OLAN ETKĠLERĠ 

Anket akademik bir çalıĢmada kullanılacaktır. Farklı bir yerde kullanılmayacak olup 

gönüllülük esasına dayanmaktadır.  
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9 
Amirim-Ġdarecim/ Yöneticim, gerektiğinde bana yardım etmek 

için çok çalıĢmayı sorun etmez 
1 2 3 4 5 

10 
Amirim-Ġdarecim/ Yöneticim, iĢ hakkındaki bilgi düzeyimi 

beğenir 
1 2 3 4 5 

11 
Amirim-Ġdarecim/ Yöneticim, iĢ hakkındaki bilgi ve 

yeteneklerime saygı duyar. 
1 2 3 4 5 

12 Amirim-Ġdarecim/ Yöneticim, mesleki becerimi takdir eder. 1 2 3 4 5 

 

Yetenek Yönetimi Anketi 

AĢağıdaki ifadelerden size göre en uygun olan seçeneği iĢaretleyiniz.  

 

1=Kesinlikle katılmıyorum    2=Katılmıyorum    3=Kararsızım     4=Katılıyorum     

5=Kesinlikle katılıyorum 

 

1 Yaptığım iĢin yeteneklerime uygun olduğunu düĢünüyorum 1 2 3 4 5 

2 
Yaptığım iĢe uygun olarak, yeteneklerimi tam kapasite ile 

kullandığımı düĢünüyorum. 
1 2 3 4 5 

3 
ÇalıĢtığım birimde deneyimlerim ve mesleki yeterliliklerim 

nedeniyle görev yapmaktayım. 
1 2 3 4 5 

4 
ÇalıĢtığım birimde kiĢisel özelliklerim nedeniyle görev 

yapmaktayım. 
1 2 3 4 5 

5 Yaptığım iĢ için gereken becerilere uzmanlık seviyesinde sahibim. 1 2 3 4 5 

6 Yöneticilerim mesleki geliĢimim için yeni fırsatlar sağlarlar. 1 2 3 4 5 

7 Yöneticilerim kiĢisel geliĢimim için yeterli desteği sağlarlar. 1 2 3 4 5 

8 
Yöneticilerim yeteneklerimle ilgili kariyer planı konusunda bana 

yardımcı olurlar. 
1 2 3 4 5 

9 
Yöneticilerim tarafından yaptığım iĢle ilgili var olan yeteneklerimin 

tamamen keĢfedildiğini düĢünüyorum. 
1 2 3 4 5 

10 
Yöneticilerimin yeteneklerimden yeterli oranda yararlandığını 

düĢünüyorum. 
1 2 3 4 5 

11 ÇalıĢtığım kurumda yetenekli çalıĢanlara etkili liderlik yapılmaktadır. 1 2 3 4 5 

12 
ÇalıĢtığım kurumda yetenekli çalıĢanlara iĢ rotasyonu 

uygulanmaktadır. 
1 2 3 4 5 

13 
ÇalıĢtığım kurumda yetenekli çalıĢanlar için geleceğe dönük 

potansiyel performans değerleme yapılmaktadır. 
1 2 3 4 5 

14 
ÇalıĢtığım kurumda yetkin beyinleri kuruma çekme stratejisi 

uygulanmaktadır. 
1 2 3 4 5 

15 
Yöneticilerim, yetenekli çalıĢanlara mentorluk (iĢ danıĢmanlığı) 

yapmaktadırlar. 
1 2 3 4 5 

16 Yöneticilerim, pozisyonlar için en yetenekli çalıĢanı seçmektedirler. 1 2 3 4 5 

17 
Yöneticilerim, yetenekli çalıĢanlar arasında güçlü bir koordinasyon 

sağlamaktadırlar. 
1 2 3 4 5 

18 Yöneticilerim, yaptığım iĢe karĢı ilgimin artmasını sağlarlar. 1 2 3 4 5 
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ĠĢgören Performansı Anketi 

AĢağıdaki ifadelerden size göre en uygun olan seçeneği iĢaretleyiniz.  

 

1=Kesinlikle katılmıyorum     2=Katılmıyorum     3=Kararsızım     4=Katılıyorum     

5=Kesinlikle katılıyorum 

1 Görevlerimi tam zamanında tamamlarım. 1 2 3 4 5 

2 Hedeflerime fazlasıyla ulaĢırım. 1 2 3 4 5 

3 
Sunduğum hizmet kalitesinde standartlara fazlasıyla ulaĢtığımdan 

eminim. 
1 2 3 4 5 

4 
ĠĢimle ilgili bir problem gündeme geldiğinde en hızlı Ģekilde çözüm 

üretirim. 
1 2 3 4 5 

5 Bir çalıĢan olarak memnuniyet seviyem yüksektir. 1 2 3 4 5 


