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Xi

ONSOZ

Nepotizm ile ilgili pek ¢ok arastirma bulunmasina ragmen, nepotizmin yenilik yonetimi
ve yetenek yonetimi {izerine etkisini inceleyen arastirmaya rastlanmamistir. Bu amacla nepotizm
uygulamalarmin gorildiigii isletmelerde yenilik ve yetenek yOnetimi iizerindeki etki
arastirilmistir ve bu dogrultuda isletmelerin izleyecekleri politikalarin gelistirilmesine katkida

bulunulmaktadir.

Bu calismanin ytriitiilmesinde bilgi ve tecriibeleriyle ilgisini, destegini ve emegini
hicbir zaman esirgemeyen, bilimsel fikir ve goriisleriyle yol gdsteren saygideger danigman

hocam Dog. Dr. Yavuz DEMIREL’e siikranlarimi sunarim.

Egitim ve is yasamimda beni cesaretlendiren, sonsuz saygi ve sevgi duydugum abim
Saim KESKIN’E, yiiksek lisans egitimim siiresince gostermis olduklari ilgi ve yapmis olduklar
yardimlari ile dostluklarmni esirgemeyen degerli arkadaslarim Ars. Gor. Serife UGUZ ARSU ve
Ars. Gor. Talip ARSU’ya, hayatim boyunca her animi paylastigim sevgili kardesim Ilyas
SAVAS’a, maddi manevi destekleriyle yanimda olan, cesaret veren, fedakarlik eden sevgili

anneme ve babama tesekkiir ederim.

Yasemin SAVAS



BOLUM I: GIRiS

1.1. Giris

Kiiresellesen diinyada tiim sektorlerde bir¢ok isletmede profesyonel bir
yonetim goriilememektedir. Hem kamu sektoriinde hem de 6zel sektorde pek ¢ok
isletmede kayirmacilik sdz konusu olmaktadir. Orgiitler cesitli nedenlerle calisan
se¢ciminde olmas1 gerektigi gibi davranmamakta, aile liyelerine 6ncelik vermektedirler.
Aile iiyelerine yapilan bu kayirmacilik nepotizm olarak adlandirilmaktadir. Nepotizm
kavrami eski zamanlardan gilinlimiize kadar varligmi siirdiirmektedir. Literatiirde
nepotizm i¢in aile sirketlerinde goriildiigii yoniinde arastirmalar bulunmaktadir. Ancak
glinimiizde nepotizm uygulamalar1 yalnizca aile sirketlerinde goriilmemekte, kamu
sektoriinde de goriilmektedir. Diinyadaki toplumlarin sosyo-kiiltiirel yapilari, aile ve
akraba hassasiyetleri i yasamlarma da yansimaktadir. Dolayisiyla her {ilkede nepotizm
uygulamalarmin varligr farklilik gostermektedir. Tiirkiye’de ise akraba kaymrmaciligi

goriilme orani ytiksektir.

Nepotizm 1yi ya da kotii nepotizm olarak iki ayr1 tiirde bahsedilemez belki ama
olumlu ve olumsuz yonlerinin oldugu ve birlikte degerlendirilmesi gerektigi
diisiiniilmelidir (Ozler ve Dig., 2007: 438). Bu nedenle nepotizm (akraba kayirmacilig1)
sonuglar1 aile iiyeleri acisindan olumlu olarak degerlendirilmekte, aile iiyesi olmayan
calisanlar agisindan olumsuz olarak degerlendirilmektedir. Ancak bu uygulamalar
gelecek icin tehlike arz etmektedir. Ornegin; kurumlarda yasanan sonraki kusaklara
devirde yasanan olumsuzluklardaki kurum i¢i giic miicadeleleri, alt kademeden {ist
yonetime kadar tiim personel arasindaki (Ozler, 2007) rekabet, sirket yonetimini
olumsuz etkilemektedir (Aslan ve Cinar, 2010: 95). Aile i¢i kavgalar, koltuk sevdalari

orgiitlerin varlhig1 icin tehlikeli olmaktadir.

Isletmeler rekabet edebilmek ve varliklarmni siirdiirebilmek i¢in miisterilerinin
ihtiya¢ ve beklentilerine karsilik vermek zorundadirlar ve yenilikleri takip ederek kendi
faaliyetlerine uyarlamalidirlar. Nitekim Schumpter’m yeniligi “kalkinmanin itici giicii”
olarak tanimladig1 Slgiitten yola ¢ikarak yeniligi yonetmek orgiitler i¢in vazgecilmez
olarak diisiiniilebilir (Tekin ve Durna, 2012: 93). Orgiit ydneticileri ¢alisanlarmin

yenilik yapmalarma firsat vermeli, gerekli ortami hazirlamalidirlar. Tesvik edecek



unsurlara yer vermelidirler. “Yeni ve yaratic1 fikirlerle miisterilerine yeni mal ve
hizmetler sunarak katma deger yaratmak isteyen isletmelerin, yeni yetenekleri ve ayni
zamanda sahip oldugu calisanlar1 iyi tanimalar1 ve onlar1 iy1 analiz ederek beklentilerini

karsilamalar1 gerekmektedir” (Dogan ve Demiral, 2008: 164).

Yetenekli calisanlar, isletmelerin varliginin siirdiiriilmesinde temel rol oynayan
unsurlardir. Yetenek yonetimi olgusunun ortaya ¢ikisi da, geleneksel insan kaynaklari
Ol¢tim ve uygulamalarmin ihtiyaci karsilayamaz hale gelmesinin sonucudur (Atl, 2013:
98). Yetenekli calisanlarin hemen bulunmasinin zorlastig1 giintimiizde yetenek savaslari
kendini gostermektedir. Rekabet avantaji elde etmek isteyen orgiitler mevcut bulunan
yetenekleri yonetmeyi bilmeli, onlara firsatlar sunmali ve ihtiya¢ olmas1 halinde ise

almacak yeni yetenekli calisanlar1 6nceden tespit etmelidirler.

Bu calismada nepotizmi ahlaki bir sorun olarak degerlendirmekten ziyade
nepotizmin isletmeler i¢in rekabet diinyasinda uyum sartlarindan olan yeniligi
yonetmelerindeki ve isgdrenlerinin yeteneklerinin farkma varip varmamalarindaki
etkileri incelenmistir. Sonugta yonetim faaliyetlerini olmasi gerektigi gibi, aile liyesi
olmalar1 Onemsemeden, profesyonelce gerceklestiren isletmeler rekabet ettikleri

sektorde daha basarili olurlar.

1.2 Arastirmanin Problemi

Gelisen diinyamizda hem insanlik i¢cin hem de isletmeler i¢in siirekli
etkilesimler ve yenilikler meydana gelmektedir. Artik calisanlar sadece maddi
ihtiyaclarmmi1 karsilamak i¢in ¢alismamaktadirlar. Maddi ve manevi ihtiyaglarinin
karsilanabilecegi, kendilerine yeni bir kimlik kazandirabilecekleri, yeteneklerini
gosterebilecekleri islerde caligmak istemektedirler. Ancak varligini gegmiste de
gordiigiimiiz nepotizm olgusu yetenekli c¢alisanlarm varliklarim1  gostermelerine,
kendilerinin farkina varilmasina ve yenilik yapma isteklerine engel olabilmektedir.
Ayrica nepotizmin uygulandig: isletmelerde isgdrenler diisiik motivasyonda calisirlar,
islerine baglhliklari, tatmin olma duygular1 diiser, isten ayrilma egilimleri artar
(Karacaoglu ve Yoriik, 2012: 46). Bu calismada nepotizmin aile iiyeleri tizerindeki

olumlu etkilerine ve aile liyesi olmayanlar {izerindeki olumsuz etkilerine yer verilmistir.



Literatiire baktigimizda nepotizm ile ilgili olarak Arslaner, Erol ve Boylu
(2014), Gevrek ve Gevrek (2010), Biite (2009), Ozler, Ozler ve Giimiistekin (2007),
Below (2003), Abdalla, Maghrabi ve Raggad (1998) 6nemli ¢alismalar1 bulunmaktadir.
Nepotizm ile ilgili olarak olusturulan bu c¢alismalarin birbirlerinden tamamen farkli
baglamlarda olduklarmi diistinmek saglikli olmayacaktir. Nepotizm ile ilgili olarak
yapilan ¢alismalar birbirlerini takip eden tamamlayici niteliktedir. Ornegin; Biite ve
Tekarslan (2010) nepotizmin c¢alisanlar iizerine etkilerini inceledikleri ¢alismalarinda
kullandiklar1 6lgekleri; Asunakutlu ve Avct (2009)’nin, Arash ve Tiimer (2008)’in, Tas
(2003)’1n ve Moorman (1991)’1n makalelerinden yararlanarak olusturmuslardir. Biite ve
Tekarslan (2010) bu calismalarinda nepotizmin boyutlarmin ¢alisanlar iizerinde

olumsuz etkileri oldugu sonucuna varmiglardir.

Alan yazin taramasinda nepotizm ile ilgili ¢aligmalar bulunmaktadir. Ozellikle
uluslararasi literatiirde pek ¢ok nepotizm arastirmasi vardir. Ancak nepotizmin yenilik
yonetimi lizerine ya da yetenek yOnetimi {lizerine etkisini inceleyen calismaya
rastlanmamistir.  Nepotizm  genellikle aile isletmelerinde arastirilmistir.  Aile
isletmelerinin yonetiminde aile liyeleri etkin oldugu icin aile {iyesi olmayan c¢alisanlarda
daha olumsuz etkiler olusmaktadir. Nepotizm uygulamalarinin en fark edilir oldugu
birim insan kaynaklar1 departmanlaridir ve profesyonel bir insan kaynaklar1 yonetimi ile
uyumlu olmadigi sonucuna varilabilmektedir. Bu nedenle bu arastirmanin temel
problemi “nepotizmin (akraba kayirmaciliginin) calisanlarin ve genel olarak isletme
biinyesinin yeni diigiince bi¢imlerine, bir seyleri yapmanin yeni yollarini liretme
sekillerine, bakis acilarma etkisini ve mevcut bulunan ¢alisanlarin ve yeni ¢alisanlarin
yeteneklerinin farkina varilmasma ve yoOnlendirilmesine etkilerini” belirlemeye

yoneliktir.

1.3 Arastirmanin Amaci ve Arastirma Sorulari

Bu calismanin temel amaci, isletmelerde calisanlarin nepotizm algilamalar ile
yenilik ve yetenek yonetimi iizerindeki iliskiyi tespit ederek nepotizmin yenilik ve
yetenek yOnetimi lizerine etkisini ortaya koymaktir. Arastrmanin temel amaci
cercevesinde is diinyasinda dnemli rol oynayan akrabalara imtiyaz diisiincesinin neden
uygulanma geregi hissedildigi, uygulanan akraba kayirmaciliginin aile iiyesi ¢alisanlar

iizerindeki olumlu etkileri ve aile iiyesi olmayan diger calisanlardaki olumsuz



etkileridir. Calisanlarin ve isletmelerin neden yenilik yapma ihtiyaci hissettikleri ve
buna ne kadar firsat verildigi, yeteneklerinin farkina varilmayan ¢alisanlarin tepkilerinin
neler oldugu analizi de bu calismanin alt amaclarini olusturmaktadir. Arastirma
genelinde bu amaglar1 karsilayabilmek i¢in asagidaki arastrma sorularmmdan yola

cikarak cevaplar aranmis ve bu sorular hipotezler olusturularak test edilmistir.

Arastirma Sorusu 1: [sletmelerde nepotizmin varhigi hangi sorunlara yol

acmaktadir?

Arastirma Sorusu 2: Nepotizmin yenilik yonetimi ve yetenek yonetimi ile

iliskisi var midir?
Arastirma Sorusu 3:Nepotizmin yenilik yonetimi tizerine etkisi var midur?
Arastirma Sorusu 4: Nepotizmin yetenek yonetimi tizerine etkisi var midir?

Arastirma Sorusu 5: Yenilik yonetimi ile yetenek yonetimi arasinda iliski var

midir?



BOLUM II: LITERATUR TARAMASI

Calismanin bu boliimiinde, arastirmanin temel konularina yer verilmistir. Bu
boliim; nepotizm, yenilik yonetimi ve yetenek yonetimi olmak iizere {i¢ konu {izerinde

sekillenmektedir.

2.1. Nepotizm

Nepotizm baslig1 altinda nepotizmin ne anlama geldigi cesitli bakis agilar1
dikkate almarak ag¢iklanmistir. Ayrica nepotizmin tarihi, ¢esitleri, neden uygulanma
geregi duyuldugu, nepotizm uygulamanin olumlu ve olumsuz etkileri, nepotizme karsi

almabilecek onlemler ve Tiirkiye’de ve diinyada nepotizm uygulamalari ele alinmistir.

2.1.1. Nepotizmin Kavramsal Analizi

Nepotizm kavrami Tiirkce kaynaklarin ¢ogunda kaymrmacilik sozcigi ile
esanlaml olarak kullanilmaktadir. Kayirmacilik kavrami, nepotizm kavramindan daha
genis kapsamlidir ve cesitli tiirlerden olusmaktadir. Nepotizm de kayirmaciligin bir
tiirtidlir. Ancak nepotizm (akraba kaymrmaciligl) kayrmaciligmm bir tiirii olsa da bu

calismada esanlamli sekilde de kullanilacaktir (Karacaoglu ve Yoriik, 2012: 47).

Nepotizm kavrammin, Latince’de “nepot” sdzciigiinden geldigi ve Ingilizce’de
bu kelimeyi “yegen” anlamina gelen “nephew” sozciigiiniin karsiladigi literatiirdeki
cesitli arastirmalarda agiklanmaktadir (Garih, 2000: 79; Abdalla ve Dig.,1998:555; Ford
ve McLaughin, 1985:57; Kiechel, 1984: 143). Literatiirde adam kaymrmacilik ile ilgili

pek cok tanim bulunmaktadir ve bu tanimlamalar Tablo 1’de gosterilmistir.



Tablo 1: Nepotizm Kavrami

Nepotizm Kavram

Calisma

“Nepotizm, aile bireylerini veya akrabalari yetersiz olduklart halde istihdam
etmektir. Halk arasinda buna “kayirma” veya “torpil” de denir”

Aslan ve Cmar, 2010:
92

“Oz sekliyle orgiitte akrabalarm istihdam edilmesidir”

Karacaoglu ve Yoriik,
2012: 46

“Aile isletmelerinde yetenek ve performans yerine kan baginin &nemli
olmasidir”

Karabulut, 2008: 648

Nepotizm, sirket sahibi veya igverenlerinin akrabalarina ya da arkadaslarina,

sirket tarafinda kayirmaci sekilde hareket edilerek davranilmasindan baska bir | URLI, 2015
sey degildir
Aile i¢i yardimlagsmanin ve ¢ikar bilincinin; mesleki gorev duygusu, kolektif Vergin, 1997- 9

yasama yonelik sorumluluk gibi etik degerlerden once geldigi ve {istlin
tutuldugu toplumlarda ‘“nepotizm” yani akrabalar1 kayirma ve gozetme
toplumsal yapiya etkin olmaktadir”

aktaran Bayhan, 2002:
11

“Nepotizmin bir ¢esit ¢ikar ¢atigmasi oldugu ileri siiriilebilmektedir”

Isci ve Dig., 2013: 67

“Is yerinde liyakat yerine yegenler ve diger akrabalara bir takim ayricaliklar
verme olarak tanimlanmistir”

Webster’s Third New
International
Dictionary, 1976: 1510

“Kisinin kendi gii¢ ve otoritesini kullanmak suretiyle, kendi akraba ve aile
fertleri i¢in yeteneklerine bakilmaksizin istihdam olanagi saglanmasi durumunu
ifade etmektedir”

Karakas ve Cak, 2007:
78

“Yetenekleri ve uzmanlk alanlar1 goz ardi edilmek suretiyle beceri ve
deneyimlerden bagimsiz olarak, ise giristen terfi ve ddiillendirmelere kadar
hemen her konuda aile mensuplarina oOncelik verilmesi ve kendilerine
ayricaliklar taninmasini ifade eder”

[zmiroglu, 2012: 20

Herhangi bir gorevin yerine getirilmesi i¢in olmasi gereken nitelikleri
degerlendirmeye almadan yalnizca akrabalik iliskilerinden dolayi bir kimsenin
siyasal iktidar veya biirokrasi baskisiyla istihdam edilmesine akraba
kayirmacilik denir.

Berkman, 1983: 26

“Ayrimcilik uygulamalarindan akraba kayirmaciligi olarak bilinen nepotizmde
kayirmaya konu olan sey “kan bag” iken, birincil iliskiler geregi daha cok
duygusallik hakim unsurdur”

Biite, 2011: 388

“Hak etmeye bakilmaksizin liyakat iliskisi nedeniyle ayricalik verilmesi
anlamima gelmektedir”

Simon ve Dig., 1966:
344

“Kin selection veya akraba kayirma insanlarda (bazi biyologlara gore
hayvanlarda da) var olan dogal bir i¢glidiidiir. Sosyal bilimlerde yer alan
biyolojik/ekolojik yaklasimlar ise, nepotizmin rasyonel davraniglar smifina
girdigini ifade etmektedir. Yani nepotizm davranisi; keyfi, duygusal, veya
i¢giidiisel degil, rasyonel v

e secilmis bir davranis olarak kabul edilmektedir”

Ozler ve Dig., 2007:
438

“Ozel gaba gosterilmek suretiyle bir kisinin kendi akrabalarmi isletmeye, bir
kamu kurulusuna vb. yerlere yerlestirmesi bir {ist makama terfi ettirmesi bazi
ayricaliklardan istifade ettirmesi (lojman, yurt disi1 gérev vb.), baska bir goreve
tayin ettirmesi nepotizm olarak adlandirilir”

Bediik, 2010: 182

“Bireylerin yakin ya da uzak akrabalarma ayrimci bir sekilde yardim etmeleri
nepotizm davranigi olarak bilinmektedir”

Wenseleers, 2007:

3063

Hamilton, kisinin kendi soyundan ve akrabalar1 aracilifiyla gelen

genlerinin dogal seleksiyon uygunlugunu maksimize etmek egiliminde oldugu gen

evriminin bakis ag¢isini incelemistir ve bu evrim mantig1 akrabalara iltimas ile birlikte




bireysel bencilligi gerektirdigi anlamma gelmektedir (Maynard, S. 1975: 180-182
aktaran Vanhanen, T. 1999: 56). Kan bag1 ve akrabalik, 6zellikle kirsal bolgelerde
sosyal iligkilerin sekillenmesinde temel rol oynamaktadir. Kirsal bolgede mal ve hizmet
iretiminde bulunan kuruluslarda calisan personel arasi akrabalik iliskileri 6n planda
olacaktir ve kentlerde faaliyette bulunan isletmelere gore nepotizm varlig1 daha belirgin

olacaktir (Erdem ve ilhan, 2010: 143).

Nepotizm yalnizca aile sirketlerinde goriilmemekte ayn1 zamanda tiim 6zel
sektorde ve kamu isletmelerinde de goriilmektedir. Aile sirketlerinde daha
geleneksellesmis bir halde goriilse de 6zel ve kamu isletmelerindeki iist diizey
konumdaki kisiler kendi yakinlarmi ya da akrabalarini istihdam ederek adam

kayirmacilik sistemini uygulamaktadirlar (URL2, 2015).

2.1.2. Nepotizmin Tarihi

Nepotizmin insanlik tarihindeki kesin rolii tam olarak arastirilmamis (Kuznar
ve Frederick, 2007: 35) olmamasmna ragmen literatiirde bazi tarihi bilgilerden
bahsedilmektedir. “Osmanli imparatorlugu’nda ydneticilik, yetenek, cesaret ve bilgelik
gibi alanlarda en basarili olan kardesin tahta oturdugu nispeten kurumsallagmis
nepotizmi ve rekabeti kapsayan bir saltanat devir sisteminin oldugu ddénemlere
rastlanildig1 gibi, saltanatin zamanla yetersiz kisilere saray i¢i entrikalarla devredildigi
donemlere de rastlanilmaktadir” (Ozler ve Dig., 2007: 438). Adam kayirrmacilik
belirtileri tarihte tarim ve hayvancilikta kendini gostermistir. Tilion’un Eski Diinya
olarak adlandirdig1r Atlas Okyanusu’ndan Himalayalar’a kadar olan ve adina Akdeniz
Havzasi denilen bolgede hayvancilik ve tarimla ge¢imlerini saglayan insanlar toplumsal
olarak belli bir ama¢ icin bir araya gelis sekillerini akrabalik iliskileri etkisiyle

olusturmaktadirlar (Sirmen, 2006: 22 aktaran Erdem ve ilhan, 2010: 137).

Nepotizm, kendini ronesans doneminde de gostermektedir. Ronesans
doneminde nepotizm uygulamasi bazi papalarin yegenleri i¢in iist diizey isler bulmak
icin yaptiklar1 girisimlerdir. Tarihte bu donemdeki uygulamalar kilisenin etkinligini ve

diger kisilerin morallerini diisiirmiislerdir (Ford ve McLaughlin, 1985: 57).

Ronesans doneminden onceki nepotizm belirtilerini ise Jeffries, is tanimlari,

kayirmacilik ve yar1 zamanli ¢alisma: Dordiincii Edward’in beraberindeki ozanlar ve



borazancilar ile ilgili arastirmasinda; Ingiliz tarihinin “giiller savas1” olarak bahsedilen
Dordiinci Edward saltanat1 (1461-1483) donemindeki borazanci ve ozan segme
yontemini agiklayarak anlatmaktadir. Jeffries o zamandaki nepotizm varligindan soz
etmektedir. O donemde borazanci ve ozan alimindaki yontemin, goriiniise gore kralin
beraberindeki ozanlar ve borazancilar iginde cok fazla aile baglarmmn oldugunu

aciklamaktadir (Jeffries, 2003: 170).

Yirminci ylizyila gelindiginde adam kayirmacilik, siyasi patronaj kullanima ile
akrabalar icin bir savas haline gelmistir ve nepotizm karsit1 politikalar uygulanmaya

baslamigtir (URL3, 2015).

2.1.3. Nepotizmin Cesitleri

Nepotizmin ¢esitleri 1ile 1ilgili olarak arastirmalarda farkli anlayiglar
goriilmektedir. Vanhanen etnik kayirmaciligi, genisletilmis akraba gruplar1 diizeyinde
kayirmaciligin bir tiirii olarak tanimlamaktadir (Vanhanen, 1991: 11-12). Ayrica Van
den Berghe, daha once 1964’te Hamilton tarafindan formiile edilmis olan etnik
kayirmaciliktan kapsayici bir sosyo biyolojik teori olarak bahsetmektedir (Vanhanen,

1999: 56).

Jones kosullu, bireysel ve grup kayirmaciliktan bahsetmistir ve kosullu
nepotizmi bir alternatif, sosyal olarak empoze edilen karsilikli zorlama, karsilikli
mutabik igeren kaymrmaciliktir seklinde acgiklamistir. Kosullu kayirmacilik diginda
bireysel kayirmacilik i¢in ise temel akraba fedakarliginin dagitiminda kardes ve yari
kardes arasinda tam olarak ayirt edilebilen bir birey, daha az titiz adam kayiran iizerinde
kapsayici bir uygunlugu kenar alacaktir. Bu durum bireysel kayirmacilik durumunda
gecerli olmaktadir. Grup kayirmacilik durumunda ise fedakarlik gilicii sadece
akrabaliklar1 degil, ayn1 zamanda kolektif kayirmaciligin kuralini zorlamak i¢in akraba
grubunun yetenek ve istekliligine de baghdir. Ancak grup kaymrmacilik durumunda
bireyler arasindaki akrabalik derecesinin tam ayrimi tiimiiyle gereksiz olmasindansa

yikici olabilir (Jones, 2000: 782-790).

Bellow, nepotizmi eski kaywrmacilik ve yeni kaywrmacilik olarak
siniflandirmistir.  Eski  kayirmacilikta, aileler cocuklarini sirkete g¢ekmekteler ve

kizlarimin ya da ogullarinin evliliklerine dahi sirket ¢ikarlarina gore karar verilmektedir.



Yeni kaymrmacilik ise, firma i¢indeki sistemde yukaridan asagi dogrudan ziyade,
asagidan yukar1 dogru ¢alisir ve bu durum zorlayici degil goniilliidiir. Ciinkii bu durum
ailelerin ilgilerinden ¢ok planlama diginda dogal olarak gelisen ¢ocuklarin ilgilerinden

kaynaklanmaktadir (URL3, 2015).

Crocombe, adam kayirmaciliga farkli bir agidan yaklasmaktadir. Gegmiste
yapilan siyasi se¢imlerde babalarindan sonra seg¢ilen ogullarin arkasinda nepotizm
iligkilerinin giicii oldugunu belirtmektedir. Bu gii¢ kan bag1 giicii ve prestiji olan bir iiye
icin bir alt grup tercihi, asagidan adam kayirma olarak tanimlamistir (Crocombe, 1978:

167).

2.1.4. Nepotizm Uygulama Nedenleri

Nepotizm olgusunun temel yerlesim yeri olan aile sirketlerinde, aile degerleri
ve inanglar1 orgitteki islerin yapilma seklini, kisiler arasindaki iligkileri, islerin
yapilmast sirasinda kullanilan yontemleri, kisaca orgiit kiiltiiriini 6nemli Olglide
etkilemektedir (Ankara Sanayi Odasi, 2005: 5-7). Dolayisiyla aile sirketleri genellikle
onemli pozisyonlardaki ¢alisanlarin seciminde Onceligi aile bireyleri T{izerinde

yogunlastirmaktadirlar.

Nepotizm, Ozellikle aile isletmelerinde yonetimde s6z sahibi olma haklarini
kaybetmemek i¢in tercih edilen bir uygulamadir. Bu nedenle orgiitlerde tanidik ve
akrabalarla birlikte calismanin yoneticiler agisindan daha giiven verici ve rahat olunmasi
hissini yaratan bir durum oldugu diisiiniildiigiinde, yonetimin ikinci ve {i¢lincii kusaklara
devredilmesinde bu avantajlarin nepotist tercihleri 6n plana c¢ikarmasit dogal

karsilanabilmektedir (Karacaoglu ve Yoriik, 2012: 48).

Kusaklar arasi transferler icin yaygin olarak anilan nedenlerden biri; aile
sirketlerinin ise almada veya sadece isletmelerinin sahipliginin aktarilmasida kendi
cocuklarini istihdam ettikleri sekil olan nepotizmdir (Gevrek ve Gevrek, 2010: 581-
591). Aile sirketlerinde sahiplik ve yonetimin tek bir kiside ya da ailede olmasi; sirket
sahiplerinin bireysel ahlak, deger, inan¢ ve kararlarinin igletme yonetimi karar ve
faaliyetleri lizerinde daha etkili olmasina neden olmaktadir (Karpuzoglu, 2001: 115-
124). Insanoglu sadece bireysel kayirmacilik igin degil; ayni zamanda akrabalarma

dogru ahlaki, fedakar, dayanigsmaci gruplari olusturmak i¢in grup nepotizmi igin
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psikolojik uygulamalara sahip olabilir (Jones, 2000: 779). Ekonomik diinyada sosyal
cevrede, sadakat duygusu ekonomik realistligin oniine gegerse komiinizm etkisi, kolay
bir sekilde ise yerlestirmelerde yakin akrabalar1 veya yakin arkadaglar1 kayirmaya sevk

etmektedir (Bayhan, 2002: 11).

Aile isletmeleri kurulus asamalarinda baslangic sermayelerinin biiylik bir
kismini bireysel 6zkaynaklardan, es, dost ve akrabalardan temin ederek kurumsal finans
aracilarin1 tercih etmemektedirler. Boylece aile sirketlerinde es, dost ve akraba
kayirmaciligi dogal karsilanir duruma gelmektedir. Bir diger neden ise, aileden
olmayanlara duyulan giiven eksikligidir (Ozler ve Dig., 2007: 443-445). Baska bir
deyisle i3 yasaminda ¢alisanlara olan giivenin onlarm uzmanliklarindan 6nemli
olmasidir (Biite ve Tekarslan, 2010: 5). Ayrica “orgiitlerde iist kademe pozisyonlarda
aile fertlerinin ve akrabalarinin istihdam edilmesinin 6nemli nedenlerinden biri de

vekalet maliyetleridir” (Erdem ve Ilhan, 2010: 160).

Adam kayirmacilif1 yalnizca isletme sahipleri tercih etmemektedir. Bazi
durumlarda da calisanlar kendileri nepotizm arayisi icerisine girmektedirler. Ornegin
Kappan(1972)’m yilindaki c¢alismasinda evli ciftler 6zel sektdorde ya da kamu
sektoriinde ayni cografi bolgede, ayn1 kurumda c¢alisabilmek i¢in nepotizme
yonelmektedirler ve araci olarak akrabalarini segtiklerini belirtmistir. Bazi igverenler de
cesitli nedenlerle (diger c¢alisanlarla ayni diislik iicrette calismalari sartiyla gibi) bir
yabancidan ziyade bir arkadasmi istthdam etmeyi tercih etmektedirler. Ancak bu durum
insanlar distk {icrette ¢alismak istemediklerinden dolayr pek uygulanamamaktadir

(Kaufman, 1983: 81).

Bilgi toplumu olma yolunda hizlanan ve kiiresellesen diinyamizda teknolojinin
siirekli degisimi, gelisimi, hizla yayilmasi, hayat kosullar1 ve iilkelerin is yasami
gereksinimleri nedeniyle (URL4, 2014) aileleri isletmeye sahip olan Ogrenciler
mezuniyetleri sonrasi belirsiz planlar1 yiiziinden kendilerini garanti altina almak
amaciyla aile sirketlerinin varhigini diislinerek iiniversiteye kayit i¢in sirketlerine uygun

boliimlerde egitim almayi tercih etmektedirler (Gevrek ve Gevrek, 2010: 581-591).

“Nepotizmin bir nedeni de kuralsizliktir. Kurallarmm hakim oldugu bir oyunda
bireyler 6tekilerinin stratejilerini tahmin etme giiciine sahiptir. Otekilerin stratejilerinin
bilinmedigi bir ortamda, sahip-yonetici aile igletmesini ortak kaynak olarak algilar ve bu

kaynaktan olas1 en bilyiik fayday1 kazanmay1 amaglar” (Ozler ve Dig., 2007: 448).
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2.1.5 Nepotizmin Isletmelere ve Cahsanlara Olumlu Etkileri

Nepotizm, ydnetim sekillerinden monarsi veya hanedanlik gibidir ve bu
yonetim seklinin de digerlerinde oldugu gibi yararlar1 ve sakincalar1 vardir (Ozler ve
Dig., 2007: 438). Yapilmis olan bir arastirma sonucunda; nepotizmin profesyonel bir
insan kaynaklar1 anlayis1 ile bagdasmadigmi, isletmede c¢alisanlar arasinda yalnizca
aileden olanlara yarar saglayabilecegi ortaya ¢ikmistir (Karacaoglu ve Yoriik, 2012: 60).
Ornegin; babadan adam kayirmacilik, dzellikle aile sirketlerindeki insanlar i¢in ¢dziim
anahtar1 gibi gortinmektedir (Joffe, 2004: 74). Nepotizm, genellikle aile iiyeleri lizerinde
daha c¢ok olumlu etkiler olusturmaktadir. “Bir¢ok isletmede calisanlar kendilerine ait
isleri olmadig1 icin yeterince Ozverili ve istekli ¢alismazken; aile {iiyeleri kendi
isletmeleri oldugu i¢in diger calisanlara gore daha fazla calisirlar ve daha fazla 6zveride
bulunurlar” (Biite ve Tekarslan, 2010: 5). “Nepotizme Ovgii’niin yazar1 Adam Below
(2003), sirketlerin ¢ogunun basarisinin sebebini planli nepotizmin olabilecegini fakat
basarisizlig1 nepotizme yiiklemenin zor olacagini belirtmektedir. Insanlar tanidiklari
biriyle karsilastiklarinda kendilerini daha giivende ve rahat hissederler. Ozellikle aile
isletmelerinde bir sonraki kusaga yonetimin devri s6z konusu oldugunda yeni nesil aile
iiyelerinin kurumun vizyonunu devam ettireceklerine olan giiven ve kurumu herkesten
daha iyi tanima avantajma sahip olmalar1 gibi nedenlerden dolay1 nepotizm yanlis1

davranislar olumlu olarak algilanabilir (Ozler ve Dig., 2007: 438).

Abdalla ve arkadaglari, Daily ve Reuschling’in 1980°de yaptiklar1 arastirmada;
nepotizm uygulamalarmin 6zellikle aile sirketlerinde orgiit icin 6zverili bir sekilde
calisanlarin belirlenmesinde etkili bir yontem oldugunu, kayrilan akrabalarin, aile {iyesi
olmayan diger kisilerden daha fazla katilim gosterdigini ve nepotizmin aile ortami
olusturmaya katk1 sagladigini, aile iiyesi olan veya aile iiyesi olmayan tiim calisanlarin
morallerini, ise bagliliklarini ve is tatminlerini arttirdigini agiklamaktadirlar (Abdalla ve
Dig., 1994: 61). Ayrica aile sirketlerinde c¢alisan aile tiyeleri istisnai bir durum
gerceklesmedikge islerinden ayrilmayacaklari i¢in iist diizey yOnetici se¢imlerinin aile

bireyleri arasindan tercih edilmesi avantajli bir durum olacaktir (Iyiisleroglu, 2006: 47).

“Molofsky (1998) nepotizmin daha kisa 6grenme siiresi, daha fazla orgiitsel
baglilik, daha diisiik risk, daha iyi performans, daha az is giicii devrine neden oldugunu;

Aranoff ve Ward (1993), adam kaymrmaciligin kurallara ihtiyag duyulmadan once
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olusturulacak acik bir iletisime neden oldugunu; Nelton (1998) nepotizmin isletmelerde
yiiksek performans, isletmeye uzun siireli bagliliga neden olacagini; Danco (1982) ise,
nepotizmin basarmin siirekliligine yol acacagmi ifade etmislerdir”’(Biite ve Tekarslan,
2010: 6). Baz1 insan kaynaklar1 departmani yoneticileri ise, Orgiitlerde akrabalari
istthdam etmenin 1ise alma ve egitim maliyetlerinde tasarruf sagladigini

disiinmektedirler (URL1, 2015).

Below (2003)’e gore, aile sirketlerinde duygusal hareket edilerek alinan
kararlar daha etkili olmaktadir. Ornegin; aile isletmelerinde finansal olarak kotii
zamanlarda isten ¢ikarma egilimi daha az olmaktadir. Nitekim “Ichinowski, yoneten
kesimin aile iiyeleri veya kayrilan kesimler arasindan atanmasinin gelecekte iist diizey
yoneticilerin isten ayrilmalarini engelleyecegini ve bu yoniiyle isletmeler i¢cin avantaj
olacagini ifade etmektedir” (Ichinowski, 1988: 106-109 aktaran Asunakutlu ve Avci,
2010: 98).

Simon ve arkadaglari, kayirmacilik karsit1 diizenlemelerin ¢alisanlar tizerindeki
etkisini ortaya cikarmak icin yapmis olduklar1 arastirma sonucunda anti-nepotizm
(kayrrmacilik karsitr) kurallarin kendi kariyerlerini nasil etkiledigini acgiklayan
kadinlarin hareketlerinin sinirlandirilmakta oldugunu, uzmanlik alanlarini degistirmeysi,
diistik riitbe ve maaslar1 kabul etmek zorunda kalabilmekte olduklarinin muhtemel

oldugunu ortaya ¢ikarmislardir (Simon ve Dig., 1996: 358).

Aile sirketlerinin pek ¢ogunda sirket yoneticileri, aileleri i¢in Onemli olan
sirketlerinin varliginin uzun siireli olmasi i¢in kendi c¢ocuklarini yetistirmek iizere
hareket ederler. Garih’e gore; isletmelerin esas hissedarlarinin ¢ocuklarinin 6grenim ve
egitimine 151k tutarken sirket islerinden 6zellikle sirketin {ist yonetimi ile ilgili bir
meslegi sectirmeye 6zen gosterdikleri kaginilmazdir. Bu nedenle ¢ocuklar, geng yastan
itibaren aynen veliahtlar gibi sirketin basina gegecek sekilde yetistirilirler (Garih, 1990:
42-44). Boylece iist diizey yoneticiler ya da patronlar, akrabalarmni cevrelerinde

gordiikce kendilerini daha gilivende ve rahat hissedeceklerdir (URL2, 2015).

2.1.6 Nepotizmin Isletmelere ve Cahsanlara Olumsuz Etkileri

Isletmelerin dikkat etmeleri gereken ve sahip olmalar1 gereken en Onemli

deger, yapilmasi gereken isin basina uzman kisiyi getirmektir. Ancak aile sirketlerinin
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pek ¢ogunda nepotizm uygulanmaktadir. Bu nedenle de bu uygulama hem isletmeler
icin hem de calisanlar icin maddi ve manevi zararm ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Oyle ki adam kayrrmacilik, akrabalari ise alma uygulamasi giderek asagilayici bir

cagrisim haline gelir olmaktadir (Vinton, 1998: 297).

HILL International Tiirkiye iilke sorumlusu Hazar Candan Wilson’a gore
nepotizm, “kendi ailesinden gelenleri {istlin gorme ve onlara ayricalikli davranma
egilimidir.” Wilson, bu durumu aile isletmelerinde 6nemli pozisyonlara, o konumun
gereklerini yerine getirecek yeterlilige sahip olmayan aile iliyelerinin getirilmesine
neden oldugunu ve bdylece bu kilit pozisyonlarda yetersiz aile tiiyesi calisanlar
bulunurken, onlarin altinda ¢ok daha iistiin yetkinlikleri olan, belki daha iyi egitim almis
profesyonel kisiler ¢alistigindan adil olmayan bir durum olustugunu agiklamaktadir

(URLS, 2015).

Nepotizm, igyerinde c¢alisan aile bireyleri ile aile bireyi olmayan isgdrenler
arasinda kutuplagsmaya neden olacaktir. Yani yonetime yakin olan aile {iyesi ¢alisanlar
ve yonetime uzak aile iiyesi olmayan ¢alisanlar olarak iki kutuplu bir personel profili
olusturacak ve iki kutup arasinda birbirine olan giivensizlik duygusu baskin hale
gelecektir. Boyle bir ortamda esgiidim halinde calisma ve bilgi paylasimi gibi
etkilesimler olmayacagindan, isgiicii performans1 olumsuz olarak etkilenecektir (Oren,
2007: 86). Nepotizm sonucu ortaya c¢ikan dislama davranisi “aile bireylerinin zayif
noktalarmin ve hatalarmin siirekli tolere edilmesi yaninda, tcretlerinin yaptiklar
islerden ve bulunduklar1 pozisyonlardan bagimsiz olarak belirlenmesi seklinde de
gozlenir” (Izmiroglu, 2012: 20). Adam kayrrmaciligi uygulayan isletmelerde isgéren
se¢ciminde, ise alimda ve kademe ylikseltmede kan bagi iligkileri gozetilerek islem
yapildig1 i¢in hem firma hem de calisanlar i¢in olumsuz etkiler birakmakta ve orgiitsel

giiveni azaltmaktadir (Arslaner ve Dig., 2014: 63-72).

Nepotizm politika ve uygulamalari, hem akraba kayirmaciligindan yararlanan
akraba calisanlar icin hem de akraba kaymrmaciligindan yararlanamayan akraba disi

calisanlar i¢in olumsuz geri doniisiimlere neden olmaktadir.

Nepotizm, genellikle aile mensubu olmayan yonetici ve calisanlar {izerinde
olumsuz etkiler birakmaktadir (Biite ve Tekarslan, 2010: 4). “Kisilerin yeterli niteliklere
sahip olmadan, sadece akrabalik ve benzeri yakinlik iligkileri dikkate almarak ise

almmasmi, yiikseltilmesinin veya ayricalikli olarak orgiitiin  kaynaklarindan
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yararlandirilmasinin 6zellikle aile dis1 calisanlar arasinda memnuniyetsizlige neden
olmaktadir. Isletmelerde iistiin yetenekli yoneticilerin olusmasimi engeller” (Arash ve
Dig., 2006: 295-296). Ust diizey yoneticilerin akrabalar1 ile birlikte ¢calismak zorunda
olan ve bir aile bireyine terfi ve Odiillerin adaletsizce verildigini hisseden aile bireyi
olmayan ¢alisanlarin motivasyonlarini diisiirmektedir (Abdalla ve Dig., 1998: 557).
Isletmede calisanlarin, kayirilan birey ile c¢alismasi ve rekabet halinde olmasi
durumunda, orgiite baghliklar1 azalacagindan islerinde terfi etmeleri oldukca zordur
(Abdalla ve Dig., 1994: 60-67). Nepotizmden dogan adaletsiz ortamin, aile mensubu
olmayan yonetici ve calisanlarin isten ayrilma niyetini artiracag ileri stiriilebilir (Biite,
2011: 183). Akraba olmayan calisanlarda 6tekilesme duygusunun yerlesmesine neden
olabilmektedir. Lakshminarasimhan, nepotizm uygulanan isletmelerde aile {iyesi

olmayan c¢alisanlar {izerindeki olumsuz algiy1 su sekilde agiklamistir (URL1, 2015):

» Aile lyesi calisanlarin gerekli niteliklere sahip olmadiklar1 halde ©nemli
pozisyonlara  getirilmeleri, aile {iyesi olmayan diger ¢alisanlarin
motivasyonlariin diismesine neden olmaktadir

» Aile dis1 calisanlar, firmalar1 i¢in sarf ettikleri ¢abalarmin karsiligini
alamayacaklarin1 diisiinerek baska is firsatlar1 araymp, bulduklarinda isten
ayrilmay1 tercih etmektedirler

» Alile iiyesi olmayan calisanlar isletmede yiikselmeleri i¢in kariyer imkanlarinin
olmadigmi diisiinmektedirler ve sirkete olan bagliliklar1 azalmaktadir

» Aile iyesi olmayan c¢alisanlara kisisel basar1 elde etmelerinde firsat
verilmediginde sadakat ve sahiplenme duygular1 azalmaktadir

> Isverenin aile {iyesi ¢alisanlar1 gerektigi gibi yonetememesi ya da
yonlendirememesi, aile {iyesi olmayan diiger c¢alisanlarn  moralini

diistirmektedir.

Nepotizmin en ¢ok goriildiigii 6zel sektor icindeki aile isletmelerinde kan bagi
nedeniyle firmada g¢alismaya baglayan, giderek gorevde yiikselen ve iist yonetim
kademelerine gelen, hatta miidiir ve yonetim kurulu iiyesi olan ya da yonetim kurulu
baskanlig1 yapan aile iyeleri, bulundugu pozisyonda yapmasi gereken gorevleri
bilmiyorlarsa ya da gorevi i¢in bulunmasi gereken nitelikler onlarda mevcut degilse
sirkette yanlhs kararlar alinmasina yol agabilirler (URL4, 2014). “Nepotizmin olumsuz
yansimasi esas olarak yoOneticilerin yeterliliklerini degerlendirme asamasinda kendini

gostermektedir. Aile liyesinin yonetsel olarak tarafsizca degerlendirilmesinde duygusal
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boyut gozardi edilemez. Bu nedenle aile i¢i anlagsmazliklara firsat vermemek i¢in pek

cok aile isletmesi gelecegini tehlikeye atabilmektedir” (Glinver, 2002: 24).

“Nepotizm, olumsuz anlamda demokrasi ve kurumsallagmanin Oniindeki en
onemli engellerden birisidir” (Ozler ve Dig., 2007: 438). Adam kayirmacilik, sirketteki
hisse sahipleri arasinda giivensizlige neden olarak isinde uzman, yetenekli yoneticilerin
calismalarma engel olacak ve entelektiiel sermaye birikimine zarar verecektir (Oztiirk,
2008: 115). Meziyetlerini hi¢ dikkate almadan arkadaslara veya akrabalara is verilmesi
gibi uygulamalarin sirket iizerinde, kayirilmayan elemanlarin desteginin erozyona
ugratilmast veya yonetimin kalitesiyle yaraticiligini azaltarak, yeterlilik ve {istiin
performans yerine diger tiirden kriterleri giindeme getirmek gibi yikic etkileri olabilir

(URLS6, 2015).

Hatta nepotizm algismin yiiksek oldugu orgiitlerde, ¢alisanlar bulunduklari
pozisyonda devamlilik saglamak veya yiikselmek icin daha fazla ¢aba sarf etmek yerine,
firsatim1 buldugu anda kayirma gorebilecegi herhangi bir aile bireyi ile yakin iligskide
bulunmay1 tercih edebilecektir (Karacaoglu ve Yorik, 2012: 60). Bazi nepotizm
uygulayan aile sirketlerinde de bu durumu kullanilarak, sirkette herhangi bir agik
pozisyon i¢in profesyonel calisanlar yerine aile igerisinde issiz durumda olan bireyler
degerlendirmeye alinmaktadir. Onemli pozisyonlardaki aile fertleri isin nasil yapilmasi
gerektigini bilmediklerinde o6grenmeleri i¢in 6nemli miktarda bir maliyet ortaya
cikmaktadir. Ayrica yapmalar1 gereken gorevi belirlenen sekilde ifa etmediklerinde de

sirket icin maddi kayiplar goriilebilmektedir.

Uzman iggoren veya yoOneticiler yerine aileden olan yakinlarmni ise alan aile
isletmeleri, profesyonelce yOnetimi gergeklestiren aile dist isletme sahipleri ile
karsilastirildiklarinda bulunduklar1 sektorde sirketlerini daha az rekabet¢i bir pozisyona
koyabilmektedirler (Gevrek ve Gevrek, 2010: 581-591). Nepotizm uygulamalar1 sadece
diger calisanlar iizerinde olumsuz etki yaratmayip isletmenin ekonomik durumuna da
zarar vermektedir. Nitelikli, tiretken ve basarili calisanlarinin eksikligi is gelistirme ve is

tyilestirme gibi konularda rakiplerinden geri kalacaklardir (URL2, 2015).

Nepotizm, isletmenin profesyonelce uzmanliga 6nem veren, kendine 0zgii
kurumsal bir kimlik kazanmasma da engel olmakta ve sirket hissedarlar1 i¢in bir

giivensizlik nedeni olabilmektedir. Nepotizm uygulamalar1 bir isletmede akrabalar arasi
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kavgalara veya nesiller arasi ¢atigmalara, yonetimin devredilmesi sirasinda problemlere,
nitelikli ve kaliteli yoneticilerin uzaklagmasina, orgiitsel bagliliginin zayiflamasina ve
bu nedenle sirketten ayrilmalara yol acarak insan sermayesinin tiikenmesine neden
olabilir (Ozler ve Dig., 2007: 439). Adam kayrmaciliin uygulanmasi sonucu
organizasyonlarin etkinligini ve verimliligini diisiirecek, orgiit i¢ci iyi bir psikososyal
orgiit ikliminin olugmasini engelleyecek ve kurumsallasmaya ve kurumsallasmanin

getirdigi avantajlardan yararlanilmasma engel olacaktir (Isci ve Dig., 2013: 68).

Egitimine, uzmanlhigma ve tecriibesine énem vermeden istihdam edilen her bir
personel ve yonetici orgiitiin esas hedefinden uzaklagmasina yol acan bir piyon haline
doniisebilmektedir. Aile sirketleri sahip ve yoneticileri ilk zamanlar akrabalarmi mutlu
ettiklerini diistiniirken, 1ilerleyen giinlerde hem sirketlerinin zarar etmesi sonucu
kapanmasina hem de 1is verdikleri akrabalarinin issiz kalarak hayal kirikligina
ugramalarina yol agabilmektedirler Aksi durumlarda da nepotizm kurbanlar1 ortaya
cikabilmektedir. Esi ile ayn1 cografi bolgede, ayn1 kurumda caligmak isteyen, genellikle
yetenekli ve egitimli kadin calisanlar asil istedikleri yerde ¢alisamadiklar1 icin

nepotizmin kendilerini harcamasina izin vermektedirler (Kappan, 1972: 377).

“Is hayatinda bireylerin belirli gérevlere gelmesinde ve statii degistirmesinde
kendi caba ve yetenekleri yerine akrabalik iligkilerini kullanmalari, kendisi i¢in bir
zafiyete; is ortaminda ise goreve gelmede basar1 ve yetenek Olciit alinmadigindan is
kayb1 ve basarisizliga neden olmaktadir” (Iyiisleroglu, 2006: 44; Oren, 2007, 84-85).
Bir orgiitte kayrmacilik uygulamalarmnin varligmm hissedilmesi c¢alisan personelin
performansmi diisiirebilir, Orgiite olan baghlig1 azaltabilir, is stresini arttirabilir,
faaliyette bulunduklar1 islerine tatminsizligini olusturabilir ve iiretkenlik karsiti
davranislar sergilemelerine neden olabilir (Celik ve Erdem, 2012: 28). Boylece ortaya
cikan adalet ve giiven eksikligi, calisanlarin is tatmini, motivasyon ve bireysel
performanslarmi olumsuz olarak etkiler. Bu da aile iiyesi olmayan calisanlarin
isletmeden ayrilmasina yol acar (Giinel, 2005: 31-32; Biite, 2009: 737). Nepotizm
uygulamalar1 c¢alisanlarm 0Ozellikle iicret, oOdiiller, ceza vb. Orgiitsel yaptirimlarin
paylasimi  hususunda dagitim adaleti ile 1ilgili olarak olumsuz yargilamalarda

bulunmalarma sebep olabilmektedir (Karacaoglu ve Yorik, 2012: 46).

Aile sirketlerinde sirket sahip ve yoOneticileri ¢ocuklarmin gelecekte de o

sirkette calisacaklar1 olas1 oldugundan, ¢ocuklar egitim hayatlarinda diger ¢ocuklara
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gore farkli davranis sergileyebilmektedirler. Bu konuda Gevrek ve Gevrek’e gore,
ailelerinin sirketlerinde calisacak olan ¢ocuklarm ayrica liniversitede de daha az ¢aba

sarf etmelerine neden olabilecektir (Gevrek ve Gevrek, 2010: 581-591).

Akraba olan c¢aligsanlar arasindaki kisisel anlasmazliklarm is iligkilerine
yansimasi, c¢oziimlenemeyen uzlagmazliklar ve giderek artan kisisel rekabet, aile
arasindaki giiven ve iletisimi zamanla asindirr ve Orgiitiin @ varligmi riske
siiriiklemektedir (Izmiroglu, 2012: 21). Sirketlerde c¢alisan aile {iyelerinin kendi
kazanglarmna dair kisa donemde zengin olma ya da uzun dénemde biiylime gibi farkl
beklentilerinin olmasi, birbirleri arasinda biiyiik savaslarin yaganmasina ve sonucunda
isletmenin zarara ugramasma neden olmaktadir (Gliney, 2007: 112). Aile sirketlerinde
goriilen nepotizm uygulamalarinda ailevi sorunlar da sirketin gelecegini tehdide
siiriiklemektedir. Ornegin isletmede karar organi olan yonetim kurulu baskanligma
gececek aile liyesinin belirlenmesinde, sirket ortaklarindan olan kardeslerin, kuzenlerin
tartigmalar1 s6z konusu olabilmektedir. Bu tiir sorunlar aile sirketinde 6nemli
pozisyonlardaki liyelerin ayrilmalarina neden olur. Boylece sirketin isleyisi aksamakta

ve gelecegi tehdit altindadir.

Nepotizm uygulamalar1 yalnizca isletmeler ve isletmelerdeki ¢alisanlar icin
olumsuzluk olusturmamaktadir. Ulkemizin diinyadaki konumu ve gelismisligi
bakimindan da olumsuz olmaktadir. Bu konuda Erdem ve Ilhan, “Bir toplumdaki yaygin
nepotizm politikalar1 ve uygulamalari, Tirkiye gibi gelismekte olan iilkelerden gelismis
uluslara dogru beyin gociine sebep olabilecektir. Bu durumda ekonomik anlamda
gelismisligi, sosyal iliskileri ve sivil toplum orgiitlerinin gelisimini olumsuz yonde

etkileyecektir” seklinde ifade etmislerdir (Erdem ve Ilhan, 2010: 155).

2.1.7 Nepotizm i¢in Ahnabilecek Onlemler

Gilinlimiizde hem 6zel sektorde hem de kamu sektoriinde oldukca yaygin olarak
goriilen nepotizm i¢in adaletten uzak bir uygulama oldugu diistincesiyle hukuksal
diizenlemelerle azaltilmaya c¢alisilmaktadir. Adam kaymrmacilik, aile sirketlerinde ¢ok
sik uygulandigindan aile sirketleri danismanlari, organizasyon yararma nepotizm
uygulamalarmi ve politikalarimi gelistirerek i¢ miisteriye, igverenlere ve aile liyelerine

yardimc1 olabileceklerdir (Vinton, 1998: 303). Simon ve arkadaslarinin arastirmalarina
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gore, tiniversitenin bakis ac¢isindan kaywrmacilik karsiti kurallarin amaci; kendini
ayricalikli basvurulardan ve tartismali konularda ayricalikli atananlarin fikirlerinden
korumaktir (Moos and Rourke, 1959: 148-14 aktaran Simon vd., 1996: 344).
“Nepotizmin c¢alisanlar ve Orgiit iizerindeki olumsuz etkileri gz Oniinde
bulundurularak, nepotizme yonelik dnlemlerin alinmasi gerekli goriilmekte ve degisen
cevre kosullarinda isletmelerin uzun dénemde daha verimli ve siirekli olabilmeleri igin
kurumsallasmalar1 énemli bulunmaktadir” (Is¢i ve Dig., 2013: 78). Aile isletmeleri
disindaki kurumsal isyerlerindeki c¢oziimlemeler; piyasalarindaki g¢evre kosullarini
degistirmekten, yeni kosullara uyumlastiracak yaptirimlardan (dis denetim ve kurallar)
olusabilir. Ekonomik kalkinma ve piyasa ekonomisi yerlestikce adam kayirmaciligin

onemli bir sorun olmaktan ¢ikmasi beklenebilir (Ozler ve Dig., 2007: 439).

Hangi politikay1 secerse secsin biiylime ve gelisme doneminde olan bir
isletmenin sahip olabilecegi en 6nemli deger, dogru pozisyonda dogru insani ¢alistirtyor
olmasidir ve bu konuda aile fertlerinin baskisini1 gozetmeden islerini diizenlemesidir.
Ancak “aile isletmelerinde aileye dahil olan kisilerin ¢alismak istemeleri dogaldir. Bu
yonde, isletmede gorev yapmak isteyen Kkisilerin, calismaya baslamadan once
profesyonel bakis agis1 ile degerlendirilmeleri; yapacaklar1 gorev yoniinde gerekli
egitim, bilgi, beceri ve tecriibeyi kazandiktan sonra isletmede ¢alismaya baslamalari

gerekmektedir” (Karabulut, 2008: 651).

“Yoneticiler orgiit i¢i iliskilerde kaymrmaciliga agik kapi birakmamali ve
calisanlarin performans degerlemesi rasyonel esaslara dayanmalidir” (Demirel ve
Seckin, 2009: 158). Erusta ve Akdeniz’in belirttigi gibi firmalarda 6zellikle insan
kaynaklar1 boliimleri isgoren secimi yaparken liyakate dikkat ederek, dogru isi dogru
kisiye yani isinde uzman kisiye verme diisiincesi ile adam kayirmaciligin neden olacagi
hataya diigmeden hareket ettikleri takdirde organizasyonlarin siirekliligine ve daha
verimli sonuglar elde edilmesine katki saglayacaktir. Ayrica nepotizm uygulamasina

yonlendiren bazi unsurlara kars1 alinabilecek dnlemler ise (URL4, 2014):

» Sirketlerin  biitin olarak ve oOzellikle insan kaynaklar1 departmaninin
kurumsallagsmas1 ve profesyonelce hareket edebilmek icin aktif danigmanlik
firmalarindan personel se¢iminde yardim almasi gerekmektedir,

> Isletmelerdeki iist yonetim kadrosunun is hayatina iliskin uzmanlik alanlariyla

ilgili olarak egitim almis olmalidirlar,
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»  Organizasyondaki en alt kademeden en iist kademeye kadar tiim personel is
hukuku, calisma psikolojisi, insan kaynaklar1 unsurlar1 hakkinda bilgi sahibi
olmalidirlar,

»  Uzman personel istihdamina gereken 6nem verilmel,

» Nepotizmin sebep oldugu sonuglarla ilgili olarak kamu, 6zel kesim ve halki
bilinglendirmeye  yOnelik  seminerlerden @ ve  medya  araglarindan
yararlanilmalidir,

» Yalnizca 6zel sektore yonelik olarak degil, kamu sektdriine yonelik devlet
memurluk sinavlarinda hangi boliime isgoren alinacaksa o boliimiin gereklerine
uygun sorular sorular sorarak puanlama yapilmalidir,

>  Ozel ve kamu sektérlerinde ¢alisanlarinin personel liyakati ile ilgili denetleme

mekanizmasi gelistirilmelidir,

Biite ve Tekarslan ise nepotizmin O6nlenmesi i¢in alinabilecek Onlemleri su

sekilde siralamislardir (Biite ve Tekarslan, 2010: 17):

» Aile isletmelerinin sahip ve yoneticileri kayirmacilik yapmaktan kaginmali, agik
ve seffaf bir yonetim sergilemeli,

» Tim aile liyeleri nepotizmin sakincalar1 konusunda bilinglendirilmeli,

» Gerekirse profesyonel yardim almmmali, danismanlik hizmetlerinden de
yararlanilmali,

» Aile liyesi olan yOneticiler mutlaka 6zel hayatla ¢alisma hayatlarini birbirinden
kesin ¢izgilerle ayirmali, profesyonel diisiinmeli, duygularla degil mantikla

hareket etmeli, tiim konularda objektif davranmaya ¢aligmalidir.

Aile sirketlerinin devamliligin1 saglamak icin ¢ogu sirket yoneticisi
cocuklarmin egitiminden itibaren bir takim yol haritas1 belirlemektedirler. Garith bu

konuda yapilmasi gerekenleri su sekilde anlatmaktadir (Garih, 1990: 42-44):

» Gergeklerin ortaya ¢ikmasi icin babalar iste yetismis, uygun tahsil gormiis
cocuklarma islerin muhtelif kademelerinde adeta herhangi bir memur gibi, bir
plan dahilinde rotasyon yaptirarak isleri iyi 6grenmelerini temin etmeli,

» Cocuklarmin amirleri ile goriisiirken iyi taraflarindan c¢ok, -elestirilecek

taraflarinin vurgulanmasini istemeli,
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» Bu taraflarmi diizeltebilmek icin direkt veya dolayli olarak bu yonlerde

egitimlerini tamamlamalidirlar.

Karacaoglu ve Yoriik’iin nepotizm uygulamalarmi 6nlemek konusundaki

onerileri ise (Karacaoglu ve Yortk, 2012: 60):

» Alile isletmelerinin yoneticileri kayirmacilik yapmaktan ka¢gmmali, ¢alisanlarin
adalet algilamalarin1 zarar vermeyen bir insan kaynaklar1 sistemi gelistirmeli ve
acik, seffaf bir yonetisim anlayismi benimsemelidir,

» Terfi, ise alim siireci ve islem kaymrmaciligina karsi gerekirse profesyonel
danismanlik sirketlerinden yardim alma yoluna gidilmelidir,

» Aile iiyesi olan yoneticiler; profesyonelce diisiinerek, genellikle duygulariyla
degil, mantigiyla hareket etmeli, 6zellikle insan kaynaklari ile ilgili konularda

objektif davranmaya 6zen gostermelidir.

Sonug¢ olarak oOrgiitlerde yillardir ayni kurumda c¢alisan, isi ve oOrgiit igi
dinamikleri 1yi bilen, sirkete fazlasiyla yarar1 olan tecriibeli iggdrenlerin, kayirmaci terfi
ve atamalarla kiistliriilmesini igeren nepotik uygulamalara yonelik dnlemler zaman

kaybetmeden almmali ve kurumsallasmaya hiz verilmelidir (Biite, 2011: 391).

Hukuk araciligiyla da nepotizm uygulamalarina kars: onlem alinabilmektedir.
“Diinyada Esit Is Firsat1 veya Esit Davranma Ilkesi gibi yasalarm var oldugu ve
uygulandig tilkelerde, bunlarin olmadigi tilkelere kiyasla nepotizm uygulamalarmin ¢ok

daha az olmasi beklenmektedir” (ilhan ve Erdem, 2010: 150).

2.1.8 Tiirkiye’de ve Diinya’da Nepotizm

Nepotizmin, akrabalik iliskilerinin daha siki oldugu ve geleneksel baglarin
yogun olarak yasandigr toplumlarda (Erdem ve Merigc, 2012: 142), piyasa
mekanizmasinin yetince gelismemis oldugu iilkelerde daha yaygin olarak yasanmakla
birlikte, gelismis iilkelerde de goriilmektedir (Ozsemerci, 2002: 13; Karacaoglu ve
Yoriik, 2012: 48).

Tiirk toplumu kiiltiir yapis1 nedeniyle kendi kurdugu bir isi baskasina emanet
etmeye yatkin degildir (Tuncel, 2011: 1). Bu nedenle iilkemizde gercekten de personelin

ise alinmasinda yillardan beri siiregelen yogun bir kayirmacilik vardir (Yildirim, 2013:
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373) ve bu kaymrmaciligi genellikle aile bireylerine daha ¢ok giivenerek

uygulamaktadirlar.

Lentz ve Laband 1989°da Amerika’da tip fakiiltelerinde yaptiklar1 aragtirmada
nepotizmin varligma erigmislerdir. “Kayirmacilik, tip fakiiltesi bagvurularinda, hepsinde
degilse bile ¢ogunda, 6grencileri kabul etmek i¢in benzer bir yontem alabilir. Bu
basvurularda, ebeveyni aymi tip fakiiltesine gitmis olan yani ailesi doktor olan
cocuklarin kabul edilmeleri cok daha muhtemeldir” sonucuna ulasmislardir (Lentz ve

Laband, 1989: 408).

Wall Street Journal ve Heritage Foundation tarafindan ortak hazirlanan Diinya
Ekonomik Ozgiirliik Endeksi raporunun 2014 sonuglarina gore, 178 iilke iginden
Tiirkiye 64. sirada yer almaktadir. Raporda, 2013 yilinda 69. sirada yer alan Tiirkiye’nin
risvet¢ilik ve kayirmacilikla miicadele ettigi ve 2014 yilinda siralamada ytkselis
gosterdigi ifade edilmektedir. Sonuncu sirada ise Kuzey Kore bulunmaktadir. Ayni
arastrma raporunda diinyanin en 6zgiir ekonomisine Hong Kong’un sahip oldugu

aciklanmaktadir (URL7, 2015).

Amerikan siyasi smifi, koklesmis ailelerin evlatlarindan olustuguna iligkin,
adam kaymrmaya dogru bir egilimin oldugu yaygin bir algidir (URL3, 2015). Nepotizm,
Amerika’da sendika iiyeleri ve liderleri arasmnda yayginlik kazanmistir. Ornegin;
“William Hutchesons otuz yedi yildir Diilgerler Birligi yOneticisidir ve ortadan
kaybolduktan sonra yerine oglu James Hoffa ge¢mistir” (Ciulla, 2005: 154). Birlesik
Devletlerde, Alaska’nin eyalet baskani olarak segilen Senatér Frank Murkowski kizi
Lisa Murkowski’yi eyalet temsilcisi olarak atamis ve nepotizmle suglanmisti.
Malezya’nin ikinci bagbakan1 Tun Abdul Razak, oglu Najip Tun Razak’i basbakan

yardimcisi olarak atamis ve nepotizmle suglanmisti (Oren, 2007: 84-85).

“Glinlimiizde aile baglar1 cogalmasi veya yeni adam kaymrmacilik siyasetten,
yayinciliga, araba yarislarma kadar her yerdedir (Joffe, 2004: 74). Aile sirketlerinde
(Iyiisleroglu, 2006) ve hizmet sektoriinde (Arashi ve Dig., 2006: 296) oldukca yaygin
olarak ortaya ¢ikmaktadir” (Biite, 2011: 386).

[1han ve Erdem, 2003 yilindaki bir gazete haberinde gecen bazi isimleri ve bazi
bilgileri degistirerek Tiirkiye’deki nepotizme ornek olarak “ART Genel Miidiirii Y1ilmaz

Yerkoy’iin hem aile lyelerini hem de tanmidiklarmin akrabalarmi kurumda ya ise
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baslattig1 ya da kurum ig¢inde iyi yerlere getirdigi ileri siiriildi. ART Genel Miidiirii
oldugu Temmuz 2007°den bu yana liyakat ve hakkaniyete bakmadan yaptig1 bu islemler
ise kurum i¢inde huzursuzluklara neden oluyor. Genel Miidiir Yerkdy, sekreter olan
ikinci esini evlendikten hemen sonra seslendirme yonetmeni yapti..” seklinde gelisen

olaylara yer vermislerdir (Erdem ve Ilhan, 2010: 135).

Erusta ve Akdeniz caligmalarinda nepotizmin az gelismis, gelismekte olan ve
gelismemis iilkelerde yaygin olarak goriildiigiinii ve bu yaygmhgm nedenlerini

aciklamiglardir (URL4, 2014):

> Insanlar  akrabalarmin  sosyo-ekonomik  yonden  giicli  olmalarii
istemektedirler,

» Tirk gelenek ve goreneklerinin getirdigi Once aile tyeleri diisiincesinin
olusturdugu baskilar,

»  Mislimanligin gerekliligi sebebiyle dnce ailen diisiincesinin etkili olmasi,

»  Dogu toplumlarinin aile bagliligindan olusan diisiince yapilari,

» Gelismekte olan iilkelerde yiiksek olan issizlik oranmin nepotizme
yonlendirmesi,

» Az gelismis iilkelerde uzmanlik gerektirmeyen is alanlarmin yayginligi
nedeniyle c¢alisan seciminde oOnceligi giivenebilecegi kisilerden yana
kullanmalari,

»  Gelismekte olan iilkelerde uzmanligin 6neminin tam olarak anlasilmamasidir

Alan yazin taramasma baktigimizda arastrmacilar Tirkiye’de nepotizm
uygulamalar1 ile ilgili olarak su c¢alismalar1 gergeklestirmiglerdir: Arslaner ve
arkadaslar1 Eskisehir’de faaliyet gosteren konaklama isletmelerinden 190 calisan
iizerinde korelasyon analizi araciligiyla nepotizm ile Orgiitsel adalet algis1 arasinda
negatif ve anlamli bir iliski oldugunu agiklamiglardir (Arslaner ve Dig., 2014: 62-77);
Erdem ve arkadaslari ise, Kiitahya ilindeki aile isletmesi otellerden dordiindeki 99
calisan1 vasitasiyla terfi ve ise alma siirecinde kaywrmaciligm, orgiitsel baglilik ile
negatif iligki icinde oldugunu ortaya cikarmislardir (Erdem ve Dig., 2013: 171-197);
Isci ve arkadaslar1 da, Istanbul’daki iki hastanede calisan 299 isgdren ile birlikte
kurumsallasma diizeyinin nepotizm iizerinde negatif yonde etkili oldugu kanisina
varmiglardir (Is¢i ve Dig., 2013: 61-83); Karacaoglu ve Yoriik, calisanlar arasindaki

nepotizm ve Orgiitsel adalet arasindaki iliskiyi Orta Anadolu Boélgesinde faaliyet
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gosteren bir isletmenin 129 mavi yakali ¢alisanindaki etkisini anket araciligiyla veri
toplamistir ve arastirma sonucunda nepotizm ile Orgiitsel adalet algis1 iizerindeki etkisi
ters yonde ve diisiik diizeyde bir iliski oldugu ortaya ¢ikmistir (Karacaoglu ve Yorik,
2012: 46-64); Celik ve Erdem, Pamukkale Universitesinde gdrev yapan idari
personelden 299 kisiye gore kaymrmacilik algisini anket yontemi ile arastirmiglardir ve
idari ¢aligsanlarin kayirmaciligin mevcut olduguna inandiklar1 sonucuna ulasmiglardir
(Celik ve Erdem, 2012: 23-30); Erdem ve Meri¢, Van ilindeki bes okulda gdrev yapan
150 oOgretmen iizerinde okul yOnetiminin kayirmacilik yapip yapmadigmi
arastirmislardir (Erdem ve Merig, 2012: 142-154); Biite tek basma gerceklestirdigi
kayirmaciligin ¢alisanlar lizerindeki etkileri ile insan kaynaklar1 uygulamalar: iliskisini
Ankara’da faaliyet gOsteren kamu bankalarinda calisan 243 isgoren lizerinde anket
yardimiyla veri toplamistir ve kamu bankalarindaki ¢alisanlar {izerinde kayrmaciligin
olumsuz etki yarattig1 ortaya cikmustir (Biite, 2011: 384-404); Aslan ve Cinar,
nepotizmi kurumsallasmanin 6niindeki en 6nemli engellerden biri olarak goérmiis ve iki
arkadasin tekstil sektoriinde kurduklar1 Kipas Grubundaki incelemelerini agiklamislardir
(Aslan ve Cinar, 2010: 89-97); Biite ve Tekarslan, Trabzon ilindeki aile sirketlerindeki
130 yonetici ve i1sgoren lizerinde anket yontemi ile bilgi toplamiglardir ve arastirma
sonucunda nepotizmin aile liyesi olmayan calisanlar1 olumsuz etkiledigi gortlmiistiir
(Biite ve Tekarslan, 2010: 1-21); Asunakutlu ve Avci, nepotizm algis1 ve is tatmini
arasindaki iliskiyr Mugla ilindeki aile isletmelerinde iki yil ve daha uzun siiredir ayni
isletmede c¢alisan 123 personel lizerinde arastirmislar ve aralarimda negatif bir iliski
oldugunu incelemislerdir (Asunakutlu ve Avci, 2010: 94-109); Karabulut, Istanbul’da
tekstil sektoriinde iiretim yapan KOBI 6lcegindeki aile sirketlerinin kurumsallasma
diizeylerinin yOonetim fonksiyonlarini etkiledigini kesifsel arastirma modeliyle ve
tesadiifi 6rnekleme yontemiyle 96 isletme iizerinde incelemistir (Karabulut, 2008: 643-
676). Tiirkiye’de nepotizm olgusu tarih boyunca Osmanli donemini de kapsayacak
sekilde pek ¢cok yerde ve zamanda uygulanagelmistir ve arastirmalara da konu olmustur.

Literatiirde bu arastirmalara ek olarak pek ¢ok 6rnek verilebilmektedir.

Diinyada nepotizm ile ilgili uygulamalar ise literatiirde cesitli sekillerde yer
almaktadir. Nepotizm yalnizca aile sirketlerinde goriilmemekte gegmisten giiniimiize
sosyal hayatta da etkili olmaktadir. Nitekim Kanthan da nepotizmi farkli bir alanda
incelemistir. 1901 ve 1907 yillar1 arasinda bilim alanindaki Nobel ddiillerinin

verilmesinde akraba kayirmaciligi etkilerinin goriildiigiinti incelemistir (Kantha, 1991:
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28-32); Fershtman ve arkadaglari, ayrimcilik ve nepotizmi iki ayr1 toplulukta
(Belgika’daki Valonlar’a karst Flamanlar ve Israil’deki laiklik karsitlarinda)
Belgika’dakilerde ayrimcilik izlerini ve Israil’dekilerde nepotizm izleri oldugunu
incelemislerdir (Fershtman ve Dig., 2005: 371-394); Vanhanen, 183 c¢agdas devlet
iizerinde herhangi bir etnik grubun yabancilara kiyasla kendi grup iiyelerine kars1 daha
egilimli oldugu sonucunu etnik boliinme ve etnik catigma olarak iki hipotez olusturarak
test etmistir (Vanhanen, 1999: 55-73); Simon ve arkadaslar1 evli kadmnlar iizerindeki
nepotizm etkisini incelemisler ve arastirmalart sonucunda evli kadinlarin %15°1
nepotizm karsit1 diizenlemelerin kariyerlerine zarar verdigini diisiindiikleri ortaya

¢cikmistir (Simon ve Dig., 1966: 344-358).

2.2. Yenilik Yonetimi

Yenilik yonetimi bashigi altinda yenilik ve yenilik yonetiminin ne anlama
geldigi, yenilik yOnetimini belirleyen etmenler, yenilik yonetimi siireci, 6zellikleri,

yenilik yonetimi i¢in gerekli kaynaklar, avantajlar1 ve engellerinden bahsedilmistir.

2.2.1 Yenilik ve Yenilik Yonetimi Kavrami

Yenilik kavrami, Ingilizce “innovation” sozciigiinden gelmektedir. Inovasyon
ise Latince “innovatus” sozciigiinden gelmektedir. “Yeni yol ve yOntemlerin bir¢ok
alanda kullanilmaya baslanmasi ve bu kullanim sonrasinda farkli, yeni ve katma deger
saglayan sonu¢” yenilik olarak tanimlanmaktadir (URLS, 2015). Alan yazin
taramasinda yenilik ile ilgili birbirine benzer pek ¢ok tanimlamaya rastlanmaktadir. Bu

tanimlamalar Tablo 2’de verilmistir.
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“Isletme ici uygulamalarda, isyeri organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni
veya Onemli derecede iyilestirilmis bir iiriin (mal veya hizmet) veya siirec,
yeni bir pazarlama ydntemi ya da yeni bir organizasyonel ydntemin
gergeklestirilmesidir”

Oslo Kilavuzu, 2005: 50

“Yenilik; yeni diigtinme bic¢imleri, bir seyleri yapmanin yeni yollarmi iiretme,
iiretileni deneme ve insanla ilgili ekonomik ve sosyal aktivitelerde kullanma
ve benimseme eylemlerinin biri ya da timii”

Bediik, 2010: 284

“Yenilik yeni fikirlerin mal ve hizmetlere doniistiiriilmesi siirecidir”

Duran ve
2009: 60

Saragoglu,

Inovasyon, toplumsal, kiiltiirel ve idari alanlardaki yeni yontemlerdir

Burmaoglu, 2010: 48

“Yenilik, bilginin veya fikrin pazara sunularak, satislar1 artrma ve maliyetleri
azaltma yoluyla kari arttirarak ticarilestirilmesini, uygulanmasini, iiriin,
hizmet ve siirece doniistiiriilmesini veya var olan {riin, hizmet, sistem ve
kaynaklarin degistirilmesini saglamaktir”

Durna ve Tekin, 2012:
94

“Yenilik teknik bir deyimden ziyade daha ¢ok ekonomik ve sosyal bir
kavramdir”

Ogiit ve Dig., 2007: 414

Yenilik orgiitler i¢in “aktif, dinamik, gelisime agik, isletmelerin birgok
boliimiinde uygulama alaninda ihtiya¢ duyulan, ekonomik yonii agir basan
nitelikleri olan bir kavramdir”

Sahin, 2009: 262

“Yenilik, bir fikri satilabilir yeni ya da olan bir {iriiniin gelistirilmesiyle yeni
bir mal veya hizmete dontistiirmek demektir”

Cavus ve Akgemci,

2008: 234

“Bir organizasyonda birlikte ¢alisan birbirinden farkli bilgi ve yetenekli
bireyleri verimli hale getirmek i¢in onlara ilk kez imkan saglayan yararl
bilgidir”

Drucker, 1985: 30

“Yeni hizmetler veya {iriinler tasarlamak, yeni iiretim veya sunum yontemleri
kullanmak anlamia gelmektedir”

Oriicii ve Dig., 2011: 62

“Isletme tarafindan bir diisiincenin, aracm, sistemin, politikanin, programin,
iirliniin, hizmetin veya siirecin ilk kez sunulmasi ya da kullamilmasidir”

Biilbil ve Giiles, 2004:
125

“Yenilik, hem bir siire¢ hem de bir sonugtur. Siire¢ olarak yenilik, orgiitsel
degisimin 6zel bir durumunu ve yeni bir {iriin iiretmek i¢in yapilan faaliyetleri
igerir. Yenilik faaliyetleri sonucunda elde edilen yeni veya iyilesmis mal ve
hizmetler ise sonug olarak yeniligi agiklamaktadir”

Schermerhon, 2007:
333; Narayanan, 2001:
68 aktaran Naktiyok,
2007: 213

“Bir iiriin veya hizmetin tasarim, iiretim, satig, satig sonrasi hizmetler veya
diger asamalarinda yapilan bir yenilik (mevcudu degistirme veya yeni bir sey
ortaya koyma) sonucunda o iriin veya hizmetin rekabet giiclinlin artmasi
saglaniyorsa ve dolayisiyla ticari agidan karliligi arttiriyorsa bu yapilan
yenilige inovasyon denir”

Gilimiis, 2009: 162

“Yenilik, yasam kalitesini ve refah diizeyini yiikseltebilmek igin bir arag
olarak kullanan insanlarin ya da isletmelerin yasamlarinda degisiklik
yaratmakta olan, ekonomik ve sosyal fayda olusturarak, rekabet avantaji
saglayan siirekli bir siiregtir”

Uzkurt, 2008: 20-23

Isletmelerde yenilik¢i bir yapida olmak, sirketlere yeni bilgilerin girmesine

imkan saglamaya bagldir (Demirkan, 2004: 117). Isletmelerde sergilenen yenilikgi

cabalar; yeni orgiitsel yapilar, yeni Uretim siirecleri, yeni mal ve hizmetler ile yeni

teknolojilerin bulunmasi ve kullanilmasina yonelik arastirma ve buluslar1 kapsamaktadir

(Iraz, 2005: 251).
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Pazar ve teknolojik degisimlere karsi duyarli olan, diinya ¢apinda algiladiklar1
firsat ve tehditlere yaratici bir sekilde karsilik verebilen ve hizla ve etkin bir sekilde yeni
fikir ve {iriinlerden yararlanabilen isletmeler yeni kazananlar olacaktir (Barlett, C.A. ve

Ghoshal S. 1997: 453 aktaran Durna, 2002: 16).

Yenilik, “yeni veya tyilestirilmis iiriin, hizmet veya tiretim yontemi gelistirmek
ve bunu ticari gelir elde edecek hale getirmek i¢in yiiriitilen tiim siiregleri
kapsamaktadir” (Zerenler ve Dig., 2007: 662). Yeni iirlin ve hizmetler meydana
getirmek ya da var olan {irlin ve hizmetlere yeni kullanim alanlar1 ve pazar olani
saglamak i¢in yapilan planh ¢aligmalardir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 116). Ayrica yenilik
faaliyetlerinin hayata gecirilebilmesi genellikle bilimsel, orgilitsel ya da pazarlamayla
ilgili farkli bilgi tiirlerinin birlesmesi ya da birbirine yaklagsmasina baglidir (Durna,

2002: 62).

Yenilik yonetiminde basarili bir devamlilik saglamak i¢in; organizasyon iginde
yeniligin etkisinin tartisilmasi, teknolojinin nasil kullanilacagma karar verilmesi ve
yenilik faaliyetlerine uygun performans gostergelerini kullanarak performans
gelisiminin yonetilmesi, Orgiitteki yenilik siirecinde ortaya cikabilecek engellerin neler
olabileceginin ve bu engellerin nasil asilabileceginin tespit edilmesi gerekmektedir

(Bilbiil, 2012: 47).

Yenilik yonetimi, yenilik yapilacak olan isletmedeki orgiit kiiltlirtinii, Orgiit
yapisini, stratejisini ve isletmedeki yapilacak olan gorevlerin ayirt edilmeden
yapilmasimi yenilik yoniinde etkileyen siirecleri kapsamaktadir (Bektas ve Durna, 2007:
418). “Diisiince gelistirme, yeni {liriin ya da iiretim yontemi veya ekipmani liretme ve

bunlar1 pazara stirme faaliyetlerinin yonetilmesidir” (Eryigit, 2014: 996).

2.2.2. Yenilik Yonetimini Belirleyen Etmenler

Tim diinyada yenilige ihtiya¢ duyulmasmin nedenleri arasinda degisen diinya
ekonomisi ve artan rekabet, degisen tiiketici tercihleri ve her gecen giin gelisen {iriinler,
gelisen refah diizeyi, bilgi ve teknolojideki degisimler yer almaktadir (Durna, 2002: 13-
32).
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Mal ve hizmet sektdriinde, egitimde hemen hemen her alanda yonetim ve
orgiitlenme ile ilgili olarak siirekli yenilik ihtiyaci duyulan ve yeniliklerin takip edildigi
bir donemde yasamaktayiz. Bu nedenle wuygulanan yenilik faaliyetlerinin
planlanmasinda ve basarili bir sekilde gercgeklestirilmesinde etkili olan ve ihtiyag

duyulan bir takim etmenler bulunmaktadir.

2.2.2.1. Vizyon

“Vizyon kisilerin ya da organizasyonlarin, bireysel olarak veya orgiitsel olarak
gelecekte olmasmi istedikleri beklentileridir” (Bediik, 2010: 279). Dolayisiyla
isletmelerde yenilik¢iligin temel bir yetenek olarak siirekli hale gelmesi i¢in yapilmasi
gerekenlerden biri; toplum yapismin, demografik oOzelliklerin ve teknolojik
degisikliklerin daha iyi anlasilmasini saglayacak belirli bir sistemi ve uygulamalari
meydana getirmektir (Cavus ve Akgemci, 2008: 235). Gelecege dair olusturulan tasviri
iceren, Orglit icin neyin 6zel ve tek olduguna iliskin ortak paylasilan duygunun yer
aldigi, ayrica Orgiitiin var olus nedenlerinin de bulundugu bazi ilke ve degerler ortaya

koyan 6lgiitlerdir (Geng, 2007: 335).

Yenilik yonetiminde vizyonun amaci, “Orgiitte yeniligi yapmak yoniinde hem
miisteriler hem de orgiit lyeleri i¢in bir 6ngdrii olusturarak gercgeklesenle potansiyel

arasindaki yaratici gerilimin avantajma sahip olmaktir” (Durna, 2002: 186).

Yenilik faaliyetleri Orgiit icin bir strateji seklinde diisiiniilmeli ve bu
diistincelerini  hedef olarak belirleyerek organizasyondaki insan kaynaklarmca

paylasilmasi saglanmalidir (Tidd ve Dig., 1997: 51 aktaran Ogiit ve Biilbiil, 2003: 126).

2.2.2.2. Liderlik

“Liderlik, organizasyonlarm bulunduklar1 sektorde ve pazarda degisimlere
ayak uydurabilmesi i¢in gerekli yenilik ve degisimleri, doniisiimleri yapmak, Orgiite
yeni bir vizyon vermekle ilgilidir” (Kogel, 2013: 573). Liderlik faaliyetleri sayesinde
sirketin ve bireylerin biitlin olarak belirlenen amaclarinin gergeklestirilmesi

saglanmaktadir (Bediik, 2010: 162).
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Yenilik yOnetimini basarili bir sekilde uygulamak isteyen isletmelerdeki
liderler; en az isgorenleri kadar entelektiiel yasama ayak uydurabilecek bilgi birikimine,
giiclii bir zekaya, calistig1 orgiitii gelecege hazirlayabilecek ileri goriishiliige ve saglam
bir kisilige sahip olmalidirlar (Durna, 2002: 180). Isletmelerdeki 6ncii bireylerden olan
liderler, teknik konulardaki bilgileriyle de ¢ikabilecek problemleri firsata doniistiirerek
cikan sorunlar1 yenilige doOniistiirebilmeli, ¢alisanlar1 yenilik¢i yapida olmalar:
konusunda cesaretlendirmelidirler (Uzkurt, 2008: 149). Yenilik yonetimi uygulamak
isteyen liderler yenilik¢i bir yapidadirlar ve kendileri i¢in ve sirketteki diger kisiler ve

genel olarak firma i¢in zorlayici hedefler belirlemektedirler (URLY, 2015).

2.2.2.3. Yonetim Tarz1

“Orgiitiin yenilik yapabilmesi igin orgiitsel faktorlerin yenilik¢i diisiinceyi
desteklemesi gerekir. Ayrica yalin, hizli ve esnek olmak zorundadirlar” (Naktiyok,
2007: 215-217). Yenilik ile ilgili ¢caligmalarin kurum igerisinde kabullenilmesinin ve
uygulanmasmin kolaylastirilmas: i¢in yonetim tarzinin daha esnek ve yenilik¢i bir
yapida olmas1 gerekmektedir (Uzkurt, 2008: 120). Aksi taktirde isletme i¢ miisterileri
tarafindan firmanm genel yapis1 asir1 biirokratik, iletisimi kisith, hiyerarsinin fazlaca
vurgulandigi, yeni fikirlere ve ¢alisanlarin diisiincelerine 6nem vermedikleri seklinde
tanimlandiginda planlandig1 gibi bir yenilik yonetimi uygulamak kolay olmayacaktir

(Tekin ve Dig., 2007: 148).

Isletmelerin yenilik yapabilmeleri icin herhangi bir iilkede veya bdlgede
inovasyon ekonomisinin kurulabilmesi i¢in gerekli niteliklere sahip ve girisimci insan
giiciine, yeni fikirlerin iiretilmesine ve planlanan yenilik diislincesinin yayilmasini
saglayan bir ortama inovasyonu destekleyen mekanizmalara ve tiim bunlar1

gerceklestirmede gerekli sermayeye ihtiyag vardir (Tutar ve Dig., 2007: 197).

Yenilik¢i olmak isteyen isletmeler yonetim tarzlarinda bir takim o6zellikleri
kendilerine gorev edinmelidirler. Isletmelerine hareket, etkilesim ve etkinlik kazandiric
eylemlerde bulunmali, calisanlarina cesaret, giiven ve ilham vermeli, bilinmeze
meraklanarak yeni imkanlar arastwrmali, yeni tarz ve yoOntemler kesfetmeli,

calisanlarinin eylemlerini 6diillendirmelidirler (Durna, 2002: 192).
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Ozellikle aile sirketlerinde bir sonraki kusagmn yatirim kararlarinda sorumluluk
almas1 bu sirketlere yeni bilgiler, fikirler, degerler, diisiince tarzlar1 getirir. Bu tarz bir
yenilesme de aile sirketlerinde yenilik¢ilik faaliyetlerinin artmasina sebep olacaktir

(Demirkan, 2014: 121).

2.2.2.4. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, drgiitte biitiinsel olarak paylasilan, tiim yonetici ve ¢alisanlar1
yonlendiren, isletmede ve ¢evresinde kabul goren degerler ve inanglar biitlintidir
(Bediik, 2010: 202). Yeniligi daimi bir orgiit stratejisi olarak gdren isletmelerde orgiit
kiiltiirii, paylasilan bir vizyon igermekte, yenilikleri kolaylastirici ve tesvik edici bir
etkiye sahip olmakta, tam olarak degerlendirilebilen yeni fikirlerin gelistirilmesine
olanak saglamaktadir (Adams, 2006 aktaran Biilbiil, 2012: 48). “Orgiitiin yenilik¢i
kiiltiire sahip olabilmesi i¢in Orgiitsel yap1 ve siire¢lerde bir dizi diizenlemelere
gidilmesi zorunludur” (Ogiit ve Biilbiil, 2003: 125). Isletmelerin yenilik¢i bir kurum
kiiltliriine sahip olmalar1 yenilik i¢in gerekli fikirlerin {retilmesinde, yeniliklerin
benimsenmesinde, iggorenler ve {ist yonetim tarafindan basariyla uygulanmasinda ve
devamli bir yenilik siirecinin olusmasinda rol oynayacaktir (Uzkurt, 2008: 136). Ayrica
yenilik yonetimi, kurumu basariya gotiiren isgdrenleri 6diillendiren ve yenilik lireten

fikirleri destekleyen orgiit kiiltiiriine ihtiya¢ duymaktadir (Tekin ve Dig., 2007: 150).

“Degisime yon verebilmek, siirekli mevcut yontem, {iriin ve hizmetlerini
sorgulayan ve ilkleri bulan ve uygulayan yenilik¢i firma olmaktan gegmektedir” (Cirpan
ve Sen, 2009: 112). Bu nedenle yenilikgiligi tesvik edebilmek i¢in yetenekli ¢alisanlarin
potansiyellerinin ortaya ¢ikmasini saglayacak, kurumlara baglhliklarmi hissettirecek
kurum kiiltiiriine ihtiya¢ duyulmaktadir (Atl, 2013: 209-210). Orgiit kiiltiiriiniin yenilik
yapmaya ve Yyapilan yeniliklerin devamliliginin saglanmasma 6zendirerek imkan

yaratmas1 yeniligin siirdiiriilebilir olmasinda etkin olacaktir (Eryigit, 2014: 996).

Durna’ya gore yeniligi destekleyen orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri su sekildedir

(Durna, 2002: 216):

» Yeniligi tepe yonetimden baglatarak en alt kademeye kadar benimsetmek,
» Politikalar1 ve kendine hizmet eden davraniglar1 yok etmeye ¢alismak ve bunlar

yerine giiven ve diriistliigii yerlestirmek,
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» Ayiplama ve cezalandirma korkusunu elimine etmek,

» Acik, yaratici tartigmalar1 tesvik etmek,

» Fikirlerin her zaman dinlenebilecegi ve iist yonetim tarafindan engellenmeyecegi
bir ortam olusturmak,

» Gruplar arasinda yaratici bir isbirligi gelistirmek,

» Tiketicinin isteklerini onem vermek,

» Yenilik personelinin orgiit kiiltiirti hakkinda gercekten ne diisiindiiglini

ogrenmek i¢in bir aragtirma yapmak.

2.2.2.5. Personel Giiclendirme

Personel giliclendirme, “calisan1 gesitli 6zellikleri itibariyle daha giiclii hale
getirme ile ilgilidir” (Kogel, 2013: 410). Isi yapan ¢alisan o isi en iyi bilen kisidir ve bu
konudaki en 1yi yenilikleri iiretebilecek olan kisi de o isgérendir. Bu nedenle isiyle ilgili
gerceklestirmek istedigi yenilik faaliyetlerinde desteklenmeli, istedigi olanaklar
sunulmalidir (Durna, 2002: 202). Geng’e gore personel giliclendirme; “calisanlarin
yaptiklar1 islerin sorumlulugunu kendilerine yiliklemek, giiciin ¢alisanlar ile
paylasilmasidir” (Geng, 2007: 224). Bediik’e gore gliclendirme “calisanlarin kendilerini
motive olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin arttigi, inisiyatif
kullanarak harekete gegmek arzusu duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine
inandiklar1 ve organizasyonun amaglar1 dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklari

isler1 yapmalarini saglayan uygulamalar ve kosullardir” (Bediik, 2010: 95).

Yenilik yapma diisiincesini bir orgiitte uygulayabilmek i¢in 6rgiit calisanlarina
fikir liretme olanagi saglanmali, ¢alisanlar kendi sinirlariin 6tesinde diisiinmeye tesvik
edilerek personelin gelisimine destek olunmalidir (Naktiyok, 2007: 216). Organizasyon
calisanlar1 ne kadar yenilik¢i diisinmeye yoOnlendirilirse, isletmenin yenilik iiretme
kapasitesi de o kadar artis gosterecektir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 123). Dolayisiyla
calisanlarin1 giiclendirme uygulamalar1 ile isletmeler isgorenlerin sahip olduklar1 bilgi
ve yetenekleri kullanarak, onlara inisiyatif alma ve problem ¢6zme yetkisi vererek

yenilik yapma potansiyellerinin ortaya ¢ikmasimi saglayacaklardir (Atl, 2013: 233).
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2.2.2.6. iletisim

Kogel’e gore iletisim “bir mesaj alisverisidir” (Kogel, 2013: 522). Iletisim,
“kisi ve cevresi arasinda iki yonlii iliskideki tiim asamalar” (Bediik, 2010: 113) oldugu
icin isletmelerin yenilik faaliyetlerini planlayabilmeleri ve planlandigi gibi
yiiriitebilmelerinde orgiit i¢inde yatayda ve dikeyde, ayrica oOrgiit ile bulundugu
pazardaki dis ¢evresinde acik iletisim kanallarma imkan verilmelidir. “Orgiitsel
siirlarda esneklik ve agik iletisim saglanmalidir” (Naktiyok, 2007: 216). Yenilik¢i bir
isletmede, bilgi akisinin ve iletisimin ¢ok hizli ve siirekli olmas1 gerekmektedir (Durna,
2002: 181). Boylece etkin bir iletisim mekanizmasimin olusturulmasma imkan veren
sirketlerde yenilik yonetimi siireci daha verimli gegecektir (Uzkurt, 2008: 152; Tekin ve
Dig., 2007:149).

2.2.2.7. Odiillendirme

“Odiil ve tesvik sistemi calisanlarin yenilik giiciinii etkinlestirmek i¢in maddi
odiillerin yam sira, yiikselme olanaklari, ¢ekici is imkani, yetki ve giic verme, kararlara
katilim gibi ddiillendirme yollarmi da icerir” (Naktiyok, 2007: 218). Yenilik¢i kiiltiire
sahip orgiitler yeni fikirler lireten ¢alisanlarmi cesaretlendirici 6diillendirme sistemleri
sayesinde iggorenlerinin kendilerini gelistirmelerinde tesvik edici rol oynarlar (Durna,
2002: 203; Uzkurt, 2008: 151). Kogel’e gore, isletme yoneticileri, personelini
odiillendirme kaynaklarina sahip oldugu takdirde bir giice sahiptirler (Kogel, 2013:
557).

2.2.2.8. Basanisizhgin Hos Goriilmesi

Gerek is yasaminda gerek normal yasamda insanlarin {iretkenliklerini
engellememek i¢in yanlisliklar tolere edilmelidir (Naktiyok, 2007: 216). Yenilikler
dogal olarak risklidir ve yenilik ¢aligsmalar1 sirasindaki basarisizliklarin hosgoriiyle
karsilanmasi yeniliklerin basariyla yonetilmesinde 6nemli bir kosuldur (Durna, 2002:

200).
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2.2.2.9. Miisteri Odakhhk

Organizasyonlarin miisterilerinin ihtiyaclar1 yenilik yapma nedenlerinin
basinda gelmektedir. “Yeni bir {irlin ya da hizmetin, 6nemli ve hizli bir Pazar
penetrasyonunu basarmasi i¢in yeni 6zellikler, istiin kalite ve cazip fiyatlarmin yani sira
miisteri gereksinimlerine uygun olmasi gerekmektedir” (Giiles ve Biilbiil, 2004: 122),
boylece hizmet kalitesi de artirilmis olacaktir (Tekin ve Dig., 2007: 149). Fakat miisteri
ihtiya¢ ve beklentilerinin siirekli degisiklik gdstermesi nedeniyle, bu degisen
ihtiyaclarin belirlenebilmesi i¢in dinamik bir miisteri odaklilik anlayis1 isletmede
bulundurulmali ve ihtiyaglar1 belirlenen miisterilerin yenilik siirecine katilimlar1
saglanmalidir  (Uzkurt, 2008: 152). “Uriin cesidini arttirmak ve mevcut iiriinleri
gelistirmek i¢in, tirlin ile tiiketici arasindaki karsilikli iligskinin iizerinde durulmasi

gerekmektedir” (Durna, 2002: 30).

2.2.2.10. Zaman

Yenilik yonetiminde zaman kavrami, piyasa ihtiyaclarinin belirlenmesi ile
birlikte baslayan ve miisterinin beklentilerine cevap verecek {riiniin teslimi ile
sonlandirilan riskli siliregte yerine getirilecek tiim faaliyetler i¢cin gerekli siirenin
tamanudir (Ogiit ve Biilbiil, 2003: 121). Isletmelerin yenilik siirecinde, bulunduklari
sektorde yenilik yapilacak olan alan1 ya da konuyu ilk fark eden olup en uygun zamanda

uygulamalar1 kendilerine rekabet avantaji olusturacaktir (Uzkurt, 2008: 204).

2.2.2.11. Takim Cahismasi

Yenilik yonetimi siireci isgdren gruplarmm takimlar icinde etkin olarak
calismalar1 ile birebir iligkilendirildiginden (Tekin ve Dig., 2007: 149) bireysel
cabalardan ¢ok takim calismasi1 gerektirmektedir. Bu durumun nedeni giiniimiizde her
alandaki stirekli ve hizli olan gelismeler, degisimlerdir (Durna, 2002: 6). Yenilik
siirecinin basariyla gergeklestirilmesinde takimlarin problemleri tespit etme ve ¢oziim
iretme, yenilik¢i fikirleri yeni iirlin, hizmet ve siirece uyumlastirmalar1 onemli rol

oynayacaktir (Uzkurt, 2008: 150).
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2.2.3. Yenilik Yonetimi Siireci

Yenilik yonetimi siire¢ olarak birbirini izleyen farkli agamalardan meydana
gelmektedir. Bu siirecin baslamasi icin ilk olarak yapilan arastirmalar sonucunda yeni
diisiincelerin gelistirilmesi gerekmektedir (Oriicii ve Dig., 2011: 62). “Yenilik siireci ile
fikirden firsat yaratilmaya calisilir” (Thompson, 2001: 468 aktaran Naktiyok, 2007:
213). Yenilik yonetimi siireci, isletmelerin bulunduklar1 piyasalarinin degerlerinin ve
siyasal politikalarin yOonlendirdigi, ©6zel ya da devlet sektoriindeki kurumlarin
kendilerinde olusturduklar1 teknik bilgi ve icatlarin sosyal siirecidir (Eryigit, 2014: 996).
Yenilik yonetimi siirecinde sirketteki en alt kademeden itibaren yenilik ile ilgili bilgi
aligverisinde bulunulmakta ve her bir kademedeki uzman kisilerle birlikte karar

verilmektedir (Tekin ve Dig., 2007:137).

Inovasyon, organizasyonlarin faaliyette bulunduklar1 pazarlarmda diger
orgiitlerden farkli, rekabet edebilen ve rekabet {istii bir noktaya gelebilmek i¢in, fikirleri
yeni veya gelistirilmis iiriin, hizmet ve stlireglere doniistiiren ¢ok asamali bir siire¢ olarak
disiiniilebilir (Baregheh ve Dig., 2009 aktaran Arpaci, 2011: 113). Yenilik
faaliyetlerinin uygulanmasi tek ve onemli bir de§isimin uygulanmasindan veya pek ¢ok
onemli degisikligin bir arada olmasiyla kiigiik kiiciik adimsal degisimlerden meydana
gelebilmektedir (Oslo Kilavuzu, 2005: 51). Uzkurt (2008), yenilik siirecini Rogers’in
calismasindan yararlanarak agiklamistir (Uzkurt, 2008: 106-108):

> Ik asamada 6ncelikle problem ve ihtiyaglar tanimlanir ve giindeme alinir

>  Orgiitiin problemi ile bu problemi gidermeye yonelik olan yenilikler arasinda
uyum saglamaya ¢alisilir

»  Yapilacak olan yenilik tizerinde, kurumun ihtiyaglariyla uyumlu olabilmesi i¢in
diizenlemeler yapilir

»  Yeniligin uygulanmasi siirecinde belirsizlikler giderilir

»  Yenilik faaliyetleri belirli bir sistem icerisinde organizasyonla biitiinlestirilir ve

rutin hale getirilir

Yenilik siirecinin baglayabilmesi i¢in ilk olarak miisterilerin isletmeyi yenilik
yapmaya zorlamasi, yeni fikir ve bilgilerin ortaya ¢ikmasi sonucu isletmede yenilige

ithtiya¢ hissedilmesi gerekmektedir. Daha sonra orgiit, yenilik firsatinin farkina varir,
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fikirlerin iiretimine geg¢ilir ve izlenecek yontemi belirlemeye karar verir ve son agamada

da yenilik artik 6rgiitsel yasamin igine girer (Durna, 2002: 115-121).

Yenilik yonetimi siirecinin dort asamasi Basadur tarafindan su sekilde
aciklanmistir: Fikirlerin tiretimi; siirekli ve bilingli olarak yeni ve yararli problemlerin
¢Ozlimiinii liretmek anlamma gelmektedir. Kavramsallastirma; yeni sorunlara ve
firsatlara karsi tam olarak, acik¢a ve yaratict bir sekilde, daha belirgin zorluklar1 ve
goriigleri gorsellestirmektir. Optimizasyon; zorluklara karsi yeni, kullanish, yaratici
cozlimler gelistirmektir. Uygulama ise; yeni c¢oziimleri basarili bir sekilde harekete

gecirmektir (Basadur, 2002: 9) siire¢ artik tamamlanmis olur.

4. Asama

Uygulama 1. Asama

. . ) . T3 TR, o “T . - -
Yeni bir fikir veya Fikirlerin Uretimi
degisikligin Coziilmes: gereken
uy gulanmasi i¢in yeni sorunlar i¢in
kabul kazanmak ve yeniolanaklar ve
sonug¢ almanin venifirsatlar
seceneklermni olugturma
olusturmal
3. Asama
P 2. Asama
Optimizasyon -
I el Kavramlastirma

Bagarili b planin
uy gulanmasmda tiim
faktorlerin ortaya
cikarilmasi ve 1se
alma fikrinin elde
edilmesinde
secenekler olugturma

Yardumei olacak 1y1
birfikir veya
firsatlar1 anlamak ve
tanunlamak 1¢in
alternatif secenekler
olugturmak

Sekil 1: Basadur’un Yenilik Siireci modeli (Basadur, 2002: 8)

2.2.4. Yenilik Yonetiminin Ozellikleri

Yenilik yonetiminin “en 6nemli 6zelliklerinden biri, biitiin bir yenilik siirecinin
orgiitin ve pazarin ihtiyaglariyla iliskili olmasidir” (Durna, 2002: 123). Yenilik
yonetiminde etkinligin saglanmasi agisindan yenilik¢ilik stirecinin hizlandirilmasi yani

yeniligi yapilan {iriin veya hizmetin pazara sunum zamaninin kisaltilmasmin orgiitlerin
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kiiresel piyasa kosullar1 altinda rekabetci iistiinliik elde etmeleri icin stratejik bir onem

tastmaktadir (Ogiit ve Dig., 2007: 414).

Yenilik yonetiminde basariyr elde etmis olan organizasyonlar bulunduklari
pazarda ilk olmanin getirdigi {istiinliiklerden yararlanmaktadir (Ogiit ve Biilbiil, 2003:
130). Ayrica gerceklestirdikleri faaliyetlerini gézden gecirme, firsatlar1 izleme, stirekli
yenilenme ve Orgiit ¢apinda yenilik getirme olanagi saglar (Naktiyok, 2007: 214).
Tutarli bir yenilik yOnetimi siireci, sirketin hayatta kalabilmesi i¢cin 6nemli rol

oynamaktadir (URL9, 2015).

Yenilik yOnetimi ile organizasyonlar faaliyette bulunduklar1 pazarda
kendilerine firsat yaratacak; yeni ve sira dis1 deger olusturan iirlin ve hizmet iiretimi
anlayisinda hareket ederler. Yenilik yOnetimi, “0grenmeyi ve degisimi beraberinde
getiren ve 1yl yonetilmedigi zamanda yikici, riskli ve maliyetli olan bir olgudur”

(Uzkurt, 2008: 148).

2.2.5. Basarih Yenilik Yénetimi icin Gerekli Sartlar / Kaynaklar

Yenilik siirecinde isletmelere yenilik kaynagi olusturabilecek pek cok etken
s6z konusudur (Durna ve Tekin, 2012: 94). Ilk olarak yapilmas1 gerekenlerden birisi
yenilik engellerinin saptanmasidir. Yenilik engellerinin saptanmasi ve smiflandirilmasi
organizasyonlarin yenilik calismalarinda énemli rol oynamaktadir (Oriicii ve Dig.,
2011: 65). “Yenilik¢i isletmelerin yenilik i¢cin gerekli bilgi ve enformasyonu disaridan
elde edebilecek ve isletme igerisinde bunlar1 yenilige doniistiirebilecek daha esnek bir
yapiya sahip olmasi gereklidir” (Kutanis ve Mesci, 2013: 378). Bu nedenle orgiitlerde
firsatlar1 degerlendirecek ekipler kurulmali ve tiim bolimlerdeki orgiit ¢alisanlarinin
kendi istekleriyle bu yenilik siirecine katilmalarmma imkan verilmelidir (Cavus ve
Akgemci, 2008: 235). Yenilik yonetimi, yoneticilerin astlarmnin arzu ve isteklerini
anlamak, tespit etmek ve ona gore davranmak i¢in zaman ayirmayi gerektirmektedir
(Durna, 2002: 184). Sirketlerde tiim kademelerdeki c¢alisanlarmm bu beklentilerini
karsilayacak orgiit kiiltliriinii olusturacak insan kaynaklar1 departmani, yenilik yonetimi
icin onemli bir kaynaktir (Tekin ve Dig., 2007: 149). Biitiinsel olarak diisiiniildiiglinde
ise, inovasyon sisteminin tiim boyutlariyla ve basarili bicimde yOnetilmesi i¢in devlet,

ozel sektdr ve iiniversite is birligi kaginilmazdir (Ogiit ve Dig., 2007: 417).
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Yenilik uygulamalarinm ve yenilik yOnetiminin gergeklestirilmesinde
calisanlarin ve miisterilerin etkisi 6nemlidir. Bu nedenle organizasyonlarda calisanlarin
yenilige tesvik edilmesine 6zen gosterilmelidir. Ahmed 1998°de yeniligi tesvik eden

orgiitsel normlar1 su sekilde aciklamistir (Ahmed, 1998: 36-38):

Calisanlarin katilime1 olmalarmi saglama,
Calisanlar i¢in kurallarda 6zgiirliik,
Calisanlarla yiiz ytize iletisim,

Calisanlarn fikirlerine isteklilik,
Biirokrasinin yok denecek kadar az olmasi,
Hiyerarside asag1 yonlii bilgi akisinin varligi,
Orgiitiin gelecek odakli olma derecesi,
Iletisimde, tartismalarda aciklik,

Calisanlarin egitimi,

Calisan ve Orgiit arasindaki giiven,

YV V.V V V V V V V VYV V

Odiil ve cezalandirma sistemleri.

Yenilik yonetimi igin iist yonetim kademesinin siirece katilmasi ve destegi
orgiitiin yenilik odakli olmasinda ve yenilik siirecinde basarili olmasmnda 6nemli
kaynaklardandir (URL9, 2015). Yenilik ¢alismalarinin basariyla uygulanabilmesi igin
alt kademeden tist yonetime kadar kisilerde bulunmasi gereken temel nitelikler, 6zsayg1

ve 6zgiivendir (Duran ve Saracoglu, 2009: 61).

Durna ve Tekin, yenilik slirecinin sinerjisi i¢in su uygulamalar1 ve ihtiyaclar1

gerekli gormiistiir (Durna ve Tekin, 2012: 95-96):

» Alt kademe calisanlar ve {ist kademe yoOneticiler ile misafirler, tedarikgiler,
danigmanlar, akademisyenler, farkli meslek gruplarindan insanlarin bir araya
getirilmesiyle olusturulacak yenilik ekibi,

> Isletme vizyonunun yenilik ekibiyle paylasiimasi,

» Ekip tliyelerinden ne istendigi agikca belirtilmeli,

» Yenilik ekibi ile diizenli olarak toplantilar diizenlenmeli ve bu toplantilarda
SWOT analizleri yapilmal,

» Giclii ve yenilikei bir orgiit kiiltiirii ile merkezi ve hiyerarsik olmayan, iletisimin

kuvvetli ve ¢cok yonlii oldugu bir drgiit yapist olmals,
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> Isletme c¢alisanlarmin yaraticiligi tesvik edilmeli, fikir paylasmalar1 ve

uygulamalar1 konusunda calisanlar cesaretlendirilmelidir.

Yenilik yonetiminin basarili bir sekilde uygulanabilmesi yalnizca firmalarin
kendi cabalarina baglh olmamaktadir. Cevresel faktorlerde en az orgiitler kadar etkili

olmaktadir ve bu ¢evresel faktorler su sekildedir (Uzkurt, 2008: 116):

» Yeniligi destekleyen ve tesvik eden devlet politikalar1 uygulamalars,

» Fikri milkiyet haklariyla ve haksiz rekabetle ilgili yasal diizenlemelerin
yapilmasi,

> Isletme ici ve dis1 diger ar-ge kuruluslarinm iletisimini etkin olarak saglayacak
telekomiinikasyon yapisinin olusturulmasi,

» Gerekli finansmanin temin edilebilecegi finansal olusumlarin ve kaynaklarin
yaratilmasi,

> lsletmelerin gevresiyle iliski kurmasini saglayacak alt yapilarm gelistirilmesi,

» Firmalar1 yenilik konusunda motive edecek sektorel rekabetin desteklenmesi,

» Yenilik faaliyetlerini engelleyecek faktdrlerin kaldirilmasidir.

2.2.6. Yenilik Yonetiminin isletmeler icin Avantajlar

Yenilik yonetimi, yenilik gelistirme ve yenilikgilik siireci igerisinde zorlu ve
bazen de riskli olmasina ragmen hem orgiit i¢i ¢calismalardaki hem de bulunduklar1
pazardaki yararlar1 organizasyonlar igin vazgegilmezdir (Ogiit ve Biilbiil, 2003: 125).
Yenilik; “calisanlarin bilgiye iliskin yetenekleri ve potansiyellerinden ortaya ¢ikmakta
ve bazi yontemlerle desteklenerek isletmenin {iriin, hizmet ya da siireglerinde ilave
katma deger saglamaktadir” (Atl, 2013: 44). Organizasyonlar yetenekli ve yenilik
yapma potansiyeli yiiksek olan iggdrenlere cesitli egitim firsatlar1 ya da ddiillendirme

sistemleri ile motivasyonlarini arttiracak yontemlerle destek olmaktadirlar.

“Isletmeler; yapi, siireg, mal ve hizmetlerinde yaptiklar1 yeniliklerle
maliyetlerin azaltilmasi, kalitenin yiikseltilmesi, daha incelikli tiiketici istek ve
ihtiyaclarinin karsilanmasi gibi cesitli avantajlari, biiylime ve genisleme araci olarak
kullanmaktadirlar” (Durna, 2002: 7). Orgiitler bulunduklar1 pazarda bu avantajlari

kullanarak hem karlilik elde edebilmekte hem de rekabet iistii olabilmektedirler
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Igletme Yararlan
Sirdirilebilir
Miigteriye Yararlar biiyiime araci
Insanlara Yararlan | Miigteri ve son Artan miigteri
kull lann ihtiy itibars
Artan iy firsatlan talu aim‘::jda;n SIHyag
Fekabete Katlalar eplert a iy1 Artan Lar ma.rjlan
Artan ortak, galizan kargslanar
Eysiz rekabetgi ve son kullanse: Artan gelirl
I . gelirler
sunumlar ve rekabet tahmini .-“'Lrta.uimuqtevn sadakat
listinligi ve bazimhilif Calizanlann elde
Enerjik, varaties ve I tutulmazinda artig
y ; F Artan te
Pazara rekabetgi istekli bir galigma | oo o EE
girigleri engeller ortami s Artan olomiu
medya destegi

Sekil 2: Davis ve Moe’nun Yeniligin Giicii Modeli (Davis ve Moe, 1997: 338 aktaran Giles ve Biilbiil,
2004: 118)

Organizasyonlarin yeni ¢alisma kapasiteleri kazanmalarinda, performanslarini

tyilestirmelerinde  ve  gelistirmelerinde, dinamizmi yakalayabilmelerinde ve
durgunluktan kurtulabilmelerinde énemli fonksiyonlar1 icermektedir (Naktiyok, 2007:
215). Bir firmanin bulundugu sektoriindeki diger firmalara gore yaratmis oldugu farkta
temel rol insan giiclindeki farkliliktan ve yenilik¢ilik anlayisindan kaynaklanmaktadir
(Aydinoz, 2009: 31). Yenilik yonetimi tiim diinya i¢in istihdamm arttirilmasinda,
siirekli biiylimeyi gerceklestirmede, toplumsal refah1 ve yasam kalitesini garantilemede

snemlidir (Tutar ve Dig., 2007: 196).

2.2.6.1. Verimliligin Artmasi

Yenilik yonetimi ve yenilik faaliyetleri, i¢inde bulunduklar1 pazarlarinin
biiylimesini

arttirmaktadir (El¢i ve Karatayli, 2008: 7; Uzkurt, 2008: 269).

ve yeni pazarlara girilmesini saglamakta, verimlilik ve karlilig1

Isletmeler yenilik calismalariyla {iretim faaliyetlerini sistematik olarak

tyilestirir ve gelistirirler (Erdil ve Kitapg1, 2007: 236). Kuruluslar yenilik ¢caligmalari ile



39

bulunduklar1 pazarda farklilasmanm yaninda verimliliklerini arttirarak maliyetlerinin

diismesini de saglayabilmektedirler (Tekin ve Dig., 2007: 147).

2.2.6.2. Rekabet Ustiinliigii

Kiiresellesen rekabet diinyasinda ve kriz ortaminda, firmalara ayakta
kalabilmeleri i¢in sunulan ilk 6neri, yenilik¢i faaliyetlerin pesinde kosmalar1 ve devamli
olarak yeni {liriin ve yeni pazarlama arayisinda olmalaridir (Cirpan ve Sen, 2009: 110).
Kuruluslarin rekabet pazarinda saglam kalabilmeleri i¢in yenilikleri yakindan takip
etmeleri ve kendi ortamlarinda {iriin ve hizmet yeniliginden teknoloji yonetimine kadar
tiim stiregteki yenilikleri gelistirmeleri gerekmektedir (Tekin ve Dig., 2007: 146).Bir
isletmenin pazara siirekli yeni Uriinler sunmasi ve teknolojileri gelistirmesi icin
yeniliklere yatirim yapmasi gerekmektedir (Shakar ve Ali, 1994: 37-38 aktaran Durna,
2002: 15). Yeni triinler sunmak ve yeni teknolojileri gelistirmede pay sahibi olan
calisanlar 6nemlidir. Bu nedenle is basarisinda rekabet avantajimi korumak icin yeni
bakis acgilarina ve yenilik¢i fikirlere sahip kilit yetenekteki isgdrenleri tesvik etme sik

sik elestirilmektedir (URL10, 2015).

“Isletmelerin karli ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayarak biiyiiyebilmesi,
sahip olduklar1 insan kaynaklarmin yenilik¢i ve yaratici projeler iiretebilmeleri ile
miimkiindiir” (Dogan ve Demiral, 2008: 148). Globallesen diinyada isletmelerin
varliklarin siirdiirebilmeleri i¢in, rekabetci pazar kosullarinda ayakta kalabilmesi i¢in
yenilikleri yakindan takip ederek oOrgiitlerine uygun bi¢cimde adapte etmeliler ve
yenilikleri bizzat kendileri gelistirmelidirler (Giiles ve Biilbiil, 2004: 115). Kuruluslarin
rekabet listii olmalar1 yalnizca iriin ve hizmetlerindeki yenilige bagli olmayip, ayni
zamanda 1§ siireg, yonetim anlayisi ve pazar gibi alanlarda da yenilige gitmesi

gerekmektedir (Uzkurt, 2008: 136).

Yenilik¢i bir igsletmenin uygulamalari ile {irtin ve hizmetleri rakipleri tarafindan
taklit edilmeye baslandiginda, isletmenin baska yenilik¢i uygulamalar ile yeni {iriin ve
hizmetler sunmasi rekabette iistiinliik saglayacak onemli bir stratejidir (Durna ve Tekin,
2012: 94). “Pazar kosullarina ve rekabet araglarinin degisimine etkisinin yaninda
yenilik, rekabet stratejilerinin basarilmasinda da isletmeler i¢in stratejik bir dneme

sahiptir” (Akgemci ve Dig., 2005: 140).
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Yenilik yonetimi, {iriin, siire¢, teknoloji vb. yenileme ve proaktif rekabet
hareketleri araciligiyla orgiite canlilik kazandirir, performansi iyilestirir, miisteri
beklentilerini karsilar, miisteriye yeni ve farkli olan1 sunabilir hale gelerek rekabet

giiciinii arttirmaktadir (Naktiyok, 2007: 226).

“Basarilt yenilikler rekabet agisindan firmaya istiin konum saglamakta,
yenilik¢i {irtinler yeni pazarlarda biiylime ve gelisme imkani sunmaktadr” (Erdil ve
Kitapei, 2007: 236). Yenilik uygulamalarinda daha ileride olan isletmeler degisen cevre
kosullarina uyum saglamada ve daha iyi performans sergilemelerine izin verecek yeni

yetenekler gelistirmede daha basarili olacaklardir (Eryigit, 2014: 996).

Yenilik, “isletmelerin rekabet istiinliigii elde etmesinde, karlarmin ve nakit
akiglarinin artmasinda, sektorde rakiplerini arkada birakmasinda belirleyici bir yol,
gliclii bir rekabet silahidir” (Zerenler ve Dig., 2007: 659). Yenilik yOnetimi,
organizasyonlarin ekonomilerine katkilar1 agisindan verimliligi ve karliligi
arttirdigindan, yeni pazar olanaklarin1 ve mevcut pazarin biyiitiilmesinde rol

oynadigindan 6nemli bir rekabet aracidir (Tutar ve Dig., 2007: 196).

“Pazara ilk giren Orgiitler, ¢ogu pazarin biinyesinde var olan yapisal
giicliiklerden yararlanarak kendilerine rekabetgi iistiinliikler yaratmaktadir” (Ogiit ve

Biilbiil, 2003: 130).

2.2.6.3. Sosyal Sorumluluk Bilincinin Gelisimi

“Sosyal sorumluluk, organizasyonun kendi amaglarim gergeklestirirken, ahlaki
degerlere sadik kalmasi1 ve kaynaklarini ayni zamanda i¢inde bulundugu toplumu
gelistirmede kullanmasidir” (Bediik, 2010: 248). Drucker’a gore sosyal sorumluluk, tiim
diinyadaki kuruluslarin dogasinda vardir (Drucker, 1992: 95-104). Durna ve Babiir
yenilik uygulamalariyla 1ilgili arastirmalarinda, Danimarka’da bir otel isletmesinin
miisterileriyle birlikte gergeklestirdikleri sosyal sorumluluk projesini 6rnek olarak
aciklamislardir. Bu otel isletmesi ve miisterileri birlikte hareket ederek otelin is siirecine
katkida bulunmuslardir. Miisteriler, bir jeneratére baglanan bisikleti ¢evirerek otelin
elektrik tretimine katkida bulunmakta ve karsiliginda bedava aksam yemegi

yiyebilmektedirler (Durna ve Babiir, 2011: 76).
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2.2.6.4. Sadik Miisteri Bilinci

“Yenilik yonetimi, miisteri baghligmi ve memnuniyetini arttirict bir rol
oynamaktadir” (Zerenler ve Dig., 2007: 661) ve isletmelerin miisteri kaybetme
olasiligini en aza indirgemektedir. Yenilik yonetimi silirecinde miisteri beklentilerini
karsilayabilmek i¢in miisterilerle iletisimi daha acik ve geri doniisiimlii hale getirmek ve
miisteri tatmininin maksimize etmek isletmelerin sadik miisterilerinin olusumunu

saglayacaktir (Uzkurt, 2008: 269).

2.2.6.5. Kurumsallasma

“Kurumsallasma mevcut isletme yapisinin ve is slireglerinin degiserek yeni
yapiya ve is siireclerine doniismesidir” (Apaydmn, 2009: 2). Kurumsallasmanin
isletmelerdeki fonksiyonlari; firmay1 piyasanin ve giiniin gerekliliklerine uygun olarak
yonetim ve Orglit yapilarini olusturarak ihtiya¢ olan sistemleri belirlemek, bir kurum
olabilmesi i¢in davranis, standart ve ilkeleri tespit edip yazili hale getirmektir (Isci ve
Dig., 2013: 65). Kurumsallasmanin isletmeler i¢in yararlari; isletmelere siireklilik
kazandirir, ¢alisanlarin ve Orgiitiin biitiin olarak davranislarima bir standart getirir,
istikrar saglar, kurumun kamuya mal olmasmi saglayarak, resmilik kazandirmaktadir

(Bediik, 2010: 155).

2.2.6.6. Markalasma

Marka sayesinde belirli bir {liriiniin tiiketici algilar1 degistirilebilir, pazardaki
konumu Onemli derecede gelistirilebilir ve tiim bunlar yalnizca yenilikg¢ilikle
gerceklestirilebilmektedir” (Durna, 2002: 87). Hemen hemen her bir sektdrde rekabet
yarig1 markalar arasinda gerceklestiginden, markalagsma igletmeler i¢in stratejik

yatirimlarmdandir (Gemci ve Dig., 2009: 107).
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2.2.6.7. Ar - Ge (Arastirma - Gelistirme)

Yenilik, Ar-Ge ¢alismalarinin bir fonksiyonudur (Ogiit ve Dig., 2007: 415).
“Arastrma, bilinmeyeni bilmeye, 6grenmeye yonelik yapilan bilimsel teknolojik
faaliyetlerdir. Gelistirme ise, mevcut bilgiyi veya teknolojiyi yeni diizenlemelerle daha
dogru yonlendirme faaliyetleridir” (Bediik, 2010: 11). Ar-Ge boliimleri, yeniligin
gerceklestirilmesi olan en etken rolde olan boliimlerdir (Eryigit, 2014: 998). “Ar—Ge
fonksiyonunun temel amaci, siirekli degisen bir ¢cevrede faaliyette bulunan isletmelerin
bu degisimlere ayak uydurmalarmni saglamak, gelisme ve biiylimelerine yardim etmek
ve bunun sonucunda canliliklarinin siirekliligini saglamaktir” (Zerenler ve Dig., 2007:
657). Dolayisiyla isletmelerin devamliliklarini saglayabilmeleri i¢in gerekli olan yenilik

yonetiminin temel yardimci organi arastirma-gelistirme asamasidir.

2.2.7. Yenilik Yonetimine Kars1 Engeller

“Baz1 sektorler i¢in yenilik yap(a)miyor olmak, yok olmaya mahkum olmakla
es anlamh hale gelmektedir” (Cwrpan ve Sen, 2009: 110). Yenilik yonetimine karsi

engeller bireysel engeller ve orgiitsel engeller olarak ayr1 ayr1 incelenmistir.

2.2.7.1. Orgiitsel Engeller

Literatiirde yenilik yonetimine kars1 orgiitsel engeller; tepe yonetimin tutumu,
farkliliklara kars1 hosgoriisiizliik, kariyer tehdidi, kisa vadeli hedefler ve riskten
kacinma, asir1 gercekei diistinme ve aswr1 bilirokratik ve merkezi yapilar olarak

belirlenmistir.

2.2.7.1.1. Tepe Yonetimin Tutumu

Yenilik yonetimi ile ilgili kararlarda her bir boliim ydneticisinin haricinde en
etkin rol oynayan st diizey yoOneticilerdir ve organizasyondaki kararlarin tek bir
merkezden alinmasi yenilik¢i c¢oziimleri engellemektedir (Uzkurt, 2008: 127).

Genellikle biiyiik sirketlerde {ist diizey yoneticiler yenilik hakkindaki diisiinceleri ile i¢
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miisterilerini etkileyebilmektedirler (URL11, 2015). Orgiit icinde ydneticiler arasindaki
fikir ayriliklar1 yeniliklerin gergeklestirilmesinde olumsuz etkiler birakabilir (Durna,

2002: 147).

2.2.7.1.2. Farkhihklara Kars1 Hosgoriisiizlilk

Isletmelerin iist kademe yoneticileri cogu zaman yeni fikirlere kars1 onyargili
yaklagmakta ve ¢cogunu incelemeden reddetmektedirler. Ciinkii bir fikir iiretilecekse o
fikrin sadece kendilerine ait olmasini istemektedirler (Durna, 2002: 148). Bu sekilde
calisanlarin1 yenilik konusunda desteklemeyen, yeni fikir ve bilgileri olumlu
karsilamayan kurumlarda basarili bir yenilik yonetimi miimkiin olmayacaktir (Uzkurt,

2008: 143).

2.2.7.1.3. Kariyer, Statii ve Yeteneklerin Tehdit Edilisi

Statii, “kisinin ya da grubun toplumda sahip olduklar1 ya da kazandiklar1 yer
veya pozisyon ile ilgilidir” (Simsek ve Dig., 2008: 26). Dolayisiyla isletmelerde belli bir
statiiye sahip olan ¢alisanlar bulunduklar1 konumu kaybetmek istemezler. Yapilacak
olan yeniliklerle kendi statiilerini kaybetme korkusu i¢ine girerler ve yeniligin faaliyete
gecirilmesine engel olabilirler. Gergeklestirilecek yenilikler sonucunda bazi igsgorenler
uzmanliginin ve statiisiiniin 6nem kaybedecegini diislinebilirler ve bu durum

motivasyonlarinin olumsuz etkilenmesine neden olur (Durna, 2002: 149).

2.2.7.1.4. Kisa Vadeli Ufuklar ve Riskten Ka¢inma

“isletmelerde ufku genis olmayan, stratejik diislince yeteneginden yoksun,
isletmeye bir biitiin olarak bakamayan ve isletmenin gelecekteki perspektifini
ongoremeyen dar gorislii yoneticiler, kendilerini 6ne ¢ikaracak kisa vadeli hesaplarla
isletmenin gelecekteki konumunu yakindan etkileyecek olan yenilik caligmalarmi
gormezden gelirler (Durna, 2002: 150). Kurum igerisindeki genel isleyisten kendi
cikarlar1 olan yoOneticilerin bazis1 bu avantajlarmi ve kazanglarmi kaybetmek
istemedikleri i¢in yenilik yonetimi siirecine direng gosterebilmektedirler (Uzkurt, 2008:

250).
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2.2.7.1.5. Asir1 Rasyonel Diisiince

Sirket yoneticileri genellikle pazar arastirma calismalari ile ilerler ve yeniligi
yonetmekten once planlarini kanitlama yolunu tercih etmektedirler (URL11, 2015) ve

bu gercekei tarzlar1 nedeniyle basarili bir yenilik siireci gerceklestirilememektedir.

2.2.7.1.6. Asin Biirokratik ve Merkezi Yapilar

Biirokrasinin ~ fazla  oldugu  isletmelerde  yenilik  uygulamalarmnin
gerceklestirilmesi orgiit i¢i etkin iletisimi engellemektedir ve islerin gecikmesine neden
olmaktadir. Ayrica merkezilesmenin oldugu orgiitlerde de yenilik¢iligi azaltma egilimi
goriilmektedir (Durna, 2002: 151-152). Isletmelerdeki biirokratik uygulamalarm ¢ok
fazla onay gerektirmesi yapilacak islerde gecikmelere neden olmaktadir (URL11, 2015).
Yenilik yonetiminin desteklenmedigi, degisimi ve ilerlemeyi kolaylastirmak yerine asir1
biirokratik iglemlerin uygulandigi kurumlarda basarili ve devamli bir siire¢ olusturmak
kolay olmayacaktir (Uzkurt, 2008: 149). Asir1 bilirokrasi ¢alisanlara ayni1 zamanda asir1
1 yiikiine neden olacaktir. Boylece bireylerin sorumluluklar1 artacak ve asil gérevlerinin

kalitesinde diisiise neden olacaktir (Simsek ve Dig., 2008: 339).

2.2.7.2. Bireysel Engeller

Yenilik yonetimine kars1 bireysel nedenler ise; ekonomik nedenler, psikolojik
ve sosyal nedenler, belirsizlik ve bilgi eksikligi, farkli degerlendirmeler ve anlayis ve

giiven eksikligi olarak incelenmistir.

2.2.7.2.1. Ekonomik Nedenler

Isletmelerde normal isleyis siireci sonucu elde edilen gelirlerin azalmasi
korkusu, pazara sunulacak olan yeni iirlinlerin kabul ettirilememe tedirginligi ve
yenilikte kullanilacak olan teknolojik altyapt maliyetlerinin yiiksek olmasi1 gibi
nedenlerle bazi kuruluslar yenilik yOnetimi siirecini olumlu karsilamamaktadirlar

(Uzkurt, 2008: 250; Oslo Kilavuzu, 2005: 23).
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2.2.7.2.2. Psikolojik ve Sosyal Nedenler

Orgiitlerde gerceklestirilecek olan yenilik calismalari, sonucunda ¢alisanlarin
cogu kendi gruplarimin norm ve degerleriyle catismasi halinde sadece isletmenin
kazanci i¢in yenilik yapilacagini diisiindiiklerinde rahatlarini bozmak istemeyeceklerdir
(Durna, 2002: 154-156). Baz1 durumlarda da personelin beceri eksikligi ve bu eksilikten
duydugu rahatsizlik, uzmanlik dereceleri gibi konularda yeniligin gergeklestirilmesine

engel olabilmektedir (Oslo Kilavuzu, 2005: 46).

2.2.7.2.3. Belirsizlik ve Bilgi Eksikligi

Firmalarin bir biitlin olarak yenilik¢i bir yapiya sahip olmamalari, bu konuda
yenilikleri anlayabilecek ve firsata doniistiirebilecek gerekli bilgiden ve yetenekten
yoksun olmalarindan kaynaklanmaktadir (Uzkurt, 2008: 117). “Degisebilme yetenegi
diisiik olan, tekdiize ve sakin bir yasamdan hoslanan bireyler i¢cin yeni olgular her
zaman bilinmezi temsil eder ve boyle bireylerin yenilige karsi toleranslar1 oldukca

disiiktiir” (Durna, 2002: 157).

2.2.7.2.4. Farkh Degerlendirmeler ve Hedefler

Organizasyonlarda yapilacak olan yenilik faaliyetleri bir¢ok departmani ve
departman calisanlarim1 farkli sekillerde etkileyecektir. Dolayisiyla 6rgiit agisindan ve
calisanlar acisindan degerlendirmeler ve sonuglar1 degisik sekillerde ortaya ¢ikacaktir
ve yenilik calismalar1 icin cesitli engellerle karsilagilacaktir (Durna, 2002: 158).
Orgiitlerde kisi veya gruplarin gelismeleri farkli sekillerde algilamalar1  ve
yorumlamalar1 ¢atigmalara neden olarak isletmede yenilik faaliyetlerinin yonetilmesine

engel olabilmektedir (Simsek ve Dig., 2008: 369).
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2.2.7.2.5. Anlays ve Giiven Eksikligi

Anlayis ve giiven duygusu yasamin her alaninda oldugu gibi 6rgiitler agisindan
da onemlidir. Ornegin; “giiven ve anlayisin olmadigi bir orgiitte isgorenler yenilik
calismalarina kusku ve tedirginlikle yaklasirlar” (Durna, 2002: 159) ve bu tedirginlik

performanslarmma olumsuz sekilde etki eder.

2.3. Yetenek Yonetimi

“Yetenek ve yetenek yOnetimi kavramlari 1990’11 yillardan itibaren ortaya
¢ikmis olmasma ragmen 1980 yili sonrasi is diinyasinda meydana gelen degisimler ve
bilgi toplumuna gecis ile yasanmistir” (Aydmndz, 2009: 15). Yetenek yOnetiminin
2000’1 yillardan sonra giderek dnem kazanmasinin ve yayginlasmasmin temel sebebi

olarak ise, diinya 6l¢egindeki ekonomik kriz oldugu diistiniilmektedir (Polat, 2011: 27).

2.3.1. Yetenek ve Yetenek Yonetimi Kavrami

Kiiresellesme sonucunda bilgi toplumunun 6nem kazanmasi ve teknolojideki
hizli degisiklikler, nitelikli ¢alisanlarn dnemini arttirmaktadir. Isletmeler rekabet

edebilmek icin yetenekli isgorenleri kazanmaya yonelmektedirler.

Literatiirde yetenegin ve yetenek yonetiminin tanimlanmasinda pek ¢ok goriis
bulunmaktadir. Arastrmacilar psikolojik disiplinleri inceleyerek, liderlerin ve
uygulayicilarin kafasinda yetenek icin farkli bakis agilarinin oldugunu 6zetlemislerdir
(Boudreau, 2013: 286). Yetenek calisanlar i¢in ve firmalar i¢in farkli sekillerde
tanimlanmaktadir. Tirk Dil Kurumu sozliigiine gore yetenek, “bir kimsenin bir seyi
anlama veya yapabilme yetenegi, kabiliyet, istibdat; bir duruma uyma konusunda
organizmada bulunan ve dogustan gelen gii¢, kapasite; kiginin kalitima dayanan ve
ogrenmesini cergeveleyen sinir ve disaridan gelen etkiyi alabilme giicii” (URLI12,
2014). Yetenek ile ilgili tanimlamalarin bir kismi1 yetenegin dogustan ve kalitsal oldugu,
davranislarla ilgili oldugu, potansiyel olarak yapabilme becerisini igerdigi diisiinceleri
etrafinda gelismistir (Ceylan, 2007: 5-6). “Yetenek, bireyin potansiyel olarak herhangi

bir konuda neleri daha 1iyi yapabilecegi konusundaki becerisini ifade etmektedir”
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(Aydmnoz, 2009: 4). Firmalar agisindan yetenek, kisiyi dogrudan ana deger zincirine
baglayacak yollardan biri iken; kisiler agisindan bir orgiitiin su anki ve gelecekteki
performansima onemli katkida bulunabilecek kapasiteye sahip kisidir (Polat, 2011: 28).
Cirpan ve Sen’e gore yetenek; orgiitiin geleceginde rol oynayabilecek derecede oneme
sahip olan yonetsel ve teknik pozisyonlar1 doldurma potansiyeline sahip, kendi gelecegi
de parlak c¢alisanlardir (Cwrpan ve Sen, 2009: 110). “Yetenekli ¢alisanlar, bugiin
sirketleri basartya tasiyan en onemli unsurdur” (URL13, 2015). Yetenekli ¢alisanlar;
devamli olarak degisim ve gelisim i¢indedirler, kendileri gibi olan becerikli isgorenleri
calistiklar1 kuruma c¢ekmede basarilidirlar, her tirlii kiiltir ortaminda basariy1
yakalayabilirler, calistiklar1 sirketin aynasidirlar, sadece kendilerinin gelisiminden
memnun olmazlar diger calisanlar1 da gelistirmek isterler, sirket i¢in de§er yaratirlar,
glivenin sembolidiirler (URL14, 2015). Yetenek, yavas yavas ve nadir araliklarla
degistirilebilen bir olgudur (Drucker, 1992: 95-104). Atli, yetenekli isgorenlerle ilgili
olarak su unsurlardan bahsetmektedir (Atli, 2013: 72):

> Oncelikle yetenegin unsurlari ile ilgili olarak zeka, yaraticilik ve motivasyon
ogeleri vurgulanmaktadir,

» Yetenekli kisi isi yapabilme potansiyeline dogustan sahiptir,

» Kisinin yetenekli kabul edilebilmesi i¢in belirli bir alanda gézlemlenebilir bir
performans olmas1 gerekmektedir,

» Kisinin yetenekli kabul edilebilmesi i¢in dogal yetenek ve performansi
ortalamanin {izerinde olmalidir,

» Yetenegin ortaya c¢ikisinda, ¢cevresel ve kisisel faktorler etkilidir,

» Yetenekli ¢alisanlarin yetenekleri deneme, yanilma, egitim ya da uygulamayla

gelistirilebilir.

“Yetenek kavrami basari, beceri, liderlik, kolaylastrmak, yaraticilik ve
yenilikgilik ile zamani etkin kullanma unsurlariyla iliskilidir” (URL15, 2014). Yenilik¢i
diisiince sistemi ile hareket etmek, bu sistemle deger yaratmak, yeni iirlin gelistirme,
iiretimini gergeklestirme, satis, pazarlama ve miisteriler ile iliskilerde farklilik yaratmak,
maliyetleri diisiirmek, verimliligi arttirmak gibi unsurlarin dayanagir “yetenek”
kavramidir (URL16, 2015). Isletmeler agisindan insan kaynaklar1 departmanlarmin
basarili bir sekilde yiiriitiilmesinde calisanlarin sahip oldugu yetenekler 6nemlidir. Bu
nedenle yetenekli kisilerin bulunmasi, sirkete kazandirilmasi, gelistirilmesi ve

yararlanilabilmesi i¢in yetenek yonetimi yaklasimima basvurulmaktadir (Celik ve Zaim,
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2011: 34). “Sirketler, stratejik oncelik olarak etkili bir sekilde yetenek yonetimi icin
yetenegi diisiiniirler” (URL17, 2015). “Insan faktoriiniin gelisimi ve kendini tanimasi,
yeteneklerinin farkinda olmasi son derece Onemlidir ve bunun 06zii de yetenek

yonetimidir” (Dogan ve Demiral, 2008: 146).

Bagan Kabiliyet

\/

YETENEK

YWaraticilik m Faman

Sekil 3: Yetenegi Olusturan Temel Ozellikler (Dogan ve Demiral, 2008: 151)

Liderlik Pratiklik

 J
F

Yetenek yOnetimi, beseri sermaye ihtiyacini tahmin eden ve bu ihtiyaci
karsilamak i¢in plan ortaya koyan bir meseledir (URL1S8, 2015). Literatiirde pek c¢ok
tanim bulunmaktadir. Ancak genel diisiince olarak yetenek yonetiminin amaci; yetenek
kaynagini stratejik is hedeflerine uyarlayarak dogru zamanda, dogru ise, dogru kisiyi
segmek ve yerlestirmektir (URL10, 2015). Yetenek yonetimi yaklasimi Celik ve Zaim’e
gore, “yetenekli calisanlara uygun ortamlar sunarak performansindan tam kapasite
yararlanabilmek ve aralarindan en yetenekli olanlarini da gelecegin stratejik lideri
olarak yetistirmek felsefesi tizerine kurulmustur” (Celik ve Zaim, 2011: 37). Bir diger
tanima gore yetenek yonetimi, “sirketin karsilasacagi zorluklarla bas edebilmesi ve
stratejilerini hayata gec¢irerek hedeflerine ulasabilmesi i¢in ihtiyact olan yetenekler ile
sahip oldugu mevcut yetenekleri arasindaki boslugu sistematik olarak kapatmaya
calisan, merkezinde insan kaynaginin yer aldigi bir yonetim siirecidir” (Cirpan ve Sen,
2009: 110). Alayoglu’na gore yetenek yOnetimi ise; “isletmenin rekabet stratejisini
destekleyecek isgiicii planimnin yapilmasi, mevcut yeteneklerinin analiz edilerek ihtiyag
duyulan ilave yeteneklerin belirlenmesi, bu ihtiyaclari karsilayacak olan nitelikli isgoren
adaylarinin cezbedilebilmesi i¢in uygun calisma ortaminin olusturulmasi, dogru
adaylarmn istthdam edilmesi, var olan yeteneklerin gelistirilmesi ve elde tutulmalarinin
saglanmasma yOnelik stratejik temelli insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerini kapsayan
bir siirectir” (Alayoglu, 2010: 71). Kisacas1 yetenek yonetimi, organizasyonlarin mal ve
hizmet liretiminde bulunduklar1 sektorde rekabet halinde kalmak, miisterilerin ihtiya¢ ve
beklentilerine cevap verebilmek ve becerileri ifade edebilmek gibi stratejileri uygulama

ithtiyacinda 6nemli bir etkiye sahiptir.
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2.3.2. Yetenek Yonetimi Siireci

Yetenek yonetimi 6zellikle insan odakli organizasyonlarda biiylik role sahip
olan bir siirectir. Yetenek yOnetimi siireci isletme stratejisi dogrultusunda is giicii
planlamasi ve isgoren analizi (Alayoglu, 2010: 92) yapildiktan sonra ilk olarak gelecek
vaad eden, yenilik yapma egiliminde olan, parlak kisileri secerek yetenekli olanlarini
kurulusta dogru ise dogru kisileri yerlestirmekle baslar; bu kisiler géreve basladiktan
sonra kurum Kkiiltiiriine alistirilarak, ddiillendirme, terfi, uyumlastirma gibi siire¢lerden
gecirildikten sonra elde tutmaya calisilir ve gerekli egitim, kariyer, motivasyon,
kendilerini gelistirme firsatlar1 sunularak gerceklestirilmeye calisilir (Celik ve Zaim,
2011: 34-36). Tablo 3’te gorildiigii gibi, Bakirtas ve Bakirtag, yetenek yonetimi

siirecinde yetenek olgusunun gelistirilerek uygulanmasini bes asamada aciklamislardir.



Tablo 3: Temel Yetenek Perspektifi Gelistirme Siireci

Temel Yetenek
Perspektifinin .
Gelistirilmesi Temel Yetenek Perspektifi Gelistirme Asamasinin Icerigi
Asamasi
% Temel Elde mevcut bulunan yeteneklerin genel bir envanterini ¢ikarip
< Yeteneklerin (yeteneklerin aktif bir sekilde ydnetebilmek igin), rakip firmalarla
g Belirlenmesi karsilastirmak.
.5
Temel Yetenek Temel yetenek giindeminin olusturulmasi, firmanin stratejik yapisi
g Elde Etme araciligiyla  belirlenir  ve  yeteneklerin  elde edilmesi ve
% Giindeminin yerlestirilmesiyle ilgili hedefleri belirlemek igin yetenek iiriin
;é’ Olusturulmasi matrisi kullanilir.
Yeni Temel Elde bulunan yetenegi gelistirmek icin en az bes yil gerekmektedir.
2 Yetenekleri Ancak yeni bir yetenek olusturmada ise iist diizey yoneticiler
% § Olusturmak arasinda kararlilik onemlidir.
Do
Temel Calisanlarin ~ siirekli  olarak fikir aligverisinde  bulunmalari
g o Yetenekleri saglanarak, mevcut yeteneklerini degisik is alanlarina ve yeni pazar
g § Konumlandirmak | alanlarma yonlendirmek.
A <
- Temel Isletmeler yeteneklerini korumak i¢in béliim yoneticilerini firmanm
§ Yetenekleri belli yeteneklerini kontrol etmeleri i¢in gorevlendirmeli ve bu
.g Korumak ve yeteneklerin ~ korunmasindan  sorumlu  tutmalidir.  Diizenli
'§~ Gelistirmek toplantilarla yetenekler gézden gegirilmeli.

Kaynak : Bakirtas ve Bakirtas, 2008: 113
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Ozetle “yetenek ydnetimi ise alim, liderlik gelisimi, yedekleme planlamasi gibi
belirli ve smirli uygulamalara odaklanma olarak ele alindig1 gibi, yetenek havuzlarinin
gelistirilmesi icin gerekli bir etkinlik olarak da goriilmektedir” (Ath, 2013: 103).
Yetenek yonetimi, Orglitteki bazi yeteneklere gore faaliyet alanini olusturan islere
gerekli calisan alimimi saglamlastirmak i¢in yetenek havuzlari araciligiyla olusturulan
bir siirectir (URL1S5, 2014). Aydindz yetenek havuzunu, orgiitlerin insan kaynaklar1

planlamasinin kapsamini ortaya koyarak; firmadaki islere en uygun, yetenekli isgérenin
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ise alinmasini etkin kilmada temel amag olan yetenek yonetimi siirecine yardime1 olan
bir ara¢ olarak gormektedir (Aydindz, 2009: 44). Dogan ve Demiral’a gore, isletmelerde
birden fazla yetenek havuzlarina ihtiyagc duyulmasi sonucu olusturulan yetenek
havuzlarmin daimi olarak gelistirilmesi ve dnem sirasina gore belirlenmesi 6nemlidir
(Dogan ve Demiral, 2008: 158). Yetenek yOnetimi siirecinde isletmenin yeteneklere
olan ihtiyacinin belirlenmesi ve bu yeteneklerin korunmasinda yapilmasi gereken
yatirim miktarmin tespit edilebilmesi i¢cin c¢alisan profili tespiti 6nemli bir asamadir

(Altuntug, 2009: 451).

2.3.2.1. Yetenek Yonetimi Sisteminin Kapsaminin Belirlenmesi

Yetenek yonetimi, orgiitlerin kendilerine farklilik katacak {istiin nitelikli ve
yetenekli calisanlarina odaklanan, insan kaynaklar1 yonetimini temel alan bir
yaklagimdir. Dolayisiyla igletmeler ilk olarak orgiit kiiltiiri ve temel amag ve hedefleri
dogrultusunda  isletme  stratejisi  ile  uyumlu  bir  yetenek  stratejisi
belirlemelidirler(Alayoglu, 2010: 73-79). Bilginin 6nemli bir yetenek olarak kabul
edildigi, miisterilerin yetenekleri ddiillendirdigi, farkli nesillerin bir arada yer aldig: bir
yetenek pazarinda pazarlama odakli bir yetenek stratejisi gelistirmek onem kazanmistir
(Sears, 2003: 69-83 aktaran Erdemir, 2006: 31). Yetenek yOnetiminin Orgiitiin
birimlerinde uygulanmadan o©nce hangi calisanlar1 icereceginin belirlenmesi
gerekmektedir (Atl, 2013: 110). Yetenegin ve bir kurulusun is miicadelesi ve stratejileri
arasindaki baglantiya odaklanildiginda etkili strateji uygulamalari; dogru ise, dogru
yetenege ve bilgiye sahip yeterli sayida isgdreni gerektirmektedir (URL10, 2015).
Isletmelerin sektorlerindeki diger sirketlere gdre fark yaratmalarindaki esas rol sahibi
olan calisanlarinin iclerindeki yetenegi yansitmalar1 ve yenilik¢i ve yaratict olmalari
tesvik edilmelidir (Dogan ve Demiral, 2008: 162). Ciinkii yetenekli ¢alisanlar;
piyasalarinda gelismek, biiyiimek, caga uyum saglamak isteyen organizasyonlar i¢in
anahtar konumdadir (Aydmnéz, 2009: 10). Dolayisiyla bu ayni zamanda firmalarin
karliliklarin1 ve hissedarlarmin kazanglarini diger firmalara gore arttirmalari, 1yi bir
yetenek yOnetimi sistemine sahip olmalarina bagl oldugunu géstermektedir (Cirpan ve
Sen, 2009: 112). Bu nedenle organizasyonlar personel almak istedikleri pozisyonlarin
ve bu pozisyonlarda calistiracaklar1 kisilerin kapsamini belirlemelidirler. Ayrica

Galagan’a gore yetenek yonetiminin icerdigi ortak bilesenler; isgoren elde etme, kariyer
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planlama, degerlendirme, basariy1 planlama, organizasyon gelistirme, performans
yonetimi, takimlar1 ve bireyleri gelistirme ve ¢alisanlar1 elde tutmadir (URL19, 2015).
Fakat her firmanm yetenek yoOnetimi uygulamalar1 ayni seviyede basarili sonug
vermeyebilir, bazilar1 yetenekleri yoniinden zayif ve yeteneksiz olabilirler. Boyle
olumsuz durumlarda isletme kapasite ve kaynaklariyla ilgili olarak gerekli bilgiye sahip
olursa ve bu bilgiyi yonetebilecek bir strateji gelistirirse rekabet edebilecek diizeyde

karliliga ulasabilecektir (Bakirtas ve Bakirtag, 2008: 102).

Kiiresellesen diinyada pek ¢ok isletme islerini biiyiiterek yeni cografyalara
yayilmaktadir. Dolayisiyla farkli cografyalarda is yapabilmek, 1is yapmaya
baslayacaklar1 yerlerde yerel yetenekler gerektirmektedir (Polat, 2001: 28).

2.3.2.2. Yetenek Stratejisinin Belirlenmesi ve Genel isletme Stratejisine

Uyumlastirilmasi

Organizasyonlardaki yetenekli ¢alisan potansiyelinin mal ve hizmet iiretim
siirecine dahil edilmesi ve bu isgorenlerden en iyi sekilde faydalanilmasi is verimin
arttirict bir yaklasim olarak diisiiniilmektedir (Aydindz, 2009: 5). Orgiitler, mevcut
calisanlarinin is giicliniin azalmas1 sonucu yetenekli calisanlarin azalmasi nedeniyle
veya ig yerinde yiiriitiilen faaliyetlerin yeni yetenekler gerektirmesi sonucu yetenek
bulunabilirliginin kisitliligi, rekabet artis1 gibi nedenlerle yetenek yonetimi yaklagimina
daha fazla dnem vermektedirler (Polat, 2011: 27). isletmeler kendilerine 6zgii kaynak
ve yetenege sahiptirler. Bu nedenle rekabet edebilmek i¢cin yasamsal nitelikteki kaynak
ve yetenekleri kazanabilmek igin stratejik ittifaklar belirlerler (Karakilig ve Ocal, 2008:
91). Dolayisiyla yetenek yonetimi stratejisinin ve yetenek yoOnetimi siirecinin
olusturulmas1 ile isletmelere degisen piyasa veya sektor kosullari ile uyumlu yeni
yetenekler ve yetkinlikler gelistirmelerinde, olumsuz durumlardan zarar gormeyecek
sekilde basarili bir performans yOnetimi hazirlanarak giicli bir yapmin temeli
atilmaktadir. Isletmelerin yetenek yonetimini basarili bir sekilde uygulayarak rekabet
avantaji elde etmesi i¢in temel stratejileri, ise alma siirecinin pazarlama bakis agisiyla
hareket edilmesi olmalidir (Erdemir, 2006: 38). Kurum yoneticilerinin belirledikleri
orgiit stratejileri bir girdi olusturarak, yetenek yoOnetimi anlayisinda olan insan

kaynaklar1 bolimiiniin fonksiyonlarini etkileyerek faaliyette bulunduklar1 islerinin
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sonuclarint da etkilemektedir (Atli, 2013: 113). Yetenek yonetimi uygulamalar: i¢in

yetenek yonetimi siirecindeki asamalar (Cirpan ve Sen, 2009: 113-115):

>
>

Oncelikle hedef ve stratejiler gdzden gecirilmeli ve netlestirilmeli,

Belirlenen stratejilerin hayata gegirilebilmesi icin kilit yonetsel ve teknik
pozisyonlar belirlenmeli,

Kilit pozisyonlarda istenilen performanst gosterebilecek ideal calisan
Ozellikleri tanimlanmali,

Belirlenen ¢alisan 6zelliklerinden sonra bu pozisyonlarda calisabilecek adaylar
kurum i¢inden ve kurum digindan se¢ilmeli,

Secilen adaylardan sahip olduklar1 o6zelliklerin, ideal profil ile ne kadar
ortlistiigii analiz edilmeli,

Adaylar icin gelisim planlar1 hazirlanmali ve uygulamaya konulmali,

Adaym performansi incelenerek terfi ettirilmesi, potansiyeller havuzunda
kalmaya devam ettirilmesi veya havuzdan ¢ikarilmasina iligkin karar asamasina
gidilmeli,

Insan kaynaklar1 faaliyetleri yetenek yonetimine hizmet edecek yapida

kurgulanmalidir.

Alayoglu da bu asamalardan benzer sekilde bahsetmistir (Ayazoglu, 2010: 78-82):

YV V V V

>
>

Hedeflerin ve is stratejilerinin belirlenmesi

Yetenek stratejisinin belirlenmesi

Yetenekli isgorenlerin belirlenmesi

Is giicii planlamas1

Yetenekli iggorenlerin cezbedilmesi ve organizasyona katilimlarinin
saglanmasi

Yeteneklerin gelistirilmesi ve degerlendirilmesi

Yeteneklerin elde tutulmasi

Yoneticilerin; isletmelerinin basarilt olmasi i¢in tercih ettikleri yetenekleri

hicbir sekilde israf etmeden, en uygun diizeyde tutabilmeleri ve onlardan umulan verimi

elde edebilmeleri icin kendilerine ait bir yetenek modeli gelistirmeleri gerekmektedir

(Altuntug, 2009: 454). Altuntug’un Cappelli ve Lawler’in ¢aligmalarindan yararlanarak

olusturdugu yetenek yonetim modeli su sekildedir:
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Vetenek Kritik K Segenek frlenecek
::tenle . N it arar . Noktasinda . ene_u?
Yonetimi ) Asamalan ¥ Karsilagilan » Stratejiler

Sorunlar
- Yetenegin - Iceriden L
Yetenek E g
Talebi - Mereden | \‘L U}'IIIII
5 Stratejizi
Kargilanacagi i Disaridan /,,-V d|

I | I

Vetenelk | Yatmmlann Geri
Yetenek .| Arzin Dintigtimu B Dengeleme
Arm 7| Kalitesini [ Stratejisi
Tyilegtirmek Yejenek Sadakatinin |
Saglanmasi

Sekil 4: Yetenek Yonetim Modeli (Altuntug, 2009: 455)

2.3.3. Yetenekli Calisanlarin Bulunmasi ve Elde Tutulmasi

Hizli degisim diinyasinda orgiitler, rekabet iistii olabilmenin temel kosullu olan
yeni ve yaratici fikirlerin olugmasinin anahtari olarak, yetenekli ¢alisanlar1 elde tutmak
ve onlardan isletme amaclar1 i¢in en 1yi sekilde yararlanmak oldugunun farkindadirlar
(Dogan ve Demiral, 2008: 146). Frank’a gore yetenekli ¢alisanlar1 elde tutma, firmalarin
kurulus amaclarini gergeklestirmede rol oynayacak isgorenlerini 6rgiitlerinde tutabilmek
icin gosterdigi ¢abalarin tiimiidiir (Frank ve Dig., 2004: 13). Yetenekli is giicline sahip
olan igletmeler rekabet avantajina sahip olduklarindan giiniimiizden itibaren yetenekli
ve nitelikli ¢calisan kitli§min mevcut olmasi nedeniyle bu nitelikli ¢aliganlar1 elde tutma
stratejileri olusturmak oOrgiitler i¢in vazgecilmezdir. Tiirkiye’de ve diinyada firmalar
yetenek kitlig1 icerisinde az olani bulmak, sirkete cekmek ve onlarin sirkette kalmalarmi
saglamak i¢in yeni bir savas tiirii olan yetenek savaslarinin icerisinde bulunacaklardir
(Cirpan ve Sen, 2009: 112). Yetenek savasi; organizasyonlarin yetenekli isgorenleri
kurumlarma ¢ekmek ve elde tutmakta rakipleri olan diger Orgiitlerle miicadeleci bir
rekabet igerisinde olduklarin1 gdstermektedir (Atl, 2013: 58). Isletmelerin bu savastan
basarili bir sekilde ¢ikabilmeleri i¢in de siirekli artan rekabet ortaminda, her gecen giin
biliylik bir hizla ilerleyen teknolojiye uyum saglamak zorunda olmalar1 nedeniyle

calisanlarinin egitim ve gelistirme faaliyetlerini artik anlik olarak ve her yeniligi
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kapsayacak sekilde gerceklestirmeleri gerekmektedir (URL15, 2014). Ciinkii yetenek
savaslarinin ortaya ¢ikmasinda etkili olan “diinya capinda artan isletme sayisi ile
orgiitlerin i gorme anlayislarindaki degisimler sonucu istiin nitelikli calisana
gereksinimin artmasi ve bilgi toplumu bireylerinin ¢alisma anlayiglarindaki degisim
sonucu yetenekli isgdrenlerin isletmelerden beklentilerinin  degiserek isyeri
baglhiliklarmin azalmas1” nedeniyle isletmeler hizli degisikliklere ayak uydurmalidirlar
(Erdemir, 2006: 31). Organizasyonlarmm hizla biliylimesi ve gelismesi sonucunda
yetenekli calisanlarma destekleri de artar ve daha nitelikli hale gelirler. Kendilerinin
oneminin farkinda olan c¢alisanlarin isletmelerinden beklentileri de c¢ogalacaktir.
Isgorenlerin farkli beklentileri, ihtiyaglar1 ve ahgskanliklarmm olmas: nedeniyle;
firmalarin sahip oldugu degerlerin farkinda olarak isgorenlerinin bagliliklarini
artirabilmek ve etkin ¢aligmalarin1 saglayabilmek icin yiliksek, orta ve diisiik
performanslar1 belirleyecek bir calisan smiflandirmasi yapmali ve herbir birim ig¢in
birbirinden farkli performanslarina gore terfi, lcretlendirme ve gelisim planlar
hazirlanmalidir (Ceylan, 2007: 63). Ayrica yetenek pazarindaki rekabet sonucunda
orgiitlerin yetenekli ¢alisan elde etmek ve ellerinde olan1 da kaybetmemek i¢in ¢aba
gostermesi ve calisanlarinin yeteneklerini kesfetmesi disinda yetenekleri kullanilmayan
ya da farkli pozisyonlarda bulunan ¢alisanlar1 da gorebilmesi gerekmektedir (URLI16,
2015).Yetenekleri ortaya c¢ikararak, koruyarak ve gelistirerek firmaya kazandirabilmek
icin; Orgilit calisanlarmin kisisel Ozellikleri, islerinden ve is yerinden beklentileri,
hobileri, yasam kaliteleri gibi kriterlerin dogru tespit edilebilmesi dnemli bir yoneticilik
fonksiyonudur (Altuntug, 2009: 453). Yikselis gosteren ekonomi piyasalari,
kiiresellesen pazar ve emek giicleri, saldirgan rekabet ve artan kurumsal gozetim gibi
acil 1s kosullari, yetenekleri elde etme, gelistirme, motive etme ve koruma ihtiyacini

daha da artrmistir (URL10, 2015).

“Yetenek yoOnetiminde ise alma, isi benimsetme, is gelistirme, performans
yonetimi, odiillendirme, ¢alisani elde tutma gibi siirecler 6nemlidir” (Polat, 2011: 32).
Bilginin hiz kazandig1 rekabet ortaminda basariyr yiikseltebilmek ve verimliligi
arttirabilmek icin yetenekli ve kaliteli i giiclinlin yalnizca sirkete ¢ekilmesi degil ayni
zamanda bu isgorenleri elde tutmak, gelistirmek ve motivasyonlarimi yliksek tutmak
gerekmektedir (URL13, 2015). Beklentileri karsilanmayan yetenekli iggérenler kurum
degistirmek isteyebilirler ve bdyle bir durum isletmeler i¢in ¢alisan1 kaybetme

maliyetine neden olabilecegi icin yetenekli calisanlar1 elde tutmak 6nemli bir gereklilik
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olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Aydindz, 2009: 58). Orgiitler igin yetenekli calisanlar
deger yaratmada, liretim kalitesinde, yenilik iiretmelerinde onemli olduklar1 i¢in bdyle
calisanlar ugruna yetenek savaslar1 ortaya c¢ikabilmektedir. Dolayisiyla isletmeler
yetenekli calisanlarmin baghiliklarint saglamak icin egitim ve kariyer Onciiligli gibi
cesitli firsatlar sunmak zorundadirlar (Celik ve Zaim, 2011: 34). Maddi ve manevi
olarak bu firsatlar ise; “yetenekli isgOrenlere isletme i¢in Onemli olduklarinin
hissettirilmesi, gosterdikleri performans ve katkilarinin farkinda olundugunun
gosterilmesi, uygun bir caligma ortaminin saglanmasi, niteliklerine bagli olarak dogru
pozisyonlarda gorevlendirilmesi, motive edici licret ve odiil planlar1 ile isletmeye

aidiyetlerinin gii¢lendirilmesi” seklindedir (Alayoglu, 2010: 83).

2.3.3.1. Cahsam1 Kaybetme Maliyeti

Isletmeler rekabet ortaminda miicadele edebilmek ve mevcut calisanlarini
kaybetmemek icin isgdrenlerini kaynak olarak kullanma anlayis1 yerine, is gorenlerinin
yeteneklerini yOnetmeyi tercih ederek her bir calisam1 potansiyel yetenek olarak
gormektedirler (Alayoglu, 2010: 69). Polat’a gore calisanlarin yeteneklerine gore

siniflandirilmasi yetenek yonetimi sisteminin 6nemli bir parcasidir (Polat, 2011: 31).

Tablo 4: Yetenek Yonetiminde Calisanlarin Siniflandirilmasi

Calisanin Potansiyeli

Diisiik Yiksek
Calisanin Diisiik Iliski sorgulanmalidir ?
Performansi
Yiiksek Mevcut durumu koru Yetenek havuzu

Kaynak: Polat, 2011: 31

“Personelin smiflandirilmasi, isletmeler i¢cin vazgegilmez olarak tanimlanan
stratejik kademelerdeki personel ile daha az verim saglanan personelin birbirinden
ayrilmasma yonelik yapilan ¢aligmalar1 kapsamaktadir” (Aydmdz, 2009: 37). Firmalarin

yetenekli calisanlarinin isten ayrilmalari kurumun maddi agidan zarar etmesine neden
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olacaktrr. Bu zararlar yetenekli isgorenlerin kaybedilmeleri maliyetleri, isletmenin

itibariin zedelenmesi, ise alinan ¢alisanlar alistirma maliyetleri ortaya ¢ikmaktadir.

Organizasyonlar ellerinde bulunan yetismis, yetenekli isgorenlerini
kaybettiklerinde yalnizca maddi acidan degil, manevi agidan da zarara ugramaktadirlar.
Bu nedenle yetenekli is giiciinii kaybetmemek i¢in isgorenlerine farkli olanaklar
sunmay1 tercih etmektedirler (URL13, 2015). Diinya {lizerindeki refah diizeyinin
artmastyla ve bilgi iscilerinin daha 6nemli hale gelmesiyle birlikte; calisanlar1 motive
edecek, kendilerini gelistirebilecekleri, siirekli 6grenebilecekleri, kendi yeteneklerine
uygun islerde calisabilecekleri bir ortam hazirlanmalidir. Boylece c¢alisan kaybetme
maliyeti Onlenebilecektir (Cirpan ve Sen, 2009: 112). Giliniimiiz is diinyasinda klasik
yaklasim olan c¢alisanlar1 kaynak olarak kullanma anlayis1 yerini yeteneklerin
yonetilmesine brrakmistir (Dogan ve Demiral, 2008: 146). Isletmelerin ¢alisanlarini
takdir etmeleri ve onlara inisiyatifli davranmalar1 yetenekli calisanlar1 elde tutabilmeleri
icin avantaj olusturacaktir ve aksi durumlarla kars1 karsiya kalarak kayip maliyetini
onlemis olacaklardir (URL1S5, 2014). Baz1 durumlarda isletme icinde bulunan ancak
gerekli niteliklere sahip olmayan bir isgdérenin gelistirilmesi yerine, ise daha uygun olan
bir iggorenin istthdami verimliligi arttiracaktir ve maliyet kaybmin zarari
onlenebilecektir (Aydmdz, 2009: 37). Firmalarin ¢alisanlarinin duygusal, zihinsel ve
psikolojik kodlarini ¢ozerek, yeteneklerini kesfetmeleri, ruhsal ve fiziksel niteliklerini
anlamalar1 ve beklentilerini karsilamalar1 sayesinde; isletmelerine yetenekli kisileri
bulmalarinda ve bu kisilerin sadakat duygularinin saglanarak elde tutulmalarinda etkin
rol oynamaktadir (Altuntug, 2009: 453). “Sahip oldugu kritik yetenekleri elinde tutmak
isteyen sirketler, bu ¢alisanlar i¢in farklilastirilmis egitim ¢oziimleri, iicret paketleri ve
odiiller, kariyer hareketleri, i yasam dengesi programlarini iceren gelisim planlari
hazirlamali, bu c¢aliganlara farkli oldugunu ve sahip oldugu degeri hissettirmelidir”

(Ceylan, 2007: 91).

2.3.3.2. Kariyer Yonetimi

Kiiresellesen rekabet diinyamizin temel etkeni olan bilgi toplumunda isletmeler
kurulus amaglarin1 gerceklestirebilmek i¢in sosyo-kiiltiirel analiz ¢aligsmalarindan
yararlanmaktadirlar. Bu analiz ¢aligmalar1 sonucunda, kurum dismna yonelik imaj ve

itibar olusturmada ve rekabet edebilmede rol oynayacak olan distliin nitelikli
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calisanlarinin  kuruma kazandirilmalarinda bulunduklar1 sektdrde yetenek savasi
yasamaktadirlar (Erdemir, 2006: 30). Piyasada bulunan yetenek savasi neticesinde
olusan yetenek kitlig1 nedeniyle isletmelerin her zaman disaridan yetenekli isgdren
bulmalar1 kolay olmamaktadir ve ellerinde bulunan c¢alisanlarin yeteneklerini
gelistirmede etkin rol oynayacak kariyerlerinin gelisimine katkida bulunmaktadirlar.
Gegmiste insanlarin kariyer yapabilmeleri i¢in pek ¢cok durumdan fedakarlik yapmalari
beklenmekteydi. Ancak simdilerde insanlar egitimleri sirasinda gelistirdikleri
becerilerinden ve sosyal yasamlarindan kariyer i¢cin vazgegmek istemiyor (URLI6,
2015). Firmalar calisanlarmin kariyer yonetimlerini is, pozisyon ve kisa-uzun donem
amaclarma gore ele almaktadirlar (Bediik, 2010: 138). Dolayisiyla yetenek yonetimi ile
calisanlarin kariyer gelisimlerinin belirli bir sistem igerisinde ele alinma beklentileri
karsilanmaktadir (Cirpan ve Sen, 2009: 112). Aydmoéz’e gore kariyer gelistirme
programlarinin amaclar1 (Aydindz, 2009: 67):

» Calisanlarin gelecekte yiiklenecekleri islerin daha etkili bir bigimde iistesinden
gelebilmeleri i¢in, ihtiyag duyacaklari beceri ve deneyimi kazanmalarini
saglamak,

» Planlanan verimlilige ulasabilmek i¢in ve kariyer Oniindeki engellerin
kaldirilmasi i¢in ortam hazirlamak,

» Gelecekte personelin disinda oOrgiitiin ihtiyaglarmi karsilamak igin bilgili
yonetici ve yonetici potansiyelini olusturmak,

» Onaylanmis eylem, hedef ve ilkelerin kabullenilmesini saglamak.

Isgorenlerin kariyer gelisimleri i¢in siirekli egitim programlarinin uygulanmast,
calisanlara yeteneklerini gelistirme imkanlarmin verilmesi ve personel giiclendirme ile
orgiit icinde siirekli 6grenme kiiltiiriiniin olusturulmasi yetenekli ¢alisanlarin isletmeye
cekilmesi ve elde tutulmasinda etkili olacaktr (Dogan ve Demiral, 2008: 164).
“Yetenekli isgorenler 1s yasam dengesi gozetilerek niteliklerine uygun rol ve
sorumlulugun verildigi bir gorev ile kendilerini gelistirme, yenileme ve siirekli 6grenme
konusunda imkan ve firsatlarin sunuldugu” bir organizasyon ortaminda g¢alistiklarinda,
bu yetenekli iggorenleri kurum icerisinde tutmak daha kolay olacaktir (Alayoglu, 2010:
88).
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2.3.3.3. Yeteneklerin Egitimi ve Gelistirilmesi

Hem isletmeler hem de ¢alisanlar agisindan yeteneklerini kullanma, gelistirme
ve takdir edilmek 6nem kazandigindan dolay1 yetenek yoOnetimi faaliyetleri sirasinda
egitim ve gelistirme asamasi yetenekler iizerine yeniden yogunlasmakta ve yeniden
yapilandirilmaktadir (URL1S5, 2014). Egitim ve gelistirmenin temel amaci; ¢alisanlarin
kisisel ve uzmanlik alanlar1 ile ilgili bilgi kazandirmanin yan sira arzu edilen beceri ve
davranislarin yasamlarinda somutlagtirarak, gecerliligini ve etkinligini arttirmaktir
(Aydmédz, 2009: 73-75). Isletmelerin rakiplerine karsi rekabet edebilmelerinde en
onemli varliklar1 olan yetenekli calisanlar, kendilerini gelistirebilecekleri bir ortam
beklentisi icinde olduklarindan; organizasyonlar calisanlarin gelisimlerine 6zen
gostermektedirler (Atl, 2013: 189). Hem firmanin hem de yetenekli isgdrenlerin
yeteneklerinin gelistirilmesi konusundaki gelecek planlamalar1 i¢in egitim, kogluk,
mentorluk, rotasyon gibi 6grenme ve gelistirme uygulamalarima yer verilmelidir
(Alayoglu, 2010: 82). Yetenekleri gelistirmek, orgiit personelinin yalnizca yiiksek
maliyetli egitim programlarina gonderilmelerinin yaninda ayni zamanda onlari
calisirlarken izlemek, cesaretlendirmek ve Ogrenmeye ve egitmeye tesvik ederek

gelistirebilmektir (URL16, 2015).
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Sekil 5: Yeteneklerin Gelistirilmesine Yonelik Karar Plani (Dogan ve Demiral, 2008: 159)

Egitim ve gelistirmenin bir kuruma kazandiracagi yararlar Mercin’e gore su

sekildedir (Mercin, 2005: 135-136):

A\

Planli bir programlama ile 6grenme siiresini kisaltma,

Isgorenler iizerindeki egitim ve gelistirme ile is verimliliginde artis saglama,

Beklentilerin aksine isten ayrilma veya is degistirme gibi gerceklesen
durumlar diizeltme,

Egitim ve gelistirme programlar1 sonucunda g¢alisanlarin islerini daha dogru
yapmalar1 sayesinde yoneticilerin yiikiinii hafifletme,

Calisanlarin motivasyonunu arttirma,

Meslekte yiikselme olanagi olusturma,

Is giivenligi konusunda uygulanacak programlarla kaza orami ve giderleri
diistirme

Insan kaynagin gelistirerek isin kalitesini yiikseltme,

Bilingli c¢alisanlarin  yetismesini saglayarak bakim onarim giderlerini

azaltmadir.
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2.3.4. Yetenek Yonetiminin Temelleri ve Uygulama Esaslar

Yetenek yonetimi her biiyiikliikteki isletmede uygulanabilir, herbirinde temel
uygulama prensipleri aynidir ancak basarili olmalar1 kendilerine 6zgii uygulama
prensipleri olusturmalarma baghdir (Cwpan ve Sen, 2009: 113). Her bir isletme
bulunduklar1 sektoriin gereklerine uygun olarak, adaylarm nitelikleri ile ilgili olarak
farklh kriterler kullanmaktadirlar (Erdemir, 2006: 38).“Yetenek ydnetiminin, firmanin
hem gelecegine hem de alt yapisina yapilan bir yatirim olarak goriilmesi, kalic1 bir parga
olarak algilanmas, siirekli yonetilmesi ve tekniginin gelistirilmesi gerekiyor” (URL16,
2015). Yetenek yonetiminden beklenen verimin yakalanmasinda yetenekli calisanlarin
elde tutulabilmesi icin gerekli ortamm olusturulmas: gerekmektedir. Isletmeler bu
konuda basarili olabilmek icin rekabetgi ticret politikalar1 belirler, yetenekli calisanlari
aciga cikaracak ve gelistirecek egitim ve gelisim programlari olusturur, onlar1 elde
tutabilmek i¢in ihtiyaclarmma cevap verme yolunu secer, kariyer gelisimlerini
saglamalarma firsatlar sunar (Ath, 2013: 106). Lou, Amerikan Verimlilik ve Kalite
Merkezi ve Yaratic1 Liderlik Merkezinin yapmis oldugu kiyaslama ¢alismalarina gore
yetenek yonetiminde en 1yi sekiz uygulama esaslarindan su sekilde bahsetmektedir

(Lou, 2007: 4512-4513):

» Genis bir sekilde yetenek yonetimi tanimlanmak,

» Kapsamli bir sistem icinde yetenek yoOnetiminin cesitli elementleri entegre
etmek,

> Isletmelerin en yiiksek degeri olan yetenek ydnetimine odaklanmak,

» Yetenck yonetimi c¢aligmalar1 i¢in iist diizey yoneticilerin ve CEO’larin
toplantilar diizenlemeler1,

» Calisanlarin organizasyon davraniglarinda ve yeteneklerinde ortak bir anlayis
meydana getirmek i¢in yetkinlik modelleri olusturmaya ihtiya¢ duymak,

» Yetenek sistemlerini izleyerek, potansiyel yetenek bosluklar1 tanimlamak,

» Performans kadar yetenegi de tanimlamada, elde etmede ve gelistirmede,
yetenegi yonetmek ve korumak,

> lIsletmenin kendi yetenek ydnetimi sistemini diizenli olarak degerlendirmektir.

Yetenek  yonetimi  siirecinde elde bulunan yetenekli calisanlarin

degerlendirilmesi 6nemli bir adim olacaktir. Bu degerlendirme asamalar1 isletmeden
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isletmeye farklilik gosterebilmektedir ve bu uygulamalar su sekildedir (Aydindz, 2009:
64):

» Birden fazla kisinin goriisii alinarak liderlik vasiflar1 yliksek potansiyelli kisileri
tespit etmek amaciyla kullanilan anket ve arastirma yontemi,

» Davranig gostergeleri ve eylemler yontemi (problemlerin ¢ézliimiinde etkin rol
oynamak, konusmaci olarak farkli organizasyonlarda gérev almak, teknolojiye
cabuk uyum saglamak vb.),

» Zeka testleri, yetenek testleri, mekanik beceri testleri, kisilik ve ilgi envanteri
gibi test yontemleri kullanmak,

» Calisanlarin daha O©nceden belirlenmis standartlarla objektif bir sekilde

degerlendirilmesini saglayan uygulamalardir.

Gilintimiizde ve gelecekte yetenekli personel ihtiyact ve erken emeklilik gibi
durumlar sonucunda yetenekli personel kithig1 ile karsi karsiya kalacak isletmeler igin
kalifiye 1s giiclinden olusan havuzlar olusturmalar1 gerekmektedir (URLI1S5, 2014).
Orgiitler yetenek kamplar1 yetenek havuzlari, yetenek yildizlar: olarak cesitli ise alim ve
insan kaynagi yetistirme ve gelistirme programlar1 uygulanmaktadir (Polat, 2011: 27).
Tabi bu havuzlarin planlandig1 gibi kullanilmasinda; isletmelerin faaliyette bulunduklar1
piyasada rekabet edebilmelerinde yeteneklere dayali bir 6rgiit yapisi olusturup, basaril
bir sekilde yonetebilmeleri icin, tiim ¢abalarin yonetim diizeyinde sahiplenilmesi ¢ok
onemlidir (Altuntug, 2009: 450). “Yetenek yOnetimi yaklasiminin basarili bir sekilde
uygulanmasi i¢in sirketin en list kademesinden en alt kademesine kadar tiim ¢alisanlar
tarafindan 6zverili bir sekilde desteklenerek sahiplenilmelidir” (Celik ve Zaim, 2011:
36). Ayrica yetenekli isgdrenlerin isletmeye cekilebilmesi i¢in firmanin piyasadaki
rakiplerine gore daha farkli uygulamalara yer vermesi gerekmektedir (Alayoglu, 2010:
81). Ready ve Conger (2007), arastirdiklar1 sirket ile ilgili yetenek ydnetimi siirecinin
nasil isledigini islevsellik ve canlilik carki olusturarak agiklamislardir. Islevsellik, baz
sonuglar1 tiretmek i¢in sirketin yetenek yonetimi siirecine odaklandigini; canlilik ise,
sadece insan kaynaklarinda degil, ayn1 zamanda tiim siire¢ boyunca sorumlu kisilerin
zihinsel tutum ve tavirlar1 hakkindaki diizenlemedir (URL20, 2015). Olusturduklari
carklar su sekildedir:
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Sekil 6: Yetenek Yonetiminde Islevsellik ve Canhilik Carklar1 (URL20, 2015)

Islevsellik carkinda, sirketler icin kaynak saglama, ise alma, ¢alisanlarmn
sahiplenme ve baglilik duygulari, 6diillendirme ve performans yonetim fonksiyonlarina
bakilmaktadir. Canlilik carkinda ise; isletmenin iist yonetiminde, yatay yonetimdeki
calisanlarinda, insan kaynaklar1 departmaninda ve yetenek havuzundakilerin ayri ayri

bagliliklari, sorumluluklar: ve yiikiimliliikleri degerlendirilmektedir (URL20, 2015).

Cappelli’ye gore yetenek yOnetimi i¢in en yenilik¢i yaklagimlarda tedarik
zinciri yonetimi ve operasyonlardan alinan dort temel ilke kullanilmaktadir (URL1S,

2015):

» Riski yonetmek i¢in yapmak ve satmak,
» Yetenek talebindeki belirsizligi uyumlastirmak,
» Gelismekte olan ¢alisanlarina yatirim getirisini arttirmak,

> Isci ve isveren ¢ikarlarini dengeleyerek yatirimlar1 korumak.

Firmalar kendi yeteneklerini bu sekilde belirlerken, siirekli olarak kendi
kendini sorgulayarak miisteri beklentilerine cevap verip vermedigini de kontrol

etmelidir (Bakirtas ve Bakirtas, 2008: 106).

Tim bunlarin haricinde Galagan’in Amerikan Egitim Gelistirme Dernegi ile yaptigi
arastirmasindan elde ettigi yetenek yonetimi i¢in basar1 faktorleri su sekildedir (URL19,
2015):

» Yetenck yonetimi i¢ ve dis iliskilere 6nem vermeyen Orgiitlere diismeden, iist
diizey yonetimin destegini saglayarak isletmenin en tepesinden yonetmek,

» Yetenek yonetimi uygulamalarinin kurumsal destegini saglamak,
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» En uygun performansi desteklemek i¢in yetenek ydnetiminin tiim bilesenlerini
uygun hale getirmek,

» Yetenegi uzun donemli bir bakis acisiyla fakat degisikliklere cevap verecek
sekilde yonetmek,

> lyi ve kotii zamanlarda, yetenegi aktif olarak ve stratejik bir sekilde yonetmek
(Is performansindaki sikintili dénem, egitim ve gelisimi kesmek veya kritik
yetenegi elemek i¢in otomatik sinyal degildir.),

» Yetenek odakli kurumsal kiiltiirleri beslemek,

» Yetenek yonetimi Ol¢iitlerini kullanmak,

» Yetenegi etkili bir sekilde yonetmek i¢in ihtiyag duyulan becerileri yetistirmek.

2.3.5. Yetenek Yonetimi Uygulamalan

Organizasyonlar stratejik olarak rekabet istiinliigli elde edebilmek icin
calisanlarinin yeteneklerini yonetmeyi tercih etmektedirler ve bu yonde g¢alismalarini
yiiriitmektedirler (Celik ve Zaim, 2011: 34). Yetenek yonetimi uygulamalari; “se¢cme,
yerlestirme, performans yonetimi, egitim ve gelistirme gibi insan kaynaklar1
yonetiminin 6zel ve genel fonksiyonlarinin yetenekleri cezbedecek sekilde yonetimini
kapsamaktadir” (Alayoglu, 2010: 86). Ancak yetenek yonetiminden beklenen verimin
almabilmesi i¢in, yetenek yOnetimi anlayisinin kurumun tiim boliimleri tarafindan
benimsenmesi gerekmektedir (Aydinéz, 2009: 111). Genis ve Usta c¢alismalarinda
Cindy McCauley’in arastirmasindan yararlanmislardir ve yetenek yonetimi konusundaki

en 1yi sekiz uygulamaya yer vermislerdir (URL1S5, 2014):

»  Yetenek yonetimini en genis ¢cer¢evede tanimlamak,

» Yetenek yonetiminin degisik parcalarmi kapsayici bir sistem igerisinde bir
araya getirmek,

» Katma degeri en yiiksek yeteneklere yogunlagmak,

»  Yetenek yonetimi ¢caligmalart hakkinda tepe yonetimin fikirlerini almak,

» Calisanlardan  hangi yeteneklerini ve davraniglarint  gelistirmelerini
bekledigimizi a¢iklayan yetkinlik modellerini gelistirip aciklamak,

»  Muhtemel yetenek ¢alismalarini bulabilmek i¢in sistemi gozlemlemek,

» Elde tutma ve performans degerleme ¢aligmalarinda yetenek yonetimini etkin

kilmak,
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»  Diizenli olarak yetenek yonetimi sisteminin sonuglarini degerlendirmek.

Yetenek yonetimi liderleri yetenek yonetimini bir organizasyonun genelinde
entegre etmek ve etkin bir ¢aba olusturabilmek i¢in sadece gérev olusumu ve tanimlama
yapmamali, ayn1 zamanda is bilgisi, iletisim becerileri, takim c¢aligmasi ve Ogrenme
teknolojisi bilgilendirmesinde de istihdam olusturmalhidir (URL19, 2015). Yetenek
yonetiminin en kritik asamasi; her pozisyondaki gorevin icerdigi bilgi, deneyim ve
yetenek skalasi ve calisanlarin gorevlere iliskin algi diizeylerinin birbirinden farkli
olmas1 nedeniyle yetenek/gorev eslestirmesinde c¢alisanlarin profillerini dogru tespit

etmektir (Altuntug, 2009: 450).

Yetenek yOnetimi olgusu i¢in sirketler kendilerine gore farkli yontemler
gelistirmektedirler. Ancak bu farkli yontemler genellenebilir. Bu konuda Bruce

Tulgan’m Capital Dergisine 6zel saptamalar1 bulunmaktadir (URL13, 2015):

» Yetenck havuzunun siirekli olarak farkli diizeyde calisanlarla gelistirilmesi
gerekiyor,

Sirketler sadece performans i¢in ticret 6demeliler,

Y Oneticilerin ayn1 zamanda kocluk gorevi iistlenmesi gerekiyor,

Ne kadar c¢ok calisan varsa o kadar ¢ok kariyer plani ¢izilmelidir,

Bir yetenek anlayis1 yerlestirilmelidir,

Yetenekleri kendinize ¢ekmelisiniz,

YV V.V V V V

Stirekli yeni yetenekleri ise almak i¢in ise alma stratejinizi yeniden
olusturmalisiniz,
» Her sirket ve her lider insanlar1 becerilerini gelistirme konusunda
yonlendirmelidir,

» Calisanlar farklilastirilma konusunda tesvik edilmeli ve desteklenmeli.
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Atlr’ya gore yetenek yonetimi uygulamalari ise su sekildedir (Atl, 2013: 126-203):

>

Kilit Pozisyonlarin Saptanmasi: Yetenek yonetimi i¢in en onemli adim kilit is
giicii pozisyonlarinin belirlenmesidir.

Gerekli Yetkinliklerin Saptanmasi: Ihtiyag olan yetkinlikler belirlenerek
yetenek yonetimindeki pek ¢cok uygulamaya veri saglanmaktadir.

Yetenekli Calisanlarin Tespiti ve Siniflandirilmasi: Isletme ihtiyaglarina gore
belirlenen degerlendirilme kriterleriyle yetenekli ¢alisanlar belirlenerek, orgiitiin
verimliligine katlida bulunulmaktadir.

Performans, Potansiyel ve Yetkinlik Degerlendirme: Bu sekilde calisanlarin
farkli pozisyonlara getirildigindeki yeterliligine, sorumluluk alma kapasitesine
bakilmaktadir.

Yetenek Matrisi Olusturma: Firmalar tarafindan ¢alisanlarin smiflandirildig:
yetenek matrisi tablosu ile iggdrenlerin pozisyonlarina goére kurum icindeki
yatay ve dikey degisim olasiliklari, licretleri belirlenmektedir.

Yetenekli Cahsanlann Cezbetmek: Yetenekli aday kitlesi tanimlanarak, dogru
kisilere dogru mesaj1 verip yetenekli ¢alisanlar1 kuruma ¢ekmektir.

Yetenekleri Secme ve Yerlestirme: Isletme ici ve disi kaynaklar kullanilarak
dogru pozisyona dogru kisiyi se¢mek.

Yetenekli Cahsanlarin Egitimi ve Gelisimi: Organizasyonlarin rakiplerine
karst miicadele edebilmek i¢in elinde bulunan yetenekli ¢alisanlara yasanan
zamanin kosullarina gore tutum, bilgi ve becerilerine katkida bulunacak gerekli
firsatlar1 sunmasidir.

Yetenekli Cahsanlarn Elde Tutma: Orgiitlerin 6nemli pozisyonlardaki
calisanlarint kaybetmemek ve rakiplerine karst miicadelelerini  devam
ettirebilmek icin yetenekli iggdrenlerinin beklentilerini karsilayacak olanaklar

sunmasidir.
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2.3.6. Yetenek Yonetiminde Sorumluluk Dagilim

Yetenek yonetiminde orgiit icinde bulunan tiim kadrolarin; isletmenin ihtiyaci
olan yeteneklerin karsilanmasi ve bu yeteneklerden en etkili sekilde yararlanilmasi i¢in
basta lider olmak iizere tiim yOnetim kadrosunun iizerlerine diisen gorevleri yerine
getirmeleri ve uygun caligma ortamini saglamalar1 gerekmektedir (Cirpan ve Sen, 2009:
111; Alayoglu, 2010: 92). Yetenek yonetimi uygulamalarinda dengeyi kurmak i¢in
kurum i¢i iletisimi yonetmek, degisimi miimkiin kilabilen bir 6rgiit ortami olusturmak
icin tepe yoOnetimin, insan kaynaklar1 bolimiiniin ve orta kademe yoOneticilerin
sorumluluklar1 bulunmaktadir (Ath, 2013: 114-115). Rekabet diinyas1 kosullari
nedeniyle hem tepe yonetim, hem de onlarin yardimcilar olan diger yoneticiler yetenek
yonetimi sisteminde ayr1 ayri1 gorevlidirler (URL1S5, 2014). Gelismekte olan, dinamik,
motivasyonu yiiksek, uzun vadeli ¢alisanlar i¢in yetenek yonetimi siireci sadece insan
kaynaklar1 departmaninin sorumlulugunda degildir, tiim yonetim kadrosu tepe yonetim
de sorumludur (Lou, 2007: 4512). “Yetenek yOnetimi yalnizca insan kaynaklari
departmaninin sorumluluk alaninda gdriilmemeli, orglitsel strateji olarak benimsenmel,
iist yonetimin destegini alarak, kapsamli ve entegre bir sistem olarak uygulanmalidir”
(Aydinoz, 2009: 19). Kapsamli bir yetenek yoOnetimi, gerekli zaman ayrilarak
organizasyonun zirvesinden kilit yoneticilerden baslamalidir (URL19, 2015). Pek ¢ok
firma farkli yollarla yetenek yonetimini hayata gecirmislerdir. Tepe yonetimin haricinde
insan kaynaklar1 boliimleri i¢inde veya insan kaynaklarindan bagimsiz olarak yetenek
yonetimi uygulamalar1 yiriitiilmektedir (Polat, 2011: 37). Yetenek yOnetiminde
yonetimin haricinde ¢alisanlara da gorev diismektedir. Ornegin; yetenek gelistirme
maliyetlerinin yOnetici ve ¢alisanlar arasinda paylastirilmasi, bu sirada calisanlarin
goniilliliigiiniin saglanmas1 ve karsilikli olarak ¢ikarlarinin dengelenmesi stratejileridir

(Altuntug, 2009: 456).

2.3.6.1. Tepe Yonetimin Sorumlulugu

Yetenek yoOnetimi vizyonu, kisisel olarak yetenegin yOnetilmesi gerektigine
inanan st yoneticilerin gézetiminde yiiriitiilmelidir (Erdemir, 2006: 38). Uzmanlara
gore yetenek yonetiminin 6neminin farkinda olan yoneticiler ¢alisanlarimi digerlerine

gore cok daha iyi yetistirdikleri igin, yetenek yonetimi olgusunun mutlaka tepe
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yonetimde baslamas1 gerekmektedir (URL16, 2015). “Tepe yoOnetimin, yetenek
yonetimini kabul ederek uygulamaya koymasi ve tiim yonetim kademelerince kabul
gormesi, sonuca ulasmak adina 6nemli goriilmektedir” (Aydmnoz, 2009: 112). Tepe
yonetimin yetenek yonetimi siirecindeki sorumlulugu; strateji ve hedeflerin belirlemesi
ve uygulama adimlarina destek verdigini yonetici ve ¢alisanlarina géstermelidir (Cirpan
ve Sen, 2009: 115). isgdrenlerin orgiit icerisinde gerceklesecek olan degisimin nedenine
inanmasi1 ve kabullenmesi, aslinda yetenegi yoOneten tepe yoOnetimin destegiyle

gerceklesmektedir (Atli, 2013: 115).

2.3.6.2. insan Kaynaklar1 Departmaninin Sorumlulugu

Organizasyonlarda kurumlarmin isleyisine yonelik yetenek yonetiminin nasil
uygulanacagi  konusunda  insan  kaynaklar1 = departmaninin  faaliyetlerine
basvurulmaktadr (Aydmdz, 2009: 93). “Insan kaynaklar1 ydnetimi; insan faktdriiniin
isletme hedefleri dogrultusunda en iyi sekilde yOnetilmesi, gelistirilmesi ve motive
edilmesidir” (Bediik, 2010: 114). Insan kaynaklar1 bdliimii, kurum igerisinde yetenek
yonetimi yaklagimini basarili bir sekilde uygulayacak ve isletmenin rekabet listiinligl
elde etmesini ve karliligin1 artrmasini saglamak i¢in isletme stratejisi ile uyumlu hale
getirecek yapidr (Celik ve Zaim, 2011: 37). “Insan kaynaklar1 yonetimi islevi, is
giiciiniin Orgiit stratejilerinin basarilmasima yonelik rekabet¢i bir kaynak olarak etkili bir
sekilde degerlendirilmesini amag¢lamaktadir” (Kanten ve Kanten, 2009: 121). Fakat
insan kaynaklar1 boliimiiniin rekabet¢i miicadelede basarili olabilmesi i¢in, isletmelerin
cevrelerinde meydana gelismeler nedeniyle kendilerini siirekli olarak yeniden
yapilandirmalar1 gerekmektedir (Erdemir, 2006: 30). Yetenek yonetiminde temel role
sahip olan insan kaynaklar1 boliimii; yetenek yOnetimini tanimayan, alt yapisini
uygulama asamasina hazir hale getiren, sistem, yoneten, herhangi bir durumda sistemi
tyilestiren, sistemdeki taraflar arasindaki uyumu saglayan, orgiit kiiltiiriiniin temellerini
atan ve denetleyen yapidir (Ath, 2013: 117-118). Yetenek yoOnetiminin isletme
icerisinde basarili bir sekilde olusturulmasinda insan kaynaklar1 yonetiminin, etkin
olarak isletme i¢i birimler ile gii¢lii bir iletisim gelistirmeleri ve tiim ¢alisanlara karsi
giivenilir bir imaj yaratmalar1 gerekmektedir (Dogan ve Demiral, 2008: 153). Insan

kaynaklar1 sisteminin yetenek yonetimindeki rolii su sekildedir (Polat, 2011: 32-35):

>  Oncelikle firma olarak kimlerin potansiyel ¢aligan oldugunun belirlenmesinde
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»  Yetenek yonetiminin ¢ok 6nemli bir asamasi olan ise almada

» Yetenek yoOnetiminde anahtar pozisyonlarn belirlenmesinde ve bu
pozisyonlara getirilecek ¢alisanlarin degerlendirilmesinde

»  Gelistirme sistemi ile degerlendirme sisteminin belirlenmesinde

> Ucretlendirme ile hem yeteneklerin firmaya c¢ekilmesinde hem de firmada

kalmaya devam etmelerinde etkili olmaktir.

Yetenek yonetimi politikasini insan kaynaklar1 yonetiminin basarili bir sekilde
uygulayabilmesi i¢in ellerinde potansiyel olarak bulunan yetenek kaynagini, rakiplerin
yetenekleriyle ve Pazar kosullariyla karsilastirarak; benzersiz olduklarini ve baskalar1
tarafindan kopyalanamaz oldugunu test ederek, test sonucuna gore asil yeteneklerini
tespit etmelidirler (Altuntug, 2009: 450). Literatiirde yetenek yonetimi konusunda insan
kaynaklar1 yonetiminin rolii konusundaki agiklamalar benzer yondedir. Cirpan ve Sen’e
gore yetenek yOnetimi uygulamalarinda insan kaynaklarinin sorumluluklar;
uygulayacak olan kisilere destek olmak, taraflar arasindaki koordinasyonu saglamak,
gerekli denetimleri yapmak, sistemi siirekli iyilestirmek ve kurumsal hafiza olmaktir
(Cirpan ve Sen, 2009: 116). Genis ve Usta’ya gore insan kaynaklar1 boliimiiniin yetenek
yonetimi sistemindeki gorevi ise alma, iicretlendirme, elde tutma, performans
degerlendirme, egitim ihtiyaclarmin degerlendirilmesi seklindedir (URL1S5, 2014).
Alayoglu'na gore ise, calisanlara destek olmak, taraflar arasindaki uyumu, gorev
paylasimmi saglamak, disiplini saglamak ve denetlemek, sistemi daimi olarak
tyilestirmek, faaliyetleri orgiit stratejisi ile uyumlu hale getirmektir (Alayoglu, 2010:
90).

2.3.6.3. Orta Kademe Yoneticilerin Sorumlulugu

Yetenek yonetiminin planlandigi gibi basarili bir sekilde uygulanmasinda ve
yetenekli calisanlarin  yetistirilmesinde ve elde tutulmasinda herbir yoOneticinin
sorumlulugu bulunmaktadir (Aydindz, 2009: 91). Bir yonetici sirketin hangi asamasinda
olursa olsun tiim kurulusun yetenegini giiclendirmede rol oynamaktadir (Lou, 2007:
4512). Yetenek yonetiminin 6neminin farkinda olan orta kademe yoOneticiler, yetenek
havuzunu yonetmek i¢in tepe yonetim ve insan kaynaklar1 bolimiiyle uyumlu olarak
calisarak, yetenek yonetimiyle ilgili uygulamalarin igsgdrenler tarafindan kabullenilmesi

asamasinda yonetimi temsil etmektedirler (Atl, 2013: 121). Yetenek yonetimi
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sisteminde orta kademe yoOneticiler tanimlanan sisteme uygun olarak belirlenen
adaylarm yetistirilmesi i¢in emek ve zaman harcamalidirlar (Cirpan ve Sen, 2009: 116).
Bu nedenle orta kademe yoOneticiler arasinda olan hat ydneticilerine de gorev
diismektedir. “Hat yoneticilerin temel rolii, sorumlulugu altinda calisan isgdrenlerin
yonetilmesi ve orgiitsel ¢iktilarin degerlendirilerek tist yonetime sunulmasidir” (Kanten
ve Kanten, 2009: 121). Orta kademe yOneticiler ilk olarak sahip olduklar1 yeteneklerin
farkliligin1 ve taklit edilemezligini, sektorlerindeki rakiplerinin yetenekleriyle ve
piyasanin kosullariyla karsilastirarak esas yeteneklerini belirlerler (Altuntug, 2009:
458). Yoneticiler, firma calisanlarmin kendilerini gelistirmeleri konusundaki istek ve
ihtiyaclarini1 kendileriyle tartigmalarini hos goriiyle karsilamali ve bunun i¢in zemin

hazirlamalidirlar (Polat, 2011: 35).

2.3.7. Yetenek Yonetiminin Onemi ve Yararlan

Celik ve Zaim’e gore en iyi yetenek yonetimi yaklasimi orgiitlerin kendilerine
has, kopyalanamaz ve taklit edilemez olamidir. Sirketler kendilerini rakiplerinden
ayiracak, kendilerine 6zgii yetenek yonetimi yaklasimini benimseyeceklerdir (Celik ve
Zaim, 2011: 37). Rekabet ettikleri piyasalarinda rakiplerinin oniine gecebilecek temel
yeteneklere sahip olmayan organizasyonlar, endiistri ¢gevresinin sundugu firsatlardan da
gerektigi gibi yararlanamayacaklardir (Karakilic ve Ocal, 2008: 94). Ciinkii “yetenek
yonetimi bir yetkilendirme degil, yatirimdir ancak olduk¢a maliyetlidir” (Alayoglu,
2010: 81). Yetenek yOnetiminin amaci, herhangi bir zamanda veya herhangi bir
ekonomik kosulda yiiksek performanstaki yetenekli calisanlar1 organizasyon ig¢in bir
biitiin olarak desteklemektir (URL19, 2015). Atli’ya gore yetenekli isgdrenlere sahip
olma bakis agisinda olmak, rekabet iistiinliigii kazanmak i¢in yetenekli ¢alisanlar ile
igsverenler arasinda nasil bir iligki olmas1 gerektigine yardimei olur ve kuruluslarinin
finansal gostergelerinde pozitif yonde ilerleme kaydetmesine yardimci olmaktadir (Atli,
2013: 107-110). Yetenekli calisanlarmin kendilerini gelistirmelerine imkan taniyan
sirketler hizmette bulunduklar1 pazarda siirekli ve diizenli olarak yiikselis gosterirler.
“Yetenek, goriliir bir sekilde miicadele edilen kabiliyetlere sahip olan, farkli pazar
niifuz alanlariyla genis bir alanda rekabet edebilen ve yoniinii degistirebilme esnekligine

sahip firmalar i¢in dinamik bir gii¢ unsurudur” (Bakirtas ve Bakirtag, 2008: 104).
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Isletmelerin yetenek yonetimine basvurma nedenleri arasinda (Cirpan ve Sen,

2009: 111-112):

Varliklarimni siirdiirebilmek,

Biiyiiyebilmek ve lider konuma gelebilmek,
Hedeflerine ulagabilmek,

Degisen demografik yapidan etkilenmemek,

Calisan beklentilerini karsilayabilmek ve

YV V. V V V V

Firmalarinin degerini arttirabilmek yer almaktadir.

“Yetenege yapilan yatirimlar, isletme agisindan rekabet iistiinliigiine acilan bir
kap1 olmakla birlikte, yetenek sahibinin kalitesini, birikimini, uzmanligin1 ve 6z
yeterliligini  artwrarak; sonucta, onlarin kendilerine yaptiklar1 bir yatirima
dontismektedir” (Altuntug, 2009: 456). Yetenek yoOnetimini etkin bir sekilde
yonetebilen; yani elinde bulunan yetenekli isgdrenlerin farkina varabilen, onlardan
isletme amaclar1 icin beklendigi gibi yararlanabilen, calisanlarinin elinde kalmasini
saglamak icin kariyer ve yeteneklerinin gelisimlerine 6zen gosteren, diger yetenekli
calisanlar1 kendi isletmelerine c¢ekebilecek firsatlar gelistirebilen firmalar, daha hizls,
kaliteli mal ve hizmetler iiretebilecek ve daha karli faaliyet sonuglar1 elde

edebileceklerdir (Dogan ve Demiral, 2008: 154). Ciinkii firma g¢alisanlarinin bireysel

yetenekleri, becerileri bir biitlin olarak firmay1 basariya gotiirecektir (Aydindz, 2009: 9).

2.3.8. Yetenek Yonetiminin Oniindeki Engeller

Isletmeler igin yetenek; “zeka, yaraticilik, bir isi basariyla sonuglandirma
kapasitesi ile bilgi, beceri, tutum, deneyim ve davranistan olusan yetkinlik etkenlerinin
bir bilesiminden olugmaktadir” (Atl, 2013: 80). Yetenekli calisanlar isletmeye ¢ekmek
ve onlarin gelisimini saglamak yetenek yonetimi ile gerceklestirilmektedir. Ancak
yetenek yOnetiminin basarili bir sekilde uygulanmasi her zaman miimkiin
olmamaktadir. Bazi durumlarda engellerle karsilasiimaktadir. Ozellikle yetenek
yonetimi sisteminde tepe yonetimin desteginin olmadigi kurumlarda basarisiz olmamak
neredeyse imkansizdir (Cirpan ve Sen, 2009: 115). isletmelerin uygulamalar1 ve teknik
alt yapilar1 zengin olsa dahi, yetenek yoOnetimi konusunda iist diizey yOneticileri

tarafindan desteklenmedikleri takdirde basarisiz olacaklardir. Yoneticilerin yetenek



72

yonetimiyle ilgili kendi sorumluluklarinda derin bir baghlik olusturmamalar1 sonucunda
yetenekli calisanlar gelistirilmesinde emek ve zaman harcamamalar1 da basarili bir
yetenek yOnetimi i¢in engel teskil edecektir (Atl, 2013: 121). Bu nedenle yetenek
yonetimindeki basarisizliklar, modern orgiitlerdeki {ist yonetim i¢in devam eden bir agr1

kaynagidir (URL18, 2015).

Yetenek yonetiminin basarisiz olma nedenleri sadece yonetim ile ilgili degildir.
Yetenek degerlendirme araclarindan olan teknik ve sayisal degerlendirmelerin 6tesinde
bilgi, deneyim, ustalik, yetenek gibi 6zel bir alana ait 6l¢iimleme kriterlerine ihtiyag
olmas1 da bir engeldir (Altuntug, 2009: 453). Isletmelerde yetenekli ¢alisanlar
kendilerini varlik olarak gérmekten ziyade yatirimei olarak gérmekte ve beklentilerinin
karsilanmasin1 arzulamaktadirlar. Beklentileri karsilanmadigi takdirde de isletmeden
kolaylikla ayrilmakta ya da diisik performans sergileyerek yoOneticilerinin
kovulmalarina neden olabilmektedirler (Dogan ve Demiral, 2008: 156). Kanten ve
Kanten’e gore yetenek yOnetiminde orta diizey yoOneticilerden olan hat yoneticilere
biiylikk rol diismektedir ve “onlarmn insan kaynaklar1 yOnetimi politika ve
uygulamalarmin yiriitiilmesinde isteksiz olmalari, yeterli zamana ve yetkinlige sahip
olmamalar1” yetenek yoOnetiminin basarisiz olmasinda etkili olmaktadir. Ayrica yine
Kanten ve Kanten yetenek yOnetiminin Oniindeki engellere sadece hat yoneticilerini
dahil etmemistir. Insan kaynaklar1 boliimiiniin hat yoneticileri yeterince
desteklememelerini ve ilgili prosediirleri acik¢a belirtmemis olmalarimmi da engeller

arasinda gostermislerdir (Kanten ve Kanten, 2009: 123).

Guthridge ve arkadaslar1 2006 yilinda 29 ¢ok uluslu isletmede gorevli iist
yonetim c¢alisanlar1 tizerinde yaptiklar1 arastirmada yetenek yonetiminin engelleri i¢in su

bulgulara ulasmislardir (URL17, 2015):

> Ust yonetimin, yetenek yonetimine kaliteli ve yeterince zaman ayirmamasi,

» Boliim yoneticilerinin veya orta diizey yoneticilerin, ¢aliganlarin gelistirilmesine
kendilerini yeterince adamamalari,

» Organizasyon i¢inde iletisim ve igbirliginin yeterince tesvik edilmemesi,

» Boliim yoneticilerinin veya orta diizey yoneticilerin ¢alisanlar: diistik, orta ve iist
diizey performanslarina gore siniflandirmada isteksiz olmalari,

> Ust yonetimin kurumsal is stratejileri ile yetenek yonetimini iliskilendirememesi,
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» Boliim yoneticilerinin devamli olarak sergilenen diisiik performanslar1 etkili bir
sekilde ifade edememesi,

» Yedekleme ve kaynak planlamasi siireglerinin, isgorenlerin gorevleriyle
eslestirmedeki yetersizlik,

> Ust yonetimin en kilit gorevlerle ilgili ortak bir bakis agisinin olmamas.

2.4. Nepotizmin Yenilik Ve Yetenek Yonetimi Uzerine Etkisi

Klasiklesmis tanimiyla nepotizm, firmalarin kendi yakinlarin1 ya da
akrabalarini beceri, yetenek, basar1 ve egitim gibi niteliklerini dikkate almadan istihdam
etmeleridir (URL2, 2015). Nepotizm uygulamalarina yer verilen orgiitlerde, hem
bireysel hem de oOrgiitsel agidan basarisizlik ve performans diistikliigli ortaya
cikabilecektir (Karacaoglu ve Yoriik, 2012: 60). Nepotizm yeteneksiz ¢alisanlarin, aile
iiyelerinin yonetici olmalarmna izin verir, adaletsiz 0diil sistemlerinin cesaretlendirir ve
basarisizliklar sonucunda profesyonel, zor yoneticileri daha ¢ekici hale getirir (Vinton,
1998: 298). Yeni kusaklarin tecriibelerine ve yeteneklerine 6nem verilmeden isletmede
calismaya baslamalar1 ve hizla terfi ettirilmeleri, performans degerlendirilmeden 6miir

boyu calisabilmeleri aile isletmelerinde en biiyilik sorundur (Karabulut, 2008: 648).

Yonetsel ve teknik kilit pozisyonlarda ehil ve aidiyet duygusu yiiksek
calisanlarin bulundurulmasi firmalar acisindan olumlu etki birakacaktir (Cirpan ve Sen,
2009: 111). “Isletme ydnetiminin sahip oldugu insan kaynagmm duygusal, psikolojik,
ekonomik, kiiltiirel degerlerini, ihtiyag ve beklentilerini dogru tahlil ederek, onlarla
duygusal bir baglilik gelistirmesi ¢cok onemli bir yoneticilik sorumlulugu olmaktadir

(Altuntug, 2009: 458).

Yeteneksiz bir kisinin emrinde ¢alismak, kayirmaciliga maruz kalan bir ¢calisan
icin rahatsiz edici bir durumdur (Biite, 2011: 384). Aile bireylerinin kayirilmasi,
yetenekli yoneticilerin isletmeden kopmasina yol acar (Ates, 2003: 13). Isletmeler
calisan secimlerinde gerekli yetenek ve niteliklerine bakilmaksizin yalnizca aile iiyesi
oldugu i¢in se¢cim yapilmasi Orgiit agisindan uzun vadede yarardan c¢ok zarara sebep
olacaktir (Giiney, 2007: 116). Bu nedenle rekabetin ileri diizeyde oldugu diinyadaki tiim
piyasalarda firmalar en iy1 performans geri doniisiimiinii alabilecekleri dogru kisileri

dogru yerde istthdam ederek ayakta kalabilirler (URL15, 2014). Nepotizm, isinde
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uzman, yetenekli ¢alisanlarin istihdamina engel olusturdugundan sirketlerin biiyiime ve

gelismesine de engel olmaktadir (Erdem ve Dig., 2013: 176).

Chandler 1990°da aile sirketlerine ait calismasinda iist diizey yoneticilerin
aileye ait oldugu durumlarda bu yoneticilerin sirket ici yetenek ve kapasiteleri
gelistirmek yerine aile mal varliginin korunmasmin daha 6ne gectigini gozlemlemistir

(Demirkan, 2014: 120).

Bir orgiit liretimine devam ettigi iirlin ve hizmetlerinin daha degerli hale
gelebilmesi i¢in degisimi saglayacak yetenekli isgdrene ve yenilik yapabilme becerisine
sahip olmalidir (Erdil ve Dig., 2004: 391). Isletmeler genellikle yenilik ¢alismalarini
kendi c¢alisanlar1 ile gergeklestirmeyi tercih etmektedirler. Bu nedenle yenilik
modellerinden bazis1 yenilige yonelik yetenek, bilgi ve davraniglarin gelistirilebilmesi
icin insan kaynaklar1 yonetiminde isletmelere 0Ozel politika ve uygulamalarin

gerceklestirilmesine olan ihtiyaci ifade etmektedir (Eryigit, 2014: 997).

“Yenilik¢i diislince sistemine sahip olmak, bununla deger yaratmak, yeni iirlin
gelistirme, satis, pazarlama, liretim ya da miisteri iliskilerinde fark yaratmak, verimliligi
artrmak gibi kritik unsurlarin temelinde yetenek bulunmaktadir” (Ath, 2013: 45).
Bulunduklar1 sektorde basarili olmak isteyen isletmelerin mevcut ¢alisanlarinin
yeteneklerini yonetmeyi bilmelidirler. Aile iiyesi olsalar da olmasalar da yeteneklerini
gosterecekleri, gelistirecekleri firsatlar sunmali, motive edecek uygulamalara yer
vermeli (izin, maas, takdir etme gibi), iletisim olanagi sunmalidirlar. Ciinkii firmalarin
yenilikgilik yoniindeki faaliyetlerini karsilamada tercih edecekleri en etkili ¢oziimlerden

biri yetenek yonetimidir (Cirpan ve Sen, 2009: 110).
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BOLUM I1I: YONTEM

3.1. Arastirmanin Yontemi

Bu arastirmada, arastirma yontemlerinden nicel arastirma yontemi ve nicel

yontemlerden de genellikle kullanilan anket teknigi kullanilmastir.

3.2. Arastirmanin Evren, Orneklem ve Kisitlar

Aragtrmanm evrenini, Konya ilinde faaliyette bulunan kiiciik ve orta
biiytikliikteki aile isletmelerindeki isletme sahipleri ve calisanlar olusturmaktadir.
Glinlimiiz sartlar1 nedeniyle Konya ilinde faaliyet gosteren sirketlerden yalnizca 2 tanesi
ile goriisiilebilmistir. Orneklem seciminde tesadiifi 6rnekleme ydntemleri icinden basit
tesadiifi Orneklem yoOntemi tercih edilmistir. “Basit tesadiifi ornekleme yOnteminin
kullanilabilmesi icin ele alinan sorun ve hipotezlerle ilgili bilgilerin ana kitleye gore
homojen olmasi1 gerekir” (Islamoglu, 2009: 163). Arastirmada kolayda ornekleme

sonucunda 385 katilimciya ulasilmistir.

Bu arastirmanin en 6nemli kisit1 ise sadece Konya ilindeki calisanlar ve igyeri
sahipleri lizerinde arastirma yapilmis olmasidir. Ancak yine de arastirma sonucunda
elde edilen sonuglarin gelecekteki arastirmalara Onemli ipuglar1 verecegi

diistiniilmektedir.

3.3 Veri Toplama Siireci ve Veri Toplama Araglar

Arastirma verileri anket araciligiyla 2015 Mart ve 2015 Mayis aylar1 arasinda
toplanmistir. Anket aracilifiyla elde edilen verilerde sorularin onceden belirlenerek
dolaysiz soruldugu ve kisisel goriisme ile isyerlerine gidilerek toplanmistir (Kurtulus,

2010: 31-32). Hatal1 ve eksik anketler arastirma kapsamia alinmamustir.

Arastirmada kullanilan anket iki bolimden olugmaktadir. Anketin ilk bolimi
katilimeilarin demografik 6zelliklerine ait bilgileri icermektedir. Nominal 6l¢ekli bu

sorular 7 tanedir. Demografik 6zellikleri yansitan bilgiler ise su sekildedir: cinsiyet,
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egitim durumu, yas, sektorde calisma siiresi, igyerinde ¢aligma siiresi, maas ve sirket

sahibine veya kurucuya yakinlik.

Anketin ikinci boliimiinde ise nepotizmin yenilik ve yetenek yonetimi ile
iliskisini belirlemek icin; (1) Kesinlikle Katilmiyorum (2) Katilmiyorum (3) Kararsizim
(4) Katiliyorum (5) Kesinlikle Katiliyorum, 5°1i Likert Olgekligi kullanilmstir. Bu
arastirmada kullanilan 6lgekte nepotizm ile ilgili sorularin elde edilmesinde Finelli’nin
2011 yilinda “Aile isletmelerinde yemek masasindan yonetim kurulu toplanti odasina
kadar nepotizmin etkileri” olarak adlandirmis oldugu calismasinda kullandigi anket
Olceginden yararlanilmistir. Finelli arastirmasimmi Washington’da 30 firmada 169.258
katilimc1 {izerinde uygulamustir. Finelli’nin arastrmasinda kullandig1r 6lgegi alti
bolimden olusmaktadir. ilk boliimiinde firma sahip ve yoneticileri ile firmayi,
firmadaki aile iiyesi olan ve aile {liyesi olmayanlar1 tanimaya yonelik sorular
bulunmaktadir. Ikinci béliimiinde firma stratejileri ve yonetimi ile ilgili sorular yer
almaktadir. Ugiincii boliimii sirketin gelecege doniik olarak vekalet planlar1 ve liderlik
yapilar1 ile ilgili sorular olusturmaktadir. Dordiincii boliimiinde ise degerler ve ise
yonelik aile tutumlarina iligkin likert 6lgekli sorular bulunmaktadir. Besinci boliimde
calisan poligesini tanimlamaya yonelik sorular yer alirken altinct bdliimde bu kez

degerler ve yoneticilik tutumlar1 tespit etmek icin sorular sorulmustur.

Anketin ikinci boliimiindeki nepotizm ile ilgili sorularin olusturulmasinda
ayrica lyiisleroglu’nun 2006 yilinda yaptig1 “Adana ve gevresinde faaliyet gosteren aile
sirketlerinde nepotizm uygulamasmin tespitine yonelik bir arasgtirma” c¢alismasinda
kullandig1 6l¢gekten de yararlanilmistir ve kullandigi 6l¢egin glivenilirlik oran1 % 95,37

olarak ¢ikmustir.

Anketin ikinci boliimiindeki yenilik yonetimi ile ilgili sorular ise Durna’nin
Olgeginden faydalanilmistir. Durna, 6lgcegini 2000 yilinda “Yenilik yonetimi ve yenilik
yonetiminde etkin olan orgiitsel yap1 ve faktorler” arastirmasinda kullanmistir.Durna,
arastirmasin1 Nigde ve g¢evresindeki illerde 36 isletmede 118 tepe yonetici ilizerinde

uygulamistir. Uygulanan 6l¢egin alfa degeri ise %91,30 ¢ikmastir.

Yenilik yonetimi ile ilgili anketin ikinci kismindaki sorularm bir kismi da
Aygen’in 2006 yilinda “isletmelerde yenilik yonetimi siirecinde Orgiit yapilarinda ve

hizmet tasarimlarinda yasanan doOniisiimler: Antalya ili bes yildizli konaklama



77

isletmelerinde ampirik bir arastirma ve hizmet tasarimi Onerisi” olarak adlandirdigi
calismasinda kullandig1 6l¢cekten alimmustir. Aygen 74 iist diizey yOnetici iizerinden elde

ettigi verilerle alfa degerini % 96,11 olarak bulmustur.

Arastirma 6lceginin yine ikinci boliimiinde yer alan yetenek yonetimi ile ilgili
sorular ise Karalar’m 2008 yilinda iiretim sektoriindeki calisanlarin performanslari
iizerindeki  yetenek  yOnetimi etkisini arastrmasinda uyguladigr  Olgekten
yararlanilmistir.  Arastrmasmi62 katilimeir  {izerinde gergeklestirdigi arastirmasi

sonucunda alfa degerini % 84,6 bulmustur.

3.4. Arastirma Hipotezleri

H,; = Nepotizm boyutlar1 ile yenilik yonetimi arasinda bir iliski vardir.

H, = Nepotizm boyutlar1 ile yetenek yonetimi arasinda bir iligki vardir.

H3; = Nepotizmin boyutlar1 yenilik yonetimini etkilemektedir.

H4 = Nepotizmin boyutlar1 yetenek yonetimini etkilemektedir.

H;s = Calisanlarin yetenekleri ile yenilik yonetimine bakis agilar1 arasinda iliski

vardir.

Arastirmanin Modeli

Nepotizm

Aile Bireylerinin Aile Dast

Bireylere Bakis Acist Yenilik Yonetimi

Esitlik, Kayirmacilik ve

Profesyonellik Yetenek Yonetimi

Sekil 7: Arastirmanin Modeli
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3.5. Veri Analiz Siireci

Arastirmada kullanilan veriler, SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences) paket programinin 20. siirlimiiyle analiz edilmistir. Nepotizmin yenilik ve
yetenek yonetimi iizerine etkilerini belirleyebilmek i¢in istatistiki analizler yapilmistir.
Aragtirmaya katilan katilimcilarin cinsiyet, egitim durumu, yas, sektdrde calisma
siireleri, su anki isyerinde caligma siireleri, maas ve sirket sahibine veya kurucuya
yakinlik bilgilerini kapsayan sosyo-demografik ozelliklerini analiz edebilmek i¢in

frekans analizi yapilmistir.

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin giivenilirliklerini 6lgmek i¢in Cronbach’s
Alpha katsayilar1 hesaplanmustir. Olgeklerin yapisal gegerliliklerini belirlemek icin ise
dogrulayic1 faktor analizi kullanilmigtir. Nepotizmin yenilik yonetimi ile ve nepotizmin
yetenek yoOnetimi ile iligskisi olup olmadigini anlamak icin Korelasyon analizinden
yararlanilmistir ve Pearson Korelasyon katsayilar1 (r) hesaplanmistir. Nepotizmin
yenilik yonetimi ve yetenek yonetimi iizerindeki etkisini gérmek icin ise regresyon
analizi yapilmistir ve regresyon analizlerinde olusturulan denklemlerin anlamliligini

gormek icin ANOVA testleri yapilmistir.
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3.1 Orneklemin Ozellikleri
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Arastirma kapsaminda uygulanan anketin ilk boliimiinde yer alan ilk 7 soru

isletmenin ve ¢alisanlarin 6zelliklerini belirleyebilmek i¢in sorulmustur. Anket i¢indeki

sorulara cevap veren isletmedeki 385 personel ve yoneticinin sosyo-demografik

ozellikleri asagidaki tablolarda gosterilmistir. Bu 06zellikleri tespit edebilmek igin

frekans analizleri yapilmastir.

Tablo 5: Cinsiyet Degiskeni

Say1 % Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kadin 6 1,6 1,6 1,6
Erkek 379 98,4 98,4 100,0
Toplam 385 100,0 100,0

Cinsiyet sorusuna biitiin katilimcilar cevap vermis ve arastirmaya katilan

katilimcilardan 6’s1 bayan, 379°u ise erkektir.

Tablo 6: Egitim Diizeyi Degiskeni

Say1 % Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
[lkogretim 183 47,5 47,5 47,5
Lise 116 30,1 30,1 77,7
Yiiksekokul 63 16,4 16,4 94,0
Fakiilte 20 52 52 99,2
Yiiksek Lisans 3 ,8 ,8 100,0
Toplam 385 100,0 100,0

Egitim diizeyi sorusunu da katilimcilarin tiimii cevaplamistir ve katilimeilardan

1831 ilkogretim, 116°s1 lise, 63l yiliksekokul, 20’si fakiilte ve 3’ de lisansiistii

diizeyde egitim almistir.
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Say1 % Gegerli Yiizde Kimiilatif Yiizde
18'den az 12 3,1 3,1 3,1
18-25 49 12,7 12,7 15,8
26-30 82 21,3 21,3 37,1
31-35 109 28,3 28,3 65,5
36-40 67 17,4 17,4 82,9
41-45 44 11,4 11,4 94,3
46 ve Ustil 22 5,7 5,7 100,0
Toplam 385 100,0 100,0

Calismaya katillan cevaplayicilarin tamami yas sorusunu cevaplamistir.

Isletmedeki kisilerin cogunlugu orta yas grubu kapsamimdaki 31-35 yas araligindaki
calisanlar ve yoneticiler % 28,3 (109) ile en biiyiik yiizdelik dilimi olusturmaktadir.
Daha sonra 26-30 yas araligindaki katilimeilar ise % 21,3 (82) ile ikinci en biiyiik

yiizdelik dilimdedirler. 36-40 yas araligindaki katilimcilar % 17,4 (67), 18-25 yas grubu

araligindaki katilimcilar % 12,7 (49), 41-45 yas aralig1 grubundaki katilimcilar % 11,4

(44), 46 ve tistli yas araligindakiler % 5,7 (22) ve 18’den az olan katilimcilar ise % 3,1

(12) seklinde yiizdelik dilime sahiptirler.

Tablo 8: Sektorde Calisma Siiresi Degiskeni

Say1 % Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 yildan az 23 6,0 6,0 6,0
1-3 yil 54 14,0 14,0 20,0
4-7 yil 38 9,9 9,9 29,9
8-10 yil 62 16,1 16,1 46,0
10 yildan fazla 208 54,0 54,0 100,0
Toplam 385 100,0 100,0

Ankete katillm gosteren 385 calisan sektorde calisma siiresi sorusunu
yanitlamistir. 385 kisiden % 54’1 (208) sektorlerinde faaliyette bulunduklari islerini 10
yildan fazla siiredir de§istirmemislerdir ve uzun yillar boyunca ayni sektorde ¢alismay1

tercih etmislerdir, % 16’s1(62) 8-10 yil arasi, % 14’1 (54) 1-3 yil arast, % 9,9’u (38) 4-7
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yil aras1 ve 1 yildan az olarak kisa bir siire calisanlar % 6’lik kisimda (23) yer

almaktadirlar.

Tablo 9: is Yerinde Calisma Siiresi Degiskeni

Say1 % Gegerlilik Yiizdesi Kiimiilatif Yiizde
1 yildan az 37 9,6 9,6 9,6
1-3 yil 67 17,4 17,4 27,0
4-7 yil 53 13,8 13,8 40,8
8-10 y1l 76 19,7 19,7 60,5
10 yildan fazla 152 39,5 39,5 100,0
Toplam 385 100,0 100,0

Katilimcilarin tamami isyerinde ¢alisma siirelerini cevaplamiglardir ve 152 kisi
on yildan fazla siiredir ayn1 igyerinde ¢alismayi tercih etmislerdir ve isletmenin geneline
baktigimizda igsgdrenlerin ¢ogu uzun zamandir ayni isyerinde calismaktadirlar ve 1

yildan az siiredir ¢alisan yalnizca 37 kisi bulunmaktadir.

Tablo 10: Maas Degiskeni

Say1 % Gegerlilik Yiizdesi Kimiilatif Yiizde

1500-1800 262 68,1 68,1 68,1
1800-2100 77 20,0 20,0 88,1
2100-2500 19 4,9 4,9 93,0
2500-2800 10 2,6 2,6 95,6
2800-3100 8 2,1 2,1 97,7
3100- 9 2,3 2.3 100,0
Toplam 385 100,0 100,0

Ankete katilim gdsteren 385 kisi maaglar: ile ilgili soruyu yanitlamiglardir.
Isletmedeki katilimeilarm ¢ogunlugu % 68,1 (262) yiizdelik dilimle 1500-1800 Tiirk
Liras1 araliinda maas almaktadirlar. Katilimcilardan % 20’s1 (77) 1800-2100, % 4,9’u
(19) 2100-2500 araliginda, % 2,6’s1 (10) 2500-2800, % 2,31 (9) 3100 Tiirk Liras1 ve
iizerinde ve yalmizca % 2,1°’1 (8) 2800-2300 Tiirk Liras1 maas araliginda yer

almaktadirlar.
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Tablo 11: Sirket Sahibine veya Kurucuya Yakinhk Degiskeni

Say1 % Gegerlilik Yiizdesi Kiimiilatif Yiizde

Babam/Annem 9 2,3 2,3 2,3
Halam/Teyzem 1 3 3 2,6

Yegen 2 ,5 ,5 3,1

Kuzen 6 1,6 1,6 4,7
Dayim/Amcam 4 1,0 1,0 5,7

Diiniir Yakmligt 6 1,6 1,6 7,3

Eniste 8 2,1 2,1 9,4

Diger 349 90,6 90,6 100,0
Toplam 385 100,0 100,0

Calismaya katilim gosteren 385 kisiden % 90,6’s1 (349) sirket sahibi ya da
kuruculariyla herhangi bir akrabalik iligkisi icerisinde degilken, % 9,4’liikk yiizdelik
dilimdeki 36 kisi sirket sahibi ya da kurucularinin g¢ocuklari, yegenleri, kuzenleri,
hala/teyze, dayr/amca, eniste, diinlir yakinhigi gibi akrabalik iliskisi olan kisilerden

olusmaktadir.
3.2. Olgeklere iliskin Tamimlayic1 Istatistiki Bilgiler

Arastirmada nepotizm, yenilik ve yetenek yonetimine iliskin istatistikler Tablo
12, Tablo 13 ve Tablo 14’de verilmistir.
3.2.1 Nepotizm, Yenilik Yonetimi ve Yetenek Yonetimine iliskin Betimleyici
Istatistikler

Arastirmaya katilan katilimeilarin isletmede aile tiyelerine yapilan kayirmacilik
ile ilgili ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 12°de yer almaktadir. Ortalamalar

Olcekteki kodlamaya gore yorumlanmaktadir.
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Nepotizm Maddeleri Ortalama S:[t)(rlr.la
ikinci / Ugiincii kusak akrabalar sirketin bulundugu sektérle ilgili egitim|

almalidir. 4,58 0,8587
Yeterlilige bakilmaksizin akrabalar sirkette calismamalidir. 4,54 0,9592
Yonetim kurulundaki aile bireyleri arasinda c¢ikabilecek sorunlarda hakem|

gorevi gorebilecek aileden olmayan bir danisman atanmalidir. 4,10 1,028
Aile iiyeleri isletme {izerinde etkilidir. 4,06 1,086
Isletmede aile iiyeleri, diger aile iiyesi olmayan calisanlara baglhidirlar. 4,04 1,177
Aile iiyesi ¢aliganlarin verdikleri kararlara bir iist kusak miidahale etmektedir. 3,99 0,958
Calisanlarin yetenekleri aile bireyi olmalarindan énemlidir. 3.93 1,026
'Y 6netim profesyonellere birakilmalidir. 3.83 1,086
Aile iiyeleri, isletmedeki tartismalarda diger ¢alisanlara karsi desteklenmektedir 3,79 1,136
Isletmenin gelecegi igin onemli kararlar1 aile iiyeleriyle birlikte almak

6nemlidir. 3,60 1,277
Bir sonraki kusaga devirde yetenekli olan dnceliklidir. 3,36 1,074
Aile iiyeleri ve isletme benzer degerleri paylasirlar. 331 1.421
Genellikle aile tiyeleri, aile {iyesi olmayanlara gore daha iyi yonetirler. 3.8 1,052
Aile tiyeleri basarili olarak isletmeye katki saglamak igin aile iiyesi olmayan

calisanlarin ¢ok Gtesinde gaba gostermeye isteklidirler. 3,21 1,341
Genellikle aile iiyesi ¢alisanlar, aile {iyesi olmayan calisanlara gore daha iyi

caligirlar. 2,65 1,151
Sirkette tecrilbe, bilgi eksikliginden kaynaklanan yonetim sorunlari

yasanmaktadir. 2,64 1,255
Sirkette herkes esit sartlarda ¢alismaktadir. 2,36 1,109
Sirketin 6diil ve ceza politikalari aile fertleri igin de gegerlidir. 2,27 1,244
Aile bireylerine kesinlikle ayrim yapilmamaktadir. 1,86 1232
Terfi konusunda aile bireylerinin 6nceligi olmalidir. 1,70 0,985
Not: Ortalama ve Standart Sapma degerleri “Kesinlikle Katilmiyorum: 1 ............. Kesinlikle

Katiliyorum: 5” esas alarak hesaplanmistir.
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Tablo 12’ye gore katilimcilarm en c¢ok iizerinde durduklar: diisiince
“ikinci/liciincii kusak akrabalarin sirketin bulundugu sektorle ilgili egitim almalar1™
(m=4,58) ve “yeterlilige bakilmaksizin akrabalarin sirkette ¢calismamalar1”(m=4,54) dir.
Uzerinde en az durduklar1 konu ise “terfi konusunda aile bireylerinin dnceligi olmas1”
dir.

Tablo 13°de ise yenilik yonetimine iliskin ortalama ve standart sapma degerleri
gosterilmistir.

Tablo 13: Yenilik Yénetimine iliskin Ortalama Degerler

Yenilik Yonetimi Maddeleri Ortalama Std.
Sapma

Isletmede yeniliklerden sadece arastirma ve gelistirme boliimii degil, biitiin|
boliimler ortak sorumludur. 3,57 1,235
isletmede kararlar almirken ilgili biitiin personelin fikir ve diisiincelerinden|

yararlanma yoluna gidilmektedir. 3,45 1,162
Isletmede yenilik yapmak isteyen birim, grup ya da bireylere yetki, kaynak ve|
bilgi gibi biitiin araglar saglanmaktadir. 3,01 1,329
isletmede yenilik yapmak ve hizmet tasariminda bulunmak isteyen
departmanlara istenilen maddi ve manevi destek saglanmaktadir. 2,96 1,288
Isletmede calisanlarin yaraticiliklarini gosterebilecekleri imkanlar verilmektedir. 2,53 1,185
Isletmede calisanlarin yenilige bakis acilarma énem verilmektedir. 2,52 1,239
Not: Ortalama ve Standart Sapma degerleri “Kesinlikle Katilmiyorum: 1 ............. Kesinlikle

Katiliyorum: 5” esas alarak hesaplanmistir.

Tablo 13’de katilimcilarin yenilik yonetimi ile ilgili algilamalarinda en ¢ok
iizerinde durduklar1 konu isletmede yeniliklerden tiim boliimlerin ortak sorumlu
olmasidir (X=3,57) ve onu swasiyla kararlarda biitiin personelin fikir ve
diistincelerinden yararlanilmas1 (X=3,45) ve yenilik yapmak isteyen birimlere gerekli
yetki ve kaynagim saglanmas1 (X=3,01) takip etmektedir.

Tablo 14’de ise yetenek yOnetimine iliskin ortalama ve standart sapma

degerleri gosterilmektedir.
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Tablo 14: Yetenek Yonetimine iliskin Ortalama Degerler

Std.

Yetenek Yonetimi Maddeleri Ortalama

Sapma
'Yonetici ¢alisanin yeteneklerinin farkina vararak kisiyi dogru ise yonlendirir ise
calisan performansinda artis goriilecektir. 4,50 0,604
'Yeteneklerinin taninmasi ¢alisan performansimin artmasi ig¢in 6nemlidir. 4.48 0.665
Calisanlara yeteneklerini gelistirme imkanlart verilirse liretkenliklerinde artig olur. 4.37 0.832
Yetenekli calisana yetki ve sorumluluk verilmesi, c¢alismalarinda esneklik ve
6zerklik saglanmasi ¢alisan performansi {izerinde olumlu etkiye sahiptir. 4,10 0,845
Calisanlarin performanslarmnin yiiksek olmasi i¢in isyerlerinde alinacak kararlardal
sOz sahibi olmalar1 6nemlidir. 3,90 0,935
Not: Ortalama ve Standart Sapma degerleri “Kesinlikle Katilmiyorum: 1 ............. Kesinlikle

Katiliyorum: 5” esas alarak hesaplanmistir.

Tablo 14’e gore anket calismasina katilan katilimcilarin en cok 6nem verdikleri
konu c¢alisan performansini artirmada yoneticinin ¢alisanin yeteneklerinin farkina
vararak dogru ise yonlendirmesidir (X=4,50) ve sonrasinda g¢alisanlarin yeteneklerinin

taninmasinin performanslarinin artmasinda etkili olmas1 durumu (X=4,48) gelmektedir.

3.3 Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Giivenilirlik Analizi ve Yapisal Gegerliligi

Giivenilirlik bir 6lcekteki ya da bir anketteki degiskenlerin (sorularin) birbirleri
ile tutarliliklarmi veya uyumunu gostermektedir. Bu arastirmada Cronbach’s Alpha
Katsayisindan faydalanilarak giivenilirlik analizi yapilmistir (Kurtulug, 2010: 184).
Giivenilirlik, 6lgme sonuglarinin farkli zamana ve kosullara kars1 sahip oldugu tutarliligi
gostermektedir (Bir, 1999: 16). Giivenilirlik analizi, “6l¢menin hatalardan arindirilmis
olmasidir” (Can, 2013: 339). Cronbach’s Alpha Katsayis1t 0 (sifir) ile 1 degerleri
arasinda degismektedir ve bu degerin %70 ve lizerinde olmasi uygun gorilmiistiir
(Kurtulus, 2010: 184; Bir, 1999: 16; Can, 2013: 340). Tablo 15’te nepotizm, yenilik
yonetimi ve yetenek yonetimi Olgeklerinin Cronbach’s Alpha katsayilar1 0,70’in

iizerinde goriilmektedir.
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Tablo 15: Olceklerin Giivenilirlik Degerleri

.. Cronbach’s
Olg¢ek Degisken Sayis1

Alpha
(Nepotizm) Esitlik, Kayirmacilik ve Profesyonellik 10 0,863
(Nepotizm) Aile Bireyi Olanlarin ve Olmayanlarin Etkisi 10 0,766
Yenilik Yonetimi 6 0,915
Yetenek Yonetim 7 0,776
3.4 Faktor Analizi

Nepotizm ve yenilik yonetimi ve yetenek yonetimi 6lgeklerine iliskin yapisal
gecerliligi belirlemek amaciyla faktor analizi kullanilmistir. Faktor analizi, degiskenler
arasindaki iliskilere gore gruplandirmay1 (siniflandirmayt), verilerin azaltilmasini, kolay
anlasilmasini ve birbirinden bagimsiz faktorler haline getirmeyi amaglamaktadir
(Kurtulusg, 2010: 189; Turanli vd., 2012: 47). Faktor analizinin uygunlugunun 6l¢iilmesi
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi ile yapilmaktadir. Bu deger 0 ile 1 arasinda deger alir
ve 1’e ne kadar yakimnsa eldeki veri grubuna faktdr analizinin yapilmasmimn uygun
oldugu soylenir. KMO degeri 0,50°den kiiciik ise eldeki verilere faktor analizi
yapilamaz. (Turanli vd., 2012: 48; Islamoglu, 2009: 229).

Tablo 16’da aile bireylerinin ve aile dis1 bireylerin roliinii 6lgmek amaciyla
kullanilan Olgeklerin faktdr analizi sonucunda ortaya cikan faktor yiik degerleri,

Cronbach’s Alpha katsayilari, agiklanan varyanslar1 ve KMO degerleri goriilmektedir.



87

Tablo 16: Nepotizm Olcegine iliskin Faktor Analizi (Aile Bireylerinin Ve Aile Dis1 Bireylerin Rolii)

Aile Bireylerinin ve Aile Bireyi

Olmayanlarin Rolii

Faktor
Yiik
Degerleri

Cronbach’s
Alpha
Katsayisi

Aciklanan
Varyans
(%)

Aciklanan
Toplam
Varyans

(%)

KMO

Aile Bireylerinin Rolii

0,645

34,203

50,884

0,742

Aile yeleri isletme iizerinde

0,773
etkilidir.

Aile {yeleri ve benzer

degerleri paylagirlar.

Aile iyelerti, igletmedeki
tartigmalarda diger c¢alisanlara karst
desteklenmektedir.

0,605

Sirkette tecriibe, bilgi eksikliginden
kaynaklanan  yOnetim  sorunlari
yaganmaktadir.

0,514

Aile Bireyi Olmayanlarin Rolii 0,713 16,681 0,742

Yeterlilige bakilmaksizin akrabalar
sirkette calismamalidir.

0,753

Ikinci / Ugiincii kusak akrabalar

0,683

sirketin  bulundugu sektorle

egitim almalidir.

ilgili

Yonetim kurulundaki aile bireyleri
arasinda  ¢ikabilecek  sorunlarda
hakem gorevi gorebilecek aileden
olmayan bir danigsman atanmalidir.

0,716

Yonetim profesyonellere
0,497

birakilmalidir.

Isletmede aile iiyeleri, diger aile iiyesi
olmayan c¢aliganlara baglidirlar.

0,550

Yapilan faktor analizi sonucunda aile tiyeleri isletme iizerinde etkilidir, aile
iiyeleri ve isletme benzer degerleri paylasirlar, aile iiyeleri igsletmedeki tartismalarda
diger calisanlara karsi desteklenmektedir, sirkette tecriibe, bilgi eksikliginden
kaynaklanan yonetim sorunlar1 yasanmaktadir sorularinin yer aldig1 birinci faktér “aile

bireylerinin rolii” olarak adlandirilmistir.

Yeterlilige bakilmaksizin akrabalar sirkette c¢aligmamalidir, ikinci/ii¢lincii
kusak akrabalar sirketin bulundugu sektorle ilgili egitim almalidir, yonetim kurulundaki
aile bireyleri arasinda ¢ikabilecek sorunlarda hakem gorevi gorebilecek aileden olmayan
bir danigman atanmalidir, yonetim profesyonellere birakilmalidir ve isletmedeki aile
iiyeleri aile iiyesi olmayan diger ¢alisanlara baghdir sorularinin yer aldig: ikinci faktor

“aile dis1 iiyelerin rolii” olarak belirlenmistir.
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Tablo 16’ya gore aile bireylerinin rolii faktoriiniin Cronbach’s Alpha
katsayis1 0,645, acgiklanan varyansi % 34,203 ve KMO degeri 0,742 olarak bulunmustur.
Aile dis1 bireylerin rolii faktoriiniin Cronbach’s Alpha katsayis1 0,713, aciklanan
varyanst %16,681 ve KMO degeri 0,742 olarak bulunmustur. Bu veri sonuglari,

arastirma i¢in 6rneklem sayisinin yeterli diizeyde oldugunu gostermektedir.



Tablo 17: Nepotizm Faktor Analizi (Esitlik, Kayirmacilik Ve Profesyonellik)
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ESITLIK, KAYIRMACILIK
VE PROFESYONELLIK

Faktor
Yiik

Degerleri

Cronbach’s
Alpha
Katsayisi

Aciklanan
Varyans

(%)

Aciklanan
Toplam
Varyans

(%)

KMO

ESITLIK

0,858

45,936

69,403

0,849

Aile iyeleri basarili  olarak
isletmeye katki saglamak igin aile
iiyesi olmayan ¢alisanlarin ¢ok
Otesinde caba gostermeye

isteklidirler.

0,653

Sirkette herkes esit sartlarda

caligsmaktadir.

0,900

Aile bireylerine kesinlikle ayrim
yapilmamaktadir.

0,873

Sirketin 6diil ve ceza politikalari
aile fertleri i¢in de gegerlidir.

0,688

AKRABA KAYIRMACILIGI

0,756

12,881

0,849

Terfi konusunda aile bireylerinin
onceligi olmalidir.

0,636

Isletmenin gelecegi icin &nemli
kararlar1 aile iiyeleriyle birlikte

almak Onemlidir.

0,772

Genellikle aile iyesi calisanlar,
aile iiyesi olmayan c¢aligsanlara

gore daha iyi ¢aligirlar.

0,602

Genellikle aile tiyeleri, aile tiyesi

olmayanlara gére daha iyi

yonetirler.

0,777

PROFESYONELLIK

0,627

10,586

0,849

Calisanlarin yetenekleri aile bireyi

olmalarmdan 6nemlidir.

0,805

Bir sonraki kusaga devirde

yetenekli olan 6nceliklidir.

0,751
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Tablo 17’ye gore ise, esitlik faktoriine iliskin Cronbach’s Alpha katsayisi
0,858, aciklanan varyansi % 45,936, KMO degeri 0,849 olarak bulunmustur. Akraba

kayirmacihigr faktoriiniin Cronbach’s Alpha katsayist 0,756, agiklanan varyansi %
12,881, KMO degeri 0,849°dur. Profesyonellik faktoriiniin Cronbach’s Alpha katsayis1
0,627, agiklanan varyans1 % 10,586 ve KMO degeri 0,849 olarak bulunmustur.Tablo 16

ve Tablo 17°deki veri sonuglarinin arastirma i¢in 6rneklem sayismin yeterli oldugunu ve

nepotizmi Olgmek amaciyla kullanmilan 5 Olgegin i¢ tutarliliga sahip oldugunu

gostermektedir.

Tablo 18: Yenilik Yonetimi Faktor Analizi

Acikl
Faktor Cronbach’s | Aciklanan ’l?:) :; r::n
Yiik Alpha Varyans v P KMO
aryans
Degerleri Katsayisi (%) ("Z) )
Yenilik Yonetimi 0,915 70,524 70,524 0,828
Isletmede calisanlarin yaraticiliklarmi
gos.terebllec .eklerl imkanlar 0.870
verilmektedir.
Isletmede yenilik yapmak ve hizmet
tasariminda ~ bulunmak isteyen
departmanlara istenilen maddi ve 0,924
manevi destek saglanmaktadir
Isletmede calisanlarin yenilige bakis
acilarma 6nem verilmektedir. 0,880
Isletmede kararlar alinirken ilgili
biitiin personelin fikir ve
diistincelerinden yararlanma yoluna 0,729
gidilmektedir.
Isletmede yeniliklerden sadece
arastirma ve gelistirme bolimii degil, 0.691
biitiin béliimler ortak sorumludur. ’
Isletmede yenilik yapmak isteyen
birim, grup ya da bireylere yetki,
kaynak ve bilgi gibi biitiin araglar 0,916

saglanmaktadir.

Yapilan faktor analizi sonucunda yenilik yonetimi faktoriiniin veri sonuglar: da

orneklem sayisinin yeterli diizeyde oldugunu ve yenilik yonetimi 6l¢eginin sorularinin

i¢ tutarliliga sahip oldugunu gostermektedir.
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Yenilik yonetimi faktor analizi bulgularina gore Cronbach’s Alpha katsayisi

0,915, agiklanan varyansi % 70,524 ve KMO deger1 0,828dir.

Tablo 19: Yetenek Yonetimi Faktor Analizi

Faktor
Yiik
Degerleri

Cronbach’s
Alpha
Katsayisi

Aciklanan
Varyans
(%)

Aciklanan
Toplam
Varyans
(%)

KMO

Yetenek Yonetimi

0,813

57,929

57,929

0,709

Yonetici ¢alisanin yeteneklerinin
farkina vararak kisiyi dogru ise
yonlendirir ise calisan
performansinda artis
goriilecektir.

0,585

Yetenekli ¢alisana yetki ve
sorumluluk verilmesi,
calismalarmda  esneklik  ve
ozerklik  saglanmasi  ¢alisan
performansit  iizerinde olumlu

etkiye sahiptir.

0,841

Calisanlarin ~ performanslarinin
yiikksek olmas1 i¢in isyerlerinde
aliacak Kkararlarda s6z sahibi
olmalar1 6nemlidir.

0,780

Yeteneklerinin taninmasi ¢alisan
performansmin  artmast  igin
onemlidir.

0,799

Calisanlara
gelistirme

yeteneklerini
imkanlar1  verilirse
iiretkenliklerinde artis olur.

0,775

Yapilan faktor analizi sonucunda yenilik yonetimi faktdriiniin veri sonuglar1 da

orneklem sayisiin yeterli diizeyde oldugunu ve yenilik yonetimi 6l¢eginin sorularinin

i¢ tutarliliga sahip oldugunu gostermektedir.

Yetenek yonetimi faktor analizi sonuglar1 ise; Cronbach’s Alpha katsayisi

0,813, agiklanan varyansi % 57,929 ve KMO degeri 0,709 seklindedir.
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3.5. Arastirmanin Hipotezleri ve Hipotez Testleri

Arastirmanin hipotezlerinden 1., 2. ve 5. Hipotezler icin korelasyon analizi
yapilmistir. Korelasyon analizi, iki veya daha fazla degiskenin birbirleri ile iligkisini ve
bu iliskinin giiclinii belirlemeyi amag¢lamaktadir. Korelasyon katsayis1 +1 ile -1 arasinda
bir deger olmaktadir (Kurtulus, 2010: 181; Islamoglu, 2009: 249). Arastirmada 3.ve 4.
Hipotezler i¢in ise regresyon analizi uygulanmistir. Regresyon analizi ile iki veya daha
fazla degisken arasindaki etki iliskisi incelenmektedir. Bagimsiz degiskenin bagimli
degisken iizerindeki etkisini ve yoniinii belirlemeye yoneliktir (Islamoglu, 2009: 249).
Regresyon analizlerinde olusturulan denklemlerin anlamliligt ANOVA testi ile

yapilmaktadir (Kurtulus, 2010: 186-187).

»  H;= Nepotizm boyutlari ile yenilik yonetimi arasinda bir iliski vardir.
»  H, = Nepotizm boyutlari ile yetenek yonetimi arasinda bir iligki vardir.
»  Hj = Nepotizmin boyutlar1 yenilik yonetimini etkilemektedir.
»  Hj = Nepotizmin boyutlar1 yetenek yonetimini etkilemektedir.
»  Hs = Calisanlarin yetenekleri ile yenilik yonetimine bakis acilar1 arasinda iliski
vardir.
Hipotez 1

Ilk hipotezi test etmeden Once sifir hipotezi ve alternatif hipotezler belirlenmis ve

analize geg¢ilmistir.
Hjy = Nepotizmin yenilik yonetimi arasinda iligki yoktur.

H; = Nepotizm yenilik yonetimi arasinda iliski vardir.
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Tablo 20: Nepotizm Boyutlari ile Yenilik Yonetimi Arasindaki iliski (Hipotez 1)

Nepotizmin Boyutlari Yenilik Yonetimi
- - R -,406
Aile Bireylerinin Roli
P 0,001
o R -,381
Aile Bireyi Olmayanlarin Roli
P 0.001
. R ,629
Esitlik
P 0,001
R ,575
Akraba Kayirmacilig
P 0,001
: R ,414
Profesyonellik
P 0,001
N: 385

Tablo 20’de nepotizmin boyutlarmi yansitan faktorler (aile bireylerinin roli,
aile bireyi olmayanlarin roli, esitlik, akraba kayirmacilig1 ve profesyonellik) ile yenilik
yonetimi faktorii arasindaki iligki goriilmektedir. r degeri Pearson Korelasyon
katsayisini, p degeri ise anlamlilik diizeylerini gostermektedir. Pearson korelasyon
katsayisi -1 ile +1 arasinda deger alir (Islamoglu, 2009: 249).

Tablo 20 incelendiginde, nepotizmin boyutlar: ile yenilik yonetimi arasinda
pozitif yonlii bir iliski oldugu goriilmektedir. Nepotizm boyutlarindan olan esitlik
faktori ile yenilik yonetimi faktorii arasinda orta diizey bir iliski oldugu (r=629) ve onu
sirastyla akraba kayirmaciligi faktoriiniin (r=575) izledigi, diger nepotizm boyutlar1
faktorleri ile yenilik yOnetimi faktorii arasinda diisiik diizeyde bir iligki oldugu

goriilmektedir.
Hipotez 2

Ilk hipotezi test etmeden Once sifir hipotezi ve alternatif hipotezler belirlenmis ve

analize geg¢ilmistir.
Hjy = Nepotizmin yetenek yonetimi arasinda iliski yoktur.

H,; = Nepotizm yetenek yonetimi arasinda iligki vardir.
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Tablo 21: Nepotizm Boyutlari ile Yetenek Yonetimi Arasindaki iliski (Hipotez 2)

Nepotizmin Boyutlari Yetenek Yonetimi
- - R »121
Aile Bireylerinin Roli
P 0,018
o R ,323
Aile Bireyi Olmayanlarin Roli
P 0.001
. R -,095
Esitlik
P 0,062
R -1,05
IAkraba Kayirmacilig
P 0,040
) R ,177
Profesyonellik
P 0,001
N: 385

Tablo 21°de nepotizmin boyutlarmi yansitan faktorler (aile bireylerinin roli,
aile bireyi olmayanlarin roli, esitlik, akraba kayirmaciligi ve profesyonellik) ile yetenek
yonetimi faktorii arasindaki iliski goriilmektedir. Tablo 21°e gére, nepotizmin boyutlari

ile yetenek yonetimi arasinda pozitif bir iligki oldugu goriilmektedir.

Hipotez 3

Ilk hipotezi test etmeden Once sifir hipotezi ve alternatif hipotezler belirlenmis ve

analize geg¢ilmistir.
Hjy = Nepotizmin boyutlar1 yenilik yonetimini etkilememektedir.

H,; = Nepotizmin boyutlar1 yenilik yonetimini etkilemektedir.

Etkileri 6lgmeden 6nce degiskenlerin regresyon analizine uygunlugunu test
etmek adina “Anova” tablosu incelenmis ve 71,918 F degerine karsilik gelen sig. degeri
0,000<0,05 oldugu saptanmistir. Elde edilen sonuca goreH;kabul edilir yani yenilik
yonetiminin nepotizmin alt boyutlarindan etkilendigine iliskin modelin anlamli oldugu

anlagilmaktadir. S6z konusu degerler Tablo 22°deki gibidir.
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Tablo 22: Nepotizmin Yenilik Yonetimi Uzerine Etkisi Anova Test Sonuclar1 (Hipotez 3)

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
Regression 201,159 5 40,232 71,918 ,000°
1 Residual 212,018 379 ,559
Total 413,177 384

Verilerin analize uygunlugunu test ettikten sonra otokorelasyon sorunu olup
olmadigini arastirmak icin Durbin-Watson degeri incelenmistir. 1,5 ile 2,5 arasinda
normal diizeylerde olan Durbin-Watson degeri 1,924 bulunmustur. Boylece analize
konu olan degiskenler arasinda bir otokorelasyon sorunu olmadigi Tablo
23’denanlasiimaktadir.

Regresyon analizinde asil amag olan bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni
aciklama diizeyini 6lgmek icin belirlilik katsayisina (Rz) bakilmaktadir. Cok degiskenli
regresyon analizinde bakilmasi gereken deger ise diizeltilmisR* degeridir. Yine Tablo
23’e gore yapilan analiz sonucunda ise bu deger 0,480 olarak bulunmustur. Bu da

Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni %48 oraninda ag¢ikladigimi gostermektedir.

Tablo 23: Belirlilik Katsayis1 ve Otokorelasyon incelemesi (Hipotez 3)

) Std. Error of Durbin-
Model r R Square Adjusted R Square )
the Estimate Watson
1 ,698% ,487 ,480 , 74794 1,924

Tablo 24: Regresyon Denklemi Degerleri (Hipotez 3)

Model Unstandardized Coefficients Sctiz(figz?;iig ¢ Sig.
b Std. Error Beta

(Constant) ,984 ,442 2,225 ,027

Aile

Bireylerinin -,002 ,056 -,002 -,035 972

Roli

Aile Bireyi

Olmayanlarin -,126 ,071 -,085 -1,780 ,076

Roli

Esitlik ,352 ,055 ,351 6,354 ,000

Akraba ,305 ,063 250 4,821 ,000

Kayirmacilik

Profesyonellik ,233 ,050 ,201 4,650 ,000

Daha once incelenen anova sonuglarina gore yapilan regresyon analizi anlamli

sonucuna varilmisti. Tablo 24’den elde edilen bulgulara gore ise degiskenler esas
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alinarak regresyon denklemine dahil edilecek anlamli degiskenler belirlenecektir. Sig.
degerleri incelendiginde 0,05’den biiylik sig degeri veren “aile bireylerinin roli
degiskeni” ve “aile bireyi olmayanlarin rolii degiskeni” anlamsiz oldugundan regresyon
denklemine dahil edilmemistir. S6z konusu degiskenler ile elde edilen regresyon
denklemi asagida gosterildigi gibidir;
Y=0,984+0,352x3+0,305x4+0,233x5

Sig degeri istenilen aralikta olan degiskenler denkleme b katsayilar1 ile
girmisglerdir. b katsayis1 bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni yiizde ka¢ oraninda
etkiledigini ifade etmektedir. b katsayismin isareti ise etkinin yoniinii ifade eder. Yani
eger herhangi bir ifadenin isareti eksi ise bu degisken bagimli degiskeni negatif yonde
etkilemektedir. Ulasilan sonuca gore “aile bireylerinin rolii ve aile bireyi olmayanlarin
rolii degiskenlerinin regresyon denklemi i¢in anlamli olmadigi sonunca ulagilmistir.
Bagimhi degiskeni en yiiksek diizeyde “Esitlik” degiskeni (%35,2), sirasiyla “Akraba
kayirmacilik” degiskeni (%30,5) ve sonrasinda “Profesyonellik” degiskeni (%23,3)

etkilemektedir.

Hipotez 4
IIk hipotezi test etmeden Once sifir hipotezi ve alternatif hipotezler belirlenmis ve
analize geg¢ilmistir.

Hy = Nepotizmin boyutlar1 yetenek yonetimini etkilememektedir.

H, = Nepotizmin boyutlar1 yetenek yonetimini etkilemektedir.

Etkileri 6lgmeden O6nce degiskenlerin regresyon analizine uygunlugunu test
etmek adina “Anova” tablosu incelenmis ve 13,977 F degerine karsilik gelen sig. degeri
0,000<0,05 oldugu saptanmustir. Elde edilen sonuca goreH kabul edilir yani yetenek
yonetiminin nepotizmin alt boyutlarindan etkilendigine iliskin modelin anlamli oldugu

anlagilmaktadir. S6z konusu degerler Tablo 25°deki gibidir.

Tablo 25: Regresyon Uygunluguna Dair Anova Degerleri (Hipotez 4)

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
Regression 13,261 5 2,652 13,977 ,000b
1 Residual 71,916 379 ,190

Total 85,177 384
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Verilerin analize uygunlugunu test ettikten sonra otokorelasyon sorunu olup

olmadigmi arastirmak icin Durbin-Watson degeri incelenmistir. 1,5 ile 2,5 arasinda

normal diizeylerde olan Durbin-Watson degeri 1,835 olarak bulunmustur. Boylece

analize konu olan degiskenler arasinda bir otokorelasyon sorunu olmadig1 Tablo 26’dan

anlasilmaktadir.

Regresyon analizinde asil amag olan bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni

aciklama diizeyini 6lgmek icin belirlilik katsayisina (Rz) bakilmaktadir. Cok degiskenli

regresyon analizinde bakilmasi gereken deger ise diizeltilmisR* degeridir. Yine Tablo

26’ya gore yapilan analiz sonucunda ise bu deger 0,145 olarak bulunmustur. Bu da

Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni %14,5 oraninda agikladigini gostermektedir.

Tablo 26: Belirlilik Katsayis1 ve Otokorelasyon incelemesi (Hipotez 4)

. Std. Error of the )
Model R R Square | Adjusted R Square ) Durbin-Watson
Estimate
1 ,395% ,156 ,145 ,43561 1,835
Tablo 27: Regresyon Denklemi Degerleri (Hipotez 4)
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients
Model T Sig.
B Std. Error Beta

(Constant) 3,140 ,258 12,187 ,000
Aile
Bireylerinin -,034 ,033 ,063 1,048 ,295
Rolii
Aile Bireyi
Olmayanlarin ,203 ,041 ,303 4919 ,000
Rolii
Esitlik -,033 ,032 -,073 -1,032 ,303
Akraba

-,004 ,037 -,007 -,098 ,922
Kayirmacilik
Profesyonellik ,087 ,029 ,165 2,972 ,003
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Daha dnce incelenen anova sonuglarina gore yapilan regresyon analizi anlamli
sonucuna varilmisti. Tablo 27°den elde edilen bulgulara gore ise degiskenler esas
alinarak regresyon denklemine dahil edilecek anlamli degiskenler belirlenecektir. Sig.
degerleri incelendiginde 0,05’den biiylik sig degeri veren “aile bireylerinin roli
degiskeni”, “esitlik degiskeni” ve “akraba kayirmacilik degiskeni” anlamsiz oldugundan
regresyon denklemine dahil edilmemistir. S6z konusu degiskenler ile elde edilen
regresyon denklemi asagida gosterildigi gibidir;

Y=3,140+0,203x,+0,87xs

Sig degeri istenilen aralikta olan degiskenler denkleme b katsayilar1 ile
girmisglerdir. b katsayis1 bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni yiizde ka¢ oraninda
etkiledigini ifade etmektedir. b katsayismin isareti ise etkinin yoniinii ifade eder. Yani
eger herhangi bir ifadenin isareti eksi ise bu degisken bagimli degiskeni negatif yonde
etkilemektedir. Ulagilan sonuca gore “aile bireylerinin rolii, esitlik ve akraba
kayirmacilik” degiskenlerinin regresyon denklemi i¢in anlamli olmadigi sonunca
ulagilmistir. Bagimhi degiskeni en yliksek diizeyde “Aile bireyi olmayanlarin roli”

degiskeni (%20,3 ve sonrasinda “Profesyonellik” degiskeni (%08,7) etkilemektedir.

Hipotez 5
IIk hipotezi test etmeden Once sifir hipotezi ve alternatif hipotezler belirlenmis ve

analize geg¢ilmistir.

Hy = Calisanlarin yetenekleri ile yenilik yonetimine bakis acilar1 arasinda iliski

yoktur.

H; = Calisanlarin yetenekleri ile yenilik yonetimine bakis acilar1 arasinda iliski

vardir.

Tablo 28: Calisanlarin yetenekleri ve yenilik yonetimi arasindaki iliski (Hipotez 5)

Pearson Correlation 1 0,011
Yenililk Sig. (2-tailed) 0,834

N 385

Pearson Correlation 0,011 1
Yetenek Sig. (2-tailed) 0,834

N 385 385
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Tablo 28’de yenilik yonetimi ile yetenek yOnetimi faktorii arasindaki iliski
goriilmektedir. Tablo 28’deki sonuglara gore yenilik yonetimi ile yetenek ydnetimi

arasinda herhangi bir iliski oldugu goriilmemektedir ve Hyhipotezi reddedilmistir.

Tablo 29: Arastirma Hipotezlerine iliskin Ozet Analiz Sonuglar:

Hipotez Kullanilan Analiz Hipotez Kabul/Red
Yontemi

L H, Nepotizm .bc.)}futl.arl ile yenilik yonetimi Korelasyon Kabul
arasinda bir iligki vardir.

2. H, Nepotizm .bqy.utl.arl ile yetenek yonetimi Korelasyon Kabul
arasinda bir iligki vardir.
Nepotizmin boyutlar1 yenilik yénetimini

3.H; ctkilemektedir. Regresyon Kabul
Nepotizmin boyutlari yetenek

4. H, yonetimini etkilemektedir. Regresyon Kabul
Calisanlarin  yetenekleri ile yenilik

5. Hs yonetimine bakis acilar1 arasinda iligki Korelasyon Red
vardir.
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BOLUM V: TARTISMA VE SONUC

Gilinlimiizde gerek kamu sektoriinde gerek o6zel sektorde kayirmacilik
uygulamalar1 yayginlikla goriilmektedir. Kayirmacilik tiirlerinden olan nepotizm ise
akraba kaymrmaciligidir ve bu g¢alismada nepotizm icin akraba kayirmaciligi yerine
kayirmacilik kavrami da kullanilmistir. Kavramsal g¢ercevede ilk olarak nepotizmin
arastirmacilarla yapilan tanimlamalarma yer verilmistir. Organizasyonlardaki nepotizm
diisiincesi ve uygulamalari, biitliinsel olarak orgiitlerdeki basariyl, Omiirlerinin
siirekliligini, verimliliklerini ve gerceklestirdikleri {iriin ve hizmet kalitesini genellikle
olumsuz sekilde etkilemektedir. Nepotizm; bir kimsenin beceri, kabiliyet, basar1 ve
egitim vb. faktorler dikkate alinmaksizin veya isin gerektirdigi niteliklere sahip olmayan
kisilerin sadece akrabalik iligkileri esas alinarak istidam edilmesine veya terfi
edilmesine denilmektedir (Ozler ve Dig., 2007:438). Nepotizm uygulamalar1 sonucu is
yerinde bulunan kisilerin gelistirilmeye caligilmasindansa bazi durumlarda uygun kisiyi
ise almak daha avantajli olabilmektedir. Nepotizmin yenilik ve yetenek ydnetimi
iizerine etkisini gorebilmek icin yenilik yonetimi ve yetenek yOnetimi ayri ayri

incelenmistir.

Yenilik, igletmenin i¢ ve dis ¢evresinin analiz edilmesi sonucunda yonetim
tarzi, Orgiit yapis1 ve kiiltiirli, stire¢lerin tasarimi, liriin ve hizmetlerin gelistirilmesidir
(Durna ve Tekin, 2012: 93). Yenilik yonetiminin devamliligmin saglanmasi, siirekli
gelisen ve degisen rekabet diinyasinda Orgiitlerin rekabet {istii olmalarinda etkili
olmaktadir. Bu nedenle isletmelerin bulunduklar1 pazarda rekabet edebilmeleri i¢in
gerekli olan yenilik yonetiminde basarili olabilmeleri icin calisanlarma giivenmeleri,
onlara deger vermeleri, herhangi bir ayrimciliga gitmeden her bir ¢alisana ihtiyaci olan
imkanlar sunularak onlarin disiincelerinden ve becerilerinden yararlanma yoluna

gidilmelidir.

Arastrmada kavramsal cercevede son olarak yetenek yoOnetimi kavrami
incelenmistir. Rekabet diinyasinda yasamini devam ettirmek isteyen isletmelerin
miisteri beklentilerini karsilayarak, kaliteli mal ve hizmet liretmeyi amagladiklarindan
sahip olduklar1 calisanlar1 yeteneklerini iyi tanimalari, yeni yetenekleri de ayni sekilde

tanimalar1 ve onlarin da beklentilerini karsilamalar1 gerekmektedir. Yetenek yonetimi
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yalnizca firmalar i¢in 6nemli kalmamakla birlikte hem firma hem sektor hem de {ilke

capinda onemli rol oynamaktadir (Polat, 2011: 38).

Literatlirde nepotizm, yenilik yonetimi ve yetenek yonetimi ile birlikte
incelenmemistir. Bu nedenle bu arastirma ilk kez incelenmis bir ¢alismadir. Ayr1 ayri
ele alan arastirmacilara baktigimizda ise cogunlugu nepotizmin etkilerinin daha
olumsuz oldugu kanismna varmislardir. Nepotizm ic¢in; Erdem, Ceylan ve Saylan
(2013)’1n aile isletmelerinde nepotizm ve Orgiitsel baglilik iliskisi i¢in yaptiklari
arastirma, Asunakutlu ve Avci (2010)’nin aile isletmelerinde nepotizm algis1 ve is
tatmini lizerine etkisini inceledikleri arastirma, Biite ve Tekarslan (2011)’1n nepotizmin
calisanlar iizerine etkileri ve insan kaynaklari uygulamalar1 i¢in yaptig1 arastirma,
yenilik yonetimi i¢in; Durna ve Tekin (2012)’in otel isletmelerinde yenilik yonetimi
uygulamalar1 arastirmasi, Eryigit (2014)’in yenilik performansina isletmelerde insan
kaynaklar1 yonetiminin etkisi arastirmasi ve yetenek yonetimi i¢in ise Polat (2011)’1n

yetenek yonetimi arastirmasi 6rnek olarak verilebilmektedir.

Calismada nepotizmin 6lgiimii icin Finelli (2011)’nin ve lyiisleroglu
(2006)’nun kullandiklar1 ol¢eklerden yararlanilmistir. Yenilik yonetimi kismi igin
Durna’nm 2000 yilindaki doktora tezi ¢aligmasi i¢in olusturdugu ve Aygen (2006)’nin
kullandig1 olceklerden yararlanilmistir. Arastirma Olgeginin son kismindaki yetenek

yonetimi ile ilgili sorular ise Karalar (2008)’1n 6l¢eginden yararlanilmistir.

Isletmelerde nepotizmin yenilik ydnetimi iizerindeki ve yetenek ydnetimi
iizerindeki etkisini belirlemek, aralarindaki iligkilerini gérmek amaciyla korelasyon ve
regresyon analizleri kullanilmistir. Regresyon analizlerinin degiskenlerinin anlamliligini

Olgmek i¢in de anova testi yapilmistir.

Nepotizme, yenilik yOnetimine ve yetenek yonetimine iligkin yapilan
tanimlayict istatistikler sonucunda ortalamasi en ¢ok ¢ikan nepotizm degerleri; ikinci /
ticlincii kusak akrabalar sirketin bulundugu sektorle ilgili egitim almalarinin gerekmesi
ve yeterlilige bakilmaksizin akrabalarin sirkette ¢alismamalar1 seklindedir. Ortalamasi
en c¢ok c¢ikan yenilik yOnetimine iliskin degerler; isletmede yeniliklerden sadece
arastirma ve gelistirme bolimiiniin degil, biitiin bolimlerin ortak sorumlu olmasi ve
isletmede kararlar alinirken ilgili biitiin personelin fikir ve diisiincelerinden yararlanma

yoluna gidilmesi olarak goriiliirken; yetenek yonetimine iliskin ortalamasi en ¢ok ¢ikan
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degerler ise; yoOnetici ¢alisanin yeteneklerinin farkina vararak kisiyi dogru ise
yonlendirir ise calisan performansinda artig goriilecek olmasi ve yeteneklerinin
taninmasi, calisan performansmin artmasi i¢in 6nemli olarak disiliniilmesi seklinde

goriilmektedir.

Nepotizmin boyutlar1 ile yenilik yonetimi arasindaki iliskiyr gosteren
korelasyon analizi sonucunda nepotizmin tiim boyutlar1 ve yenilik yonetimi arasinda
pozitif bir iliski oldugu anlasilmistir. Bu iliskiyi gosteren veriler Tablo 20’dedir.
Nepotizm boyutlarindan olan esitlik faktorii ile yenilik yonetimi faktorii arasinda orta
diizey bir iliski oldugu (r=629) ve onu sirasiyla akraba kayirmaciligi faktoriiniin (r=575)
izledigi, diger nepotizm boyutlar:1 faktorleri ile yenilik yonetimi faktorii arasinda diisiik

diizeyde bir iligki bulunmaktadir. Bu nedenle H;hipotezi kabul edilmistir.

Nepotizmin boyutlar1 ile yetenek yOnetimi arasindaki iliskiyl gosteren
korelasyon analizi sonucunda nepotizmin tiim boyutlar1 ve yenilik yonetimi arasinda
pozitif bir iliski oldugu anlasilmistir. Bu iliskiyi gosteren veriler Tablo 21°de
gosterilmistir. Nepotizmin boyutlarindan aile bireyleri olmayanlarin rolii faktorii ile
yetenek yonetimi arasinda orta diizey bir iliski oldugu anlagilmaktadir ve diger boyutlar1

arasinda diisiik diizey bir iligki bulunmaktadir. Bu nedenle Hihipotezi kabul edilmistir.

Nepotizmin yenilik yonetimi tizerindeki etkisini gormek amaciyla yapilan
regresyon analizinde degiskenlerin uygunlugunu belirlemek i¢in Anova testi yapilmis
ve 71,918 F degerine karsilik gelen sig. degeri 0,000<0,05 oldugu saptanmistir. Elde
edilen sonuca goreH;hipotezikabul edilmistir. Yani yenilik ydonetiminin nepotizmin alt
boyutlarindan etkilendigine iliskin modelin anlamli oldugu anlasilmaktadir. S6z konusu
degerler Tablo 22’deki gibidir. Ayrica yenilik yonetimindeki % 48’lik bir degisimin
(diizeltilmis R*=,480) nepotizm tarafindan aciklandigi da Tablo 23’den anlasiimaktadir.
Regresyon denklemine dahil edilecek anlamli degiskenleri belirlemek i¢in Tablo
24°deki verilerden yararlanilmistir ve Sig. degerleri incelendiginde 0,05’den biiyiik sig
degeri veren “aile bireylerinin rolii degiskeni” ve “aile bireyi olmayanlarin rolii
degiskeni” anlamsiz oldugundan regresyon denklemine dahil edilmemistir, diger
degiskenlerle denklem olusturulmustur. Nitekim Durna’nin ¢alismasina baktigimizda
isletmede yeniligi tesvik eden normlarla orgiitsel yapmin yenilik¢iligi arasinda anlamli

bir iligski oldugu sonucuna ulasilmistir (Durna, 2000: 182).
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Nepotizmin yetenek yonetimi iizerindeki etkisini gormek amaciyla da yapilan
regresyon analizinde degiskenlerin uygunlugunu belirlemek i¢cin Anova testi yapilmis
ve 13,977 F degerine karsilik gelen sig. degeri 0,000<0,05 oldugu saptanmistir. Elde
edilen sonuca gore Hihipotezikabul edilmistir. Yani yetenek yonetiminin nepotizmin
alt boyutlarindan etkilendigine iliskin modelin anlamli oldugu anlagilmaktadir. S6z
konusu degerler Tablo 25°deki gibidir. Ayrica yenilik yonetimindeki % 14,5’lik bir
degisimin (diizeltilmis R’=,145) nepotizm tarafindan agiklandigi da Tablo 26’dan
anlasilmaktadir. Regresyon denklemine dahil edilecek anlamli degiskenleri belirlemek
icin Tablo 27°deki verilerden yararlanilmistir ve Sig. degerleri incelendiginde 0,05’den
biiytlik sig degeri veren “aile bireylerinin rolii degiskeni”, “esitlik degiskeni” ve “akraba
kayirmacilik degiskeni” anlamsiz oldugundan regresyon denklemine dahil edilmemistir.

Arastirma sonuglarinin Konya ilinde faaliyet gerceklestiren isletmeler i¢in
onemli oldugu diisiiniilmektedir. Bu arastirma disinda farkli illerde de nepotizmin
yenilik ve yetenek yonetimi lizerine etkisini tespit etmeye yonelik yapilacak olan yeni
calismalar da literatiire katki saglayacaktir. Ciinkii nepotizm duragan bir problem
degildir ve her bir isletme icin farkli zamanlarda, farkli sekillerde ortaya ¢ikabilmektedir
(Ozler vd., 2007: 437). Literatiirdeki ¢alismalarin geneline bakildiginda nepotizmin
olumlu etkilerinden ¢ok olumsuz etkilerinden s6z edilmektedir. Nepotizm uygulanan
isletmelerdeki calisanlarin kurumlarina ve igverenlerine giivenleri, is tatminleri, drgiitsel
baghiliklar1 azalmakta, is stresleri artmaktadir (Ozler vd., 2007: 437-450; Biite ve
Tekarslan, 2010: 1-21; Asunakutlu ve Avci, 2010: 94-109; Karacaoglu ve Yoriik, 2012:
43-64; Biite, 2011: 175-184; Yildirim, 2013: 353-380). Dolayisiyla bu olumsuz etkiler
firmalarda c¢alisanlarin yeteneklerini kisitlamakta ya da yeteneklerini gdrmeyi

zorlastirmaktadir ve yenilikleri takip etmeyi de engellemektedir.
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Dog. Dr. Yavuz DEMIREL Yasemin SAVAS
Aksaray Universitesi I.I.B.F Aksaray Universitesi
E-mail: ydemirel@aksaray.edu.tr Sosyal Bilimler Enstitisi

E-mail: yaseminnsavas@hotmail.cor
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3. Aile iiyeleri basarili olarak isletmeye katki saglamak i¢in aile {iyesi olmayan
calisanlarin ¢ok otesinde ¢aba gostermeye isteklidirler.

4. Sirkette herkes esit sartlarda ¢calismaktadir.

5. Aile bireylerine kesinlikle ayrim yapilmamaktadir.

6. Aile tiyeleri, isletmedeki tartismalarda diger galisanlara karsi desteklenmektedir.
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7. Calisanlarin yetenekleri aile bireyi olmalarmdan Snemlidir.

8. Yeterlilige bakilmaksizin akrabalar sirkette caligmamalidir.

9. Sirkette tecriibe, bilgi eksikliginden kaynaklanan yonetim sorunlar1 yasanmaktadir.

10. ikinci / iigiincii kusak akrabalar sirketin bulundugu sektorle ilgili egitim almalidr.

11. Yonetim kurulundaki aile bireyleri arasinda ¢ikabilecek sorunlarda hakem gorevi
gorebilecek aileden olmayan bir danigman atanmalidir.

12. Bir sonraki kusaga devirde yetenekli olan dnceliklidir.

13. Terfi konusunda aile bireylerinin 6nceligi olmalidir.

14. Aile iiyesi ¢alisanlarin verdikleri kararlara bir iist kusak miidahale etmektedir.

15. Yonetim profesyonellere birakilmalidir.

16. Sirketin 6diil ve ceza politikalar aile fertleri icinde gegerlidir.

17. Isletmenin gelecegi igin dnemli kararlar1 aile iiyeleriyle birlikte almak énemlidir.

18. Isletmede aile iiyeleri, diger aile iiyesi olmayan calisanlara baglhidirlar.

19. Genellikle aile iiyesi galiganlar, aile liyesi olmayan calisanlara gore daha iyi ¢aligirlar.

20. Genellikle aile iiyeleri, aile iiyesi olmayanlara gore daha iyi yonetirler.

21. Isletmede geleneksel sistemler yerine performansi ve bilgiyi dikkate alan, yeniliklere agik
orgiitsel ¢alismaya uygun yonetsel sistemlere doniistim gerekir.

22. Isletmede yenilikgi fikirler icin kararlarda aile iiyelerine degil, konuyla ilgili bilgisi olan
calisana danisilmalidir.

23. Isletmede calisanlarn yaraticiliklarini gosterebilecekleri imkanlar verilmektedir.

24. Isletmede yenilik yapmak ve hizmet tasarimimda bulunmak isteyen departmanlara istenilen
maddi ve manevi destek saglanmaktadir.

25. Isletmede calisanlarm yenilige bakis acilarma 6nem verilmektedir.

26. Isletmede kararlar almirken ilgili biitiin personelin fikir ve diisiincelerinden yararlanma
yoluna gidilmektedir.

27. Isletmede yeniliklerden sadece arastirma ve gelistirme boliimii degil, biitiin béliimler ortak
sorumludur.

28. Isletmede yenilik yapmak isteyen birim, grup ya da bireylere yetki, kaynak ve bilgi gibi
biitiin araglar saglanmaktadir.

29. Yonetici ¢alisanin yeteneklerinin farkina vararak kisiyi dogru ise yonlendirir ise galisan
performansinda artis goriilecektir.

30. Yetenekli calisana yetki ve sorumluluk verilmesi, calismalarinda esneklik ve o6zerklik
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saglanmasi ¢alisan performansi iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

31.

Calisanlarin performanslarinin yiikksek olmasi igin isyerlerinde alinacak kararlarda sz
sahibi olmalar1 6nemlidir.

32.

Yeteneklerinin taninmasi ¢aligan performansimin artmasi ig¢in 6nemlidir.

33.

Calisanlara yeteneklerini gelistirme imkanlart verilirse tiretkenliklerinde artig olur.

34.

Calisanin yeteneklerini gelistirmeye yonelik zorlayict gorevler g¢alisan performansini
artirmada olumlu etkiye sahiptir.

3s.

Yetenekli calisanlarin sirkete ne tiir bir katki saglayacaklarini bilmeleri motivasyonlarini
artirir.
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