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OZET

YETENEK YONETIMININ CALISANLARIN PERFORMANSI
UZERINE ETKILERI VE NiGDE SAGLIK SEKTORUNDE BIR
UYGULAMA
Dicle CAYAN

Yiiksek Lisans Tezi, isletme Ana Bilim Dah
Damisman: Prof.Dr.Ozcan YENICERI
Ocak 2011, 213 Sayfa

Giliniimiiz is diinyasinda dengelerin degismesi isletmelerin 6nem verdigi kavramlar1
da degistirerek insan faktoriiniin deger kazanmasina neden olmustur. Rekabet
kosullar1 karsisinda yliksek performansi yakalamak isteyen isletme yoneticileri, is
icin yetenekli olan bireyi secip biinyelerine katmalar1 gerektigini fark etmeye
baslamuglardir. Orgiitsel baglilik kavraminmn zayifladigi bir ortamda, yetenekli
calisanlar1 elde tutmak zorlasmis ve yetenek rekabeti olgusunun dogmasma neden

olmustur.

Yetenek yOnetimi, is i¢in en uygun c¢alisani temin etmek, yerlestirmek, psikolojik
sozlesme ile bagliligm arttrrmak, isi dogrultusunda egitip gelistirmek, kariyerini
yonetmek ve performansmi yiikseltip rekabet ortaminda basarili olmayi
hedeflemektedir. Bu c¢alismanin amaci da, isletmenin performansinin
yiikseltilmesinde yetenek yOnetimi uygulamalarmin etkisinin belirlenmesidir. Bu
nedenle yetenek yonetiminin boyutlar1 belirlenmis ve ayrintili olarak incelenmistir.
Teorik bilgiyi desteklemek amaciyla Nigde ilinde ankete dayali bir arastirma
gergeklestirilmistir. Devlet hastanelerinde gorevli calisanlara yetenek yonetimi ile
ilgili sorular yoneltilerek, performansa etkisi tespit edilmeye calisilmis, sonuclara
ilisgkin degerlendirmeler yapilmistir. Arastirma, yetenek yonetimine iligkin bes
boyutun bulundugunu saptamistir. Mevcut olan bes boyutun her birinin, calisan
performansi tizerine pozitif yonde ve dogrusal etkisi oldugunu belirlemistir. Bu
sonuglardan yola ¢ikarak, yetenek yOnetiminin c¢alisanlarin performansini

yiikselterek etkiledigi sdylenebilecektir.

Anahtar Kelimeler: Yetenek, Yetenek YoOnetimi, Yetenek Rekabeti, Performans

Degerlendirme
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ABSTRACT

The Effect Of Talent Management On Performance Of Health Staff
And One Practise In Nigde Health Sector
Dicle CAYAN

Master’s Thesis, Department of Business Administration Division of
Management and Organization
Advisor:Prof.Dr.Ozcan YENICERI
January 2011, 213 Pages

The changes experienced in the balance of today’s business world have caused
businesses to change their said important concepts, and place greater value on the
human factor. Business executives have realised that they need to recruit the most
qualified candidates for the job if they want to reach the high performance required
to survive within a competitive environment. It has become more and more difficult
to retain skilled employees in an environment where the concept of organisational

loyalty has deteriorated, which has given rise to a skill competition phenomenon.

Skill management aims to hire and place the most suitable employee for the job,
increase their loyalty with a psychological contract, train and develop them in
accordance with their job description, manage their career, and increase their
performance in order to succeed in a competitive environment. The purpose of this
study is to identify the effects skill management applications have in increasing the
performance of a business. Hence, why the dimensions of skill management were
determined and assessed in detail. A questionnaire-based research was performed in
the city of Nigde, in an effort to prove theoretic facts. We tried to determine how
skill management affected performance by directing questions regarding skill
management to employees of state hospitals; the results obtained were assessed. The
research confirmed that skill management had five dimensions. Every single one of
the current five dimensions had a positive and linear effect on employee
performance. Based on these results, it is possible to state that skill management

increases staff performance.

Keywords: Talent, Talent Management, War for Talent, Performance Appraisal



ONSOZ

Is diinyasmin siirekli degisen zemini iizerinde ayakta kalmaya calisan isletmeler,
sahip olduklar1 maddi sermayenin O&tesinde entelektiiel sermayenin Onemini
kavramaktadirlar. Bu sermayenin kilit faktorii insandir. Calisanlarinin yeteneklerinin
farkinda olan ve onlar1 dogru yonlendirebilen, egitim ve gelisimleri i¢in olanaklar
sunan, kariyer planlar1 yaparak isletmeye bagliliklarini arttrmay1 hedefleyen, dogru
zamanda dogru performans degerlendirme tekniklerini kullanmay1 basarabilen

yoneticiler, sliphesiz en yiiksek performansa ulasabileceklerdir.

Rekabet kosullarinda 6nde olmak isteyen isletme yoneticileri yetenek yOnetimi
uygulamalariyla bir adim 6ne ge¢meyi basarabileceklerdir. Yapilan bu ¢alismada da,
calisanlarin yiiksek performans gostermeleri icin gergeklestirilmesi gereken yetenek

yonetimi uygulamalar1 ve performans tlizerine etkisi incelenmistir.

Bu ¢alismanin hazirlanmasinda ilgi, yardim ve destekleri nedeniyle, degerli tez
danismanim  Prof.Dr.Ozcan YENICERI’ye, Yrd.Dog¢.Dr.Ibrahim YALCIN’a,
Dog¢.Dr.Yavuz DEMIREL ve Yrd.Dog.Dr.Murat AKIN’a tesekkiir ederim. Ayrica
egitim siirecimin her asamasinda destegini benden esirgemeyen degerli arkadasim
Ogr.Gor.Hatice ONAL’a, goriis ve onerileriyle beni daha iyiye dogru ydnlendiren
sevgili meslektaglarim Yrd.Dog¢.Dr.Nalan BESER ve Yrd.Dog¢.Dr.Figen Inci’ye,
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GIRiS

1.CALISMANIN KONUSU, AMACI, KAPSAMI

Glintimiiz isletmeleri artan rekabet ortaminda yillarca varhigimi siirdiirebilmek ig¢in
insan ve bilginin dnemini kabullenmek zorundadirlar. Kiiresellesmenin de etkisiyle,
endiistri toplumundan bilgi ve tiiketim toplumuna gecisin yasandigi, teknolojik
gelisimin biliylik hiz kazandig1 ve rekabet boyutlarmin en iist diizeye ¢iktigi is
diinyasinda, degisen cevresel sartlara uyum saglayabilen, kar elde edebilmek icin
fark ve deger yaratmak gerektigini diisiinen ve bu farki yaratacak olanlarin da
calisanlar olduguna inanan isletmeler varhigini siirdiirebileceklerdir. Her insanin
farkli yetenekler ile dogmus olmas1 ve hayat1 boyunca edindigi bilgi, birikim, beceri
ve ustalik seviyesi en Onemli fark yaratma ve Ozgiinliik sebebini olusturur.
Calisanlarin bu 6zelliklere sahip olmasi, isletmelere taklit edilemezlik ve farklilik

saglayarak rekabette iistiin konuma gelmelerini saglayacaktir.

Is diinyas1 iiretim odakli rekabetten vazgecerek yeni rekabet alanlari arayismna
girmistir. Artik isletmeler i¢in yeni rekabet odagi en yetenekli ¢alisana sahip
olmaktir. Bilgiye sahip olmak 6nemli bir yetenektir, yiiksek egitim ve bilgiye sahip
calisanlar1 istihdam etmek, bagliligini saglamak ve elde tutmak her gegen giin
zorlagsmaktadir. Yetenekli ¢alisani, dogru zamanda ve pozisyonda istthdam etmek
icin insan kaynaklar1 boliimii uygun stratejiler gelistirmelidir. Oncelikle calisanlari
yeteneklerine gore siniflandirmali ardindan sahip olduklar1 6zelliklere gore
yonetmelidirler. Bu noktada son yillarda is yasamina girmis bir kavram karsimiza

cikmaktadir; Yetenek Yonetimi.

Yetenek yonetimi, hedeflere ulagsmak, rekabet avantaji saglamak i¢in kilit noktanin

yetenekler olduguna inanilmasi ile baslar, sisteminin saglikli bir sekilde isletme i¢ine



entegre edilebilmesi i¢in st diizey yoOneticilerin, yeteneklerin yonetilmesi
gerekliligini kabul etmesi ve icsellestirmesi ile devam eder. Bu agamalardan sonra,
her ¢alisanin, yetenegin isletmenin hedeflere ulagsmasi ve yiiksek performans
gostermesi i¢in ne denli 6nemli oldugunun bilinci ile sistem yukaridan asagiya dogru
isletilmeli, tiim bolimlerde hayata gecirilmelidir. Siireg isletilirken insan kaynaklar1
yOneticisine ise sistemin yukaridan asagiya dogru yayilmasinda koprii olmak gibi

onemli bir sorumluluk diismektedir.

Yetenek yonetimi ile performans yonetimi yetenekli ¢alisanlarin gizil giiciiniin fark
edilmesi noktasinda kesismektedir. Bu anlamda performans yonetimi, ¢alisanlarin
gizil giliclerinin farkina varmalarini saglayarak, isletmede etkili hale gelmelerini
saglamaktir. Performans degerlendirme ise, cesitli yontemler kullanilarak yetenekli
calisanlarin isletmede ne Olgiide farkhilik yarattigi ve ne derece vazgegilmez

oldugunun belirlenmesi stirecidir.

Performans degerlendirmesi yapilirken tiim calisanlar1 kapsayacak tek bir yontem
kullanmak dogru sonuclarin ortaya c¢ikmasini engelleyecektir. Bu nedenle
calisanlarin gizil giliclerini ortaya c¢ikaracak, gelistirilebilecek yeteneklerinin fark
edilmesini saglayacak, yetenege 6zgii 6diill ve lcretlendirmeyi miimkiin kilacak

yontemlerin bir arada kullanilmas1 uygundur.

Degerlendirme sonucglar1 analizi asamasimdan sonra ¢alisanin  yetenekleri
dogrultusunda gelistirilmesi ve dogru pozisyonlara getirilmesi s6z konusu

oldugundan performans degerlendirme isletme i¢in de vazgecilmez bir unsurdur.

Bu caliyma; yetenekli calisan oOzellikleri ve yetenek yoOnetimi uygulamalarinin
performans diizeyini ne derecede etkiledigini belirlemeye yonelik bir bakis agisi
olusturmas1 sebebiyle Onemlidir. Son donemde insan kaynaklar1 ydnetiminden
stratejik insan kaynaklar1 yonetimine gegis yapilmasi sonucunda da yetenek yonetimi

ortaya ¢ikmustir.

Caligmanin amaci, yetenekli ¢alisan 6zellikleri ve yetenek yonetimi uygulamalarinin

saglik sektorii ¢alisanlarinin performans diizeylerine etkisini belirlemektir.



Bes boliimden olusan ¢alismanin ilk boliimiinii giris olusturmaktadir ve calismanin

amaci, kapsami, sinirlar1 ve yontemi yer almaktadir.

Ikinci boliimde yetenek ile ilgili kavramlar yer almaktadirr. Yetenek kavramu,
yetenekle ilgili olarak yapilan tanimlamalar, yetenekli calisanin acgiklamasi ve

ozellikleri ve son donemde 6nemi gittikge artan yetenek rekabeti yer almaktadir.

Ugiincii boliimde yetenek yonetimi tanimi, dnemi, ilgili oldugu ydnetim kavramlari,
yetenekli calisan yonetimi, yetenek yOnetim siireci ve uygulanmasi, isletme icinde
yetenek yOnetiminin yerlestirilmesi ve yetenek yOnetiminin Oniindeki engeller

incelenmistir.

Dérdiincii boliimde performans yonetimi ve degerlendirilmesi, degerlendirme siireci,
performans degerlendirme siireci ve sonuglarmmin kullanim alanlarmin yetenek

yonetimi ile iligkisi incelenmistir.

Calismamizin besinci boliimiinde uygulamaya yer verilmistir. Calisma Nigde saglik
sektorii calisanlarini kapsayan ve anket ¢alismasina dayali olarak gergeklestirilmistir.
Bolimiin i¢cinde c¢alismanin amaci, kapsami, smirlari, anket verilerinin

degerlendirilmesi sonucu elde edilen sonuglar yer almaktadir.

Sonug boliimiinde ise tez calismasmin teorik ve uygulama kisimlar1 analiz edilerek

yapilan tespitler ve degerlendirmeler yer almaktadir.

2. CALISMANIN YONTEMIi

Yetenek yonetiminin ¢alisan performansi iizerine etkisi ve Nigde saglik sektoriinde
bir uygulama admi tasiyan ¢alisma teorik ve uygulama olarak iki kisimdan

olusmaktadir.

Caligmanin teorik kismini olusturan bilgiler yurt i¢i ve yurt disinda yaymlanmis
kitap, dergi, makale, konuyla ilgili internet kaynaklarindaki g¢esitli web sayfalari,

iiniversite kiitiiphaneleri ve diger arastirmalardan elde edilmistir.



Caligmanin uygulama kisminda Nigde saglik sektorii calisanlarindan anket
tekniginden yararlanilarak veriler elde edilmis ve SPSS 16.0 paket programinda
coziimlenerek, yetenekli calisan Ozellikleri ve yetenek yOnetimi uygulamalarinin,

calisan performans diizeyine etkisi incelenmistir.



BIiRINCIi BOLUM

YETENEK iLE ILGILI KAVRAMLAR

1.1.YETENEK KAVRAMI

Teknolojide meydana gelen hizli degisiklikler ve kiiresel rekabetin zorluklari, {iriin
ve hizmette fark yaratan esas 6geye, yani calisana artik eskisinden daha fazla 6dnem
verilmesine yol acmustir. Ozellikle, onde gelen veya one cikmayr hedefleyen
isletmeler, faaliyet gosterdikleri sektdrden bagimsiz bir alanda miicadele ettikleri
gercegini digerlerine oranla kisa siirede fark etmislerdir. Bu alan is gilicii piyasasidir
(Aker, 2008: 15). Bu piyasanin igerisinde, c¢alisanlarini yeteneklerine goére segen ve
uygun birimlerde ¢aligmalarini tesvik eden, onlarin yetenekleri dogrultusunda
gelismeleri ve egitimleri i¢in gerekli olanaklarini saglayan, kisacasi ¢alisanlarimiz

bizim i¢in degerlidir fikrini benimseyen isletmeler kazangli duruma geleceklerdir.

1.1.1.Yetenegin Tanim ve Ozellikleri

Tirk Dil Kurumu’na gore yetenek; “bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme
niteligi, kabiliyeti; bir duruma uyma konusunda dogustan gelen gii¢; kapasite”dir.
Egitim bilimlerine gore yetenek ise; “kisinin kalitima dayanan ve Ogrenmesini

cevreleyen sinir; disaridan gelen etkiyi alabilme giicii”diir.

Yetenek, kisinin belirli iligskileri kavrayabilme, analiz edebilme, ¢6ziimleyebilme,
sonuca varabilme gibi zihinsel Ozellikleri ve bazi olgular1 gergeklestirebilmesi
seklindeki oOzelliklerin tamamidir. Bu durumda yetenek, bireylerin davranislarini
diizenlemede yararlandiklar1 zihinsel ve bedensel kapasiteleriyle ilgilidir (Erdogan,

1999: 87).



Yetenek, bireyin potansiyel olarak herhangi bir konuda neleri daha 1yi yapabilecegi
konusundaki becerisini ifade etmektedir. Iletisim yetenegi, ikna yetenegi, algilama

yetenegi ve benzerlerini 6rnek olarak verebiliriz (Altindz, 2009: 4).

Yetenek, tekrarlayan diisiinme, duygu ve davranma becerilerinin yaratici ve iliretken
bir sekilde uygulanabilmesidir. Eger bir kisi dogustan merakli, rekabetci, 1srarci ve
sorumluluk sahibi ise onun yetenekli oldugu sdylenebilir (Buckingham, 2002: 48).

Sekil 1: Yetenegi Olusturan Temel Ozellikler

Basar1 Liderlik
(Triumph) (Leadership)
YETENEK
Kabiliyet Pratiklik
(Ability) (TALENT) B (Easiness)
Yaraticilik Zaman
(New-fangled) (Time)

Kaynak: insankaynaklari.com (18.03.2010)

Sekilde yetene§i olusturan temel Ozellikler yer almaktadwr. Bu sekle gore,
“YETENEK”, “TALENT” kelimesini olusturan; Triumph (Basari), Ability
(Kabiliyet), Leadership (Liderlik), Easiness (Pratiklik), New-fangled (Yaraticilik) ve
Time (Zaman) kavramlarinin bir biitlinii olarak nitelendirilebilecektir (Dogan ve

Demiral, 2008: 151).

Bir isletme, i3 verimini arttirmak, calisanlarindan tam kapasite ile yararlanmak,
calisanlarinin i¢indeki potansiyeli aciga ¢ikarmak istiyorsa oncelikle onlarin i¢indeki

yeteneklerin farkina varmasi gerekmektedir.

Baymur’a goére, her insan uygun bir ortam buldugunda ve desteklendiginde

yeteneklerini daha rahat sergileyebilmekte, hatta zaman icerisinde daha da
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genisletebilmektedir. Yetenegin oldugundan fazlasina isaret eden bu yoniine “gizil
glic” denilmektedir. Gizil gili¢; yetenegin kaldiraclanmasiyla ortaya c¢ikan ve
insanlarm  bildiginden, yaptigindan ve Ogrenebildiginden daha fazlasini

basarabilmesinin yolunu acan, i¢sel bir dinamiktir (Baymur, 2004: 227).

e Yetenek, calisanlarm beceri ve kabiliyetlerini ifade eder (Sears, 2002: 40).

e Yetenek cogu zaman yoOneticilerin yetenegi zannedilir fakat gittikce artarak
Ozellesmis isletme boliimlerinde calisanlara kadar genis bir ¢alisan kesimini
igerir.

Is diinyasinda yetenek; performans: yiiksek, kendi kendini motive edebilen, kurum
kiiltiiriine  uyabilen,  liderlik  becerisi  olan  kisileri ~ tanmimlamaktadir

(ncdanismanlik.com/basin/kariyernet 092009.jpg, 10.12.2010)

1.1.2.Yetenegin Bezer Kavramlarla iliskisi

Yetenek kelimesi ile ayni1 anlami ifade ettigi ileri siirliilen bazi1 kavramlar
bulunmaktadir. Bu kavramlarin incelenmesi ve yetenek ile farkli oldugu noktalarin

ortaya konulmasi yararl olacaktir.

1.1.2.1. Yetenek ve Yetkinlik Kavram

Yetkinlik kavrami 1957 yilindan bu yana degisik bilimsel arastrmalarin 1s181inda
isletmecilik alaninda kullanilmistir. Ik kez 1957 yilinda Selznick bir isletmenin kilit
basar1 faktorlerini (fiziki ve beseri kaynaklar ile yetenek ve beceriler) agiklarken
“ayirt edici yetenekler’den s6z etmistir. Ayirt edici yetenekler diisiincesi daha sonra
Prahalad ve Hamel tarafindan gelistirilmistir. Yetkinliklerin insan kaynaklari
alaninda kullanilmaya baglamasi ise ilk olarak Robert White tarafindan 1959 yilinda
gerceklesmistir. White, competence (yetenek, beceri, yeterlilik) olarak tanimladigi
insana 6zgili ozelliklerden bahsetmistir. Daha sonra bu kavrami David McClelland
1973 yilinda American Psychologist dergisinde yayinlanan “Testing for Competence
Rather Than for Intelligence” (Zeka Yerine Yeterliligi Olgmek) adli makalesinde

kullanmigtir. Bu makalesiyle McClelland o zamanlar genis kabul goren zeka



testlerinden farkli olarak competence olarak adlandirdigi yetenek ve becerilerin
ortaya konmasima yonelik bir yaklasim gelistirmistir. Bu makaleyi izleyen diger
calismalarinda McClelland competency (yetkinlik) kavrammi kullanmis ve
yetkinligi, iistliin basar1 saglayan aywrt edici 6zellikler olarak tanimlamistir (Altun,

2006: 30).

Tiirkge soOzliiklerde yetkin, gerekli olgunluga ve biitiinlige erismis, kamil ve
miikemmel olarak ac¢iklanmaktadir. Yetkinlik ise, yetkin olma durumu, olgunluk ve
miikemmeliyet olarak ifade edilmektedir. Unsar’a gore yetkinlik, iistiin performans
gosterenden vasat performans gostereni ayirt eden, kisinin bir gérevi basariyla yerine
getirirken siklikla tekrarladigi tutumlar, yetenek, davranis, motif ve diger bireysel

karakterler olarak tanimlanabilir (Unsar, 2009: 45).

Yetkinlik; miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici bilgi, beceri ve
tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davramiglar olarak da tanimlanmaktadir.
Yetkinlikler ayn1 zamanda kisilerin becerilerini isletme i¢in deger liretecek ya da
degere katkida bulunacak sekilde kullanabilme yetenekleri olarak kabul edilmekte;
degerin ise bilginin beslendigi ve paylasildigi bir kiiltiir ortaminda insanlarin ige

iligkin bilgilerinde oldugu diistiniilmektedir (Biger ve Diiztepe, 2003: 14).

1.1.2.2. Yetenek ve Performans Kavram

Performans, kisinin, kendisi i¢in tanimlanan, 6zellik ve yeteneklerine uygun olan isi,
kabul edilebilir smirlar icerisinde gergeklestirmesi olarak tanimlanabilir (Erdogan,

1991).



Sekil 2: Yetenek-Performans iliskisi

A Toplam Performans
Dogrusu

Performans
Derecesi

Yetenek

Kaynak: KAYNAK, 1990: 152

Performans, dolayisiyla verimlilik, yetenegin dogrusal bir fonksiyonudur.
Performans derecesini sadece yetenekten bagimli kabul edersek, diyebiliriz ki,
performans “dogustan kazanilmis + sonradan egitim ve deneyimle gelistirilmis

yetenekler biitliniidiir” (Kaynak, 1990: 152).

Isletmede calisan personelin gosterecegi performans ile motivasyon arasinda da ¢ok
yakm bir iliski vardir. Isletmede gdrev yapan calisanlarin performans: asagidaki

formiille ifade edilebilir (Ozgen, 2006: 172):
Performans = (Yetenek) x (Motivasyon) x (Egitim)

Yukarida yer alan formiile gore isletmeler performanslarini arttirabilmek igin,
yetenekli calisanlar1 sec¢ip onlarmn motivasyonlarmi yiikseltip, gerekli egitim

calismalarina 6nem vermeleri gerekmektedir.

1.1.2.3. Yetenek ve Beceri Kavram

Tiirk Dil Kurumu beceriyi; bir kimsenin bedensel ya da diisiinsel bir ¢caba gostererek

bir 151 kolaylik ve ustalikla yapabilmesi, kisinin yatkinlik ve 6grenimine baglh olarak



bir isi basarma veya bir islemi amaca uygun olarak sonug¢landirma yetenegi olarak

tanimlamaktadir.

Beceri, belirli bir fiziksel ya da zihinsel gorevi (eylemi) yerine getirebilme yetenegi
olarak tanimlanmaktadir. Zihinsel ya da biligsel beceri yetkinlikleri analitik (bilgi
isleme, neden sonug iligkisi kurabilme, bilgileri organize edebilme) ve kavramsal
diistinme (karmasik veriler i¢indeki kaliplar1 ve modelleri gorebilme) gibi yetenekleri
icermektedir. Yetenek kavrami dogustan getirilen bir takim yapabilirliklere isaret
ederken; beceri, var olan yeteneklerin lizerine sonradan 6grenilenlerin eklenmesiyle
bicimlenmektedir (Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007: 248). Yetenek kalitsal oldugu i¢in
kisiden kisiye usta-cirak iliskisiyle aktarilmasi miimkiin degildir.

Calisanlarin farkli 6zelliklerinin olmasi farkli beceri tiirlerini de ortaya ¢ikarmistir.
Liderlik becerisi, rasyonel karar alma becerisi, mesleki ve teknik beceri, iletisim
becerisi gibi bircok beceri tiirline sahip calisanlarin  yetenekli oldugu
diistiniilmektedir. Yetenekli c¢alisanlarin beceri edinme asamalar1 daha hizli ve
sonuclar1 daha verimli olmaktadir (Altinéz, 2009: 7). Boylece yetenekli calisanlara
sahip isletmeler, egitim ve gelisme icin ayirdiklar: siireyi azaltarak, hizli bir sekilde

yiiksek basari elde edebilir seviyeye ulasabilirler.

Yeterlilik, caliganin iy1 performans i¢in motive olmasini engelleyen bir faktor olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Yetenek ve beceri boyutlarindan olusan yeterlilikte, yetenek,
bireyin herhangi bir durum veya diislinceyi anlayabilme, iistesinden gelebilmesini
ifade eder. Beceri ise yine bireyin o an i¢inde bulundugu ortamdaki durum veya
diisiinceyi anlayabilme ve iistesinden gelebilmesini ifade etmektedir. Beceri diizeyi,
bireyin simdiki durumda nasil bir performans gdsterebilecegi hakkinda iyi bir
gostergedir. Yetenek diizeyi ise, bireyin yeni kavramlara, durumlara, farkli islere
nasil uyum saglayabileceginin gostergesidir. Calisan segcme ve yerlestirmede isin
gerektirdigi beceri ve yetenek diizeylerinin kiside ne 6lglide bulundugunu bilmek
karar i¢cin yararli olacaktir. Calisanda isi yapabilmek icin gerekli yeterlilik yoksa
performans istenilen diizeyde olmayacaktir. Calisanin kendisi de bunun bilincindeyse

daha 1y1 bir performans i¢in motive olamaz (Sadullah, 2009: 29).
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1.1.2.4. Yetenek ve Potansiyel Kavramm

Tirk Dil Kurumu’na gére potansiyel; “gizli kalmis, heniiz varlig1 ortaya ¢ikmamas,
gelecekte olusmasi, gelismesi miimkiin olan, kullanilmaya hazir giic, yetenek”
anlamindadir. Potansiyel, ¢alisanin i¢cinde mevcut olan ancak agiga c¢ikarilamamis

giicii, yetenegi olarak tanimlanabilir.

Potansiyel, gelecekte daha yiliksek diizeyde yetkinlik gerektiren islerde gosterilecek
basarinin Ol¢iistidiir. Yiiksek performans gelecekteki basari i¢in “biiyiikk olciide”
gereklidir; fakat “yeterli” bir kosul degildir. Bu nedenle potansiyel, gelecege yonelik
bir tahmindir ve performansin gdzlenmesi kadar kesinlik tasimamaktadir. Bu nedenle
isletmeler, yetenekleri belirlerken sadece performansa degil, ¢alisanlarin
potansiyellerini de saptama yoluna gitmelidirler (Aker, 2008: 18). Ayn1 zamanda,
calisanlarin1 secerken farklilik yaratabilecek ve isletmeye deger katacak iistiin
performansa sahip etkin calisanlar1 istihdam etmek, yetenek yOnetimi
uygulamalariyla iizerinde durulan kavramlardan, yetkin, istenilen performansa,
beceri ve potansiyele sahip ¢alisanlardan en 1yi sekilde yararlanmay1 ve elde tutmay1

arzu ederler (Altindz, 2009: 7).

1.1.3. Yetenekli Cahisan

Yetenekli calisan kavramini anlamamamiz i¢in Oncelikle “yetenekli” kavramini
bilmemiz gerekmektedir. Yetenekli; “yetenegi olan, kabiliyetli” olarak
aciklanmaktadir. Ceylan’a gore yetenekli tanimu ise; “rekabet {istiinliigii yaratmada
kritik oneme sahip, ¢agin gereksinimlerini karsilayacak diizeyde bilgi ve nitelik
sahibi, yliksek potansiyelli, ortalamanin {istiinde, hatta {st diizeyde verim
sergileyebilecekleri 6ngoriilen, uyum kabiliyeti yliksek bireyler” seklindedir (Ceylan,
2007:9).

Yetenekli ¢alisan kavrammin alt boyutu olarak diisiiniilebilecek bir kavram olan kilit
(kritik) yetenek kavrami giinlimiizde 6nem kazanmaktadir. Arastirma ve denetim
sirketi olan Deloitte’un “Y1l 2008: Hangi Konuda Yetenekli Oldugunuzu Biliyor

musunuz?” raporunda kilit yetenek kavramindan bahsedilmektedir. Kilit yetenek;
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“Isletmenin is performansinda c¢ok yiiksek oranda pay sahibi olan, miisteriler ile
hissedarlar i¢in de ortalamanimn iizerinde deger yaratan grup ve bireyler” seklinde
tanimlanmaktadir. Bu insanlar olmadan, isletmelerin stratejilerini hayata
geciremeyeceklerinin alt1 ¢izilmekte ve kilit yetenekli insanin, mutlaka isletmenin en
tepesindeki yoneticiler olmasi gerekmedigi vurgulanmaktadir. Tam tersine belki de
isletmenin faaliyet raporlarinda hi¢ ad1 gegmeyen gizli kahramanlar da kilit yetenek
olabilir. Yetenek yoOnetimi kavramini anlamada ‘kilit yetenek’ kavrami Onem

tasimaktadir (Sirketlerde Kritik, 15.04.2007).

1.1.4. Yetenekli Cahsan Ozellikleri

Yetenekli calisanlar, gelismek, bliylimek, ¢aga ayak uydurmak isteyen isletmeler i¢in
vazgecilmez kosullardan birisi olarak kabul edilmektedir. Giiniimiizde ¢ogu
isletmelerin yetenekli calisan konusunda, yeterli bilince ve stratejiye sahip
olmadiklar1 goriilmektedir. Ancak, artan rekabet kosullar1 nedeniyle isletmeler,
yetenekleri ortaya ¢ikarma ve elde tutmanin zorunlu oldugunu kabul etme durumuna
gelmis bulunmaktadirlar. Gelecegin is diinyasinda isletmeler calisanlar1 degil,
calisanlarin isletmeleri segecekleri bir siire¢ i¢inde bulundugumuzu ¢ok rahat bir

bigimde sdylemek olanaklidir (Altméz, 2009: 10).

Yonetici koglugu, lider gelistirme strateji danmigmaligi alaninda 25 yillik deneyime
sahip olan iki isim Margeret Butteris ve Bill Roiter, yazdiklar1 “Corporate MVP’s:
Managing Your Company’s Most Valuable Performers” isimli kitapta yliksek
potansiyel sahibi c¢alisanlar1 ‘Kurumlarin  En Degerli Calisanlar’’ olarak
tanimlamakta ve ozelliklerini sOyle siralamaktadir

(capital.com.tr/haber.aspx?HBR _KOD=2753 17.08.2010);

1. Degisim ve gelisim siireklidir. Siirekli degisir ve gelisirler, devamli olarak ayni
sekilde davranmazlar.
2. Yeni yetenekleri ¢ekerler. Yeni yetenekleri cekmede ¢ok basarilidirlar, insanlar

onlarla ¢aligmak ister.
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. Her kosulda basarilidirlar. Her yerde basarili olabilirler, her tirlii kiiltiir ve

cevrede bu calisanlar basariy1 yakalayabilir, c¢alisacaklar1 isletmeleri dikkatle

secerler ama neredeyse her yerde zaten basarili olma potansiyelleri vardir.

. Isletmenin biiyiikelgileridir. Isletmeyi gercekten de ¢ok iyi temsil ederler,

insanlar bu kisilerle caligmaktan keyif alirlar.

. Kisitlanmaya gelemezler. Siirekli O6grenmek ve gelismek isterler. Hareket

edemedikleri, kisitlandiklar1 yerlerden nefret ederler.

. Iyi rol modeli olurlar. Sadece kendilerini gelistirmekle kalmazlar, diger insanlar1

da gelistirmek isterler. Digerlerine ¢ok iyi rol modeli olurlar.
Gliven kazanmay1 basarirlar. Digerlerinin glivenini kazanirlar, pek ¢ok insan En
Degerli Calisanlar’1 kiskanir. Ozellikle de yoneticiler En Degerli Calisanlar’in

basarilarindan nefret ederler ve onlar1 bastirmaya c¢aligirlar.

. Iyi takim oyuncularidir. isletme igin deger yaratirlar, hepsi iyi birer takim

oyuncusudur. Sadece kendileri i¢in degil, isletmenin iyiligi i¢cin de calisirlar.

Yerinde sayan projelere son verme konusunda cesaretleri vardir.

Isletmelerin yetenekli calisanlarda aradiklar1 dzellikleri sdyledir (Altmoz, 2009: 11):

Inisiyatif kullanma,

Yeni fikirler gelistirebilme,

Kisiler arasi etkinlik saglama,

Ogrenme istegi ve becerisine sahip olma,
Pazara odaklanabilme,

Takim ¢alismasina yatkin olma,

Yaptig1 isle ilgili anlam yaratma,
Liderlik vasiflar1 gosterebilme,

Degisim ile basa ¢ikabilme,

Degisimi yonetebilme,

Ogrendigini paylasma, etkin iletisim kurma.

Bu 6zelliklere sahip calisanlarin, isletme hedeflerine kolay sekilde uyum saglayip, bu

hedefler dogrultusunda yonlenebilecekleri agiktir.
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1.1.5. Pareto Kurah

Vilfredo Pareto, 1897 yilinda yaptig1 bir calisma ile Italya’daki servetin %80’ine
Italya’daki niifusun %20’sinin (Peters, 2002: 17), Ingiltere’deki topraklarin %80’ine
ise Ingiliz niifusunun % 20’sinin sahip oldugunu ortaya koymus ve daha sonraki
yillarda evinin bahgesinde, iiriiniin %80’ini ektigi tohumun %20’sinin verdigini
gozlemlemistir. Sonraki caligmalarinda da bu oranin degismedigini gozlemleyerek,
cogunlugun olusmasmin az sayidakinin nedenine dayali bulundugunu O6ngoren
matematiksel bir modelin olabilecegini varsaymustir. Ikinci diinya savasindan sonra

bu modelin gecerli oldugu saptanmis ve bu kurala Pareto Kurali denilmistir.

Yetenek kavrami i¢ginde gegerli olan Pareto Kurali, isin %80’1 ¢alisanlarin %20’s1
tarafindan  yapildigmi ortaya koymaktadir. Isletmelerin geleceginin %951,

calisanlarin yalnizca %5’ini olusturan en degerli calisanlara bagli bulundugu ifade
edilmektedir (Altinoz, 2009: 14).

Bill Gates en degerli ¢alisanlara yonelik soyle demektedir; “Bizden en iyi yirmi
calisanimizi alin, boyle bir durumda Microsoft 6nemsiz bir kurum haline gelirdi”
(Berger, 2004: 4). Bir isletme igerisinde yetenekli ve yetenekleri nedeniyle deger
yaratan ¢alisanlar, hem yaratmis olduklar1 degerleri nedeniyle hem de yerlerine yeni

calisanlarin getirilmesinin dniindeki giicliikler nedeniyle 6nemlidirler.

1.1.6. Yetenek ve Peter ilkesi

Drucker, bilgi iscilerinin iiretkenligini arttirmanm anahtarinm, onlar1 gergek
gorevlere yogunlastrmak oldugunu ifade etmis, her ii¢ ¢alisandan ikisinin {ist
pozisyona yiikseltilmesinin basarisizlikla sonuglanmakta oldugunu, ancak iicte
birinin yeni gorevlerinde basarili olabildigini belirtmistir (Drucker, 2009: 19).
Calisanin mevcut gorevinde basarili oldugunu belirleyebilecek pek ¢ok veri
mevcutken, 6nemli olan bu ¢alisanin bir iist pozisyonda da basarili olmasi i¢in hangi

yeteneklere sahip oldugunun 6nceden belirlenebilmesidir.
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Peter Ilkesi; Dr.Laurence J. PETER tarafindan 1980°li yillarda gelistirilen ve
Raymond HULL tarafindan kaleme alinan bir kavram olup, “Biirokraside ¢aligan
herkesin yeteneksizlik gosterecegi bir seviyeye kadar yiikselecegi” goriisiini
savunur. Bir bagka deyisle, “Biirokraside calisan herkesin bir yeteneksizlik diizeyi
vardir ve herkes oraya kadar yiikselir’ (Yalgin, 2006: 118). Ozetle, bir calisan
mevcut gorevinde basar1t gosterdikce st pozisyona yiikseltilirse, sonunda
yeteneklerine uymayan bir pozisyona ¢ikarilip, orada uzun siire caligmast saglanmis
olmaktadir. Sonugta kilit pozisyonlarda yeteneksiz calisanlarin sayisi artarak,

isletmenin performansi diisiise gecmektedir.

Bu ilkeden yola cikarak, bir isletme, uyguladigi insan kaynaklar1 politikalar1
cevresinde, mevcut gorevinde basarili olan c¢alisanlarini, bir iist pozisyona
yiikseltmeden 6nce gerekli tliim 6n hazirlig1 yapmali, calisanin bir iist pozisyona
geldiginde de basarili olabilmesi i¢in ona gerekli egitim ve gelistirme olanaklarmi
sunmalidir. Daha sonra ¢alisanin yeni pozisyon i¢in gerekli bilgi, beceri ve yetenege
sahip oldugu sonucuna varilirsa gerekli yiikseltme gerceklestirmelidir. Aksi takdirde
Peter Ilkesi’ne gore isletme, ozellikle kilit pozisyonlarda yeteneksiz ¢alisanlar ile
doldurularak, rekabet ortaminda isletmenin performansinin diigmesi ile

sonuclanacaktir.

1.2. YETENEK REKABETI

Ulusal ekonomilerin hizla uluslar arasi ekonomiler halini aldig1 giiniimiizde yeni
sorun, artan issizlik oranlarina ragmen, yetenekli calisanlarin azligi olarak
belirtilmektedir. Yetenek Darbogazi olarak tanimlanan durum 6niimiizdeki on yil
icerisinde isletmelerin yetenege duyacagi ihtiyacin daha da artacagim ifade
etmektedir. Bu darbogaz, yetenekleri kazanmak ve elde tutabilmek i¢in igletmelerin

yetenek rekabeti icerisine girmesine neden olmustur.
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1.2.1. Yetenek Rekabetinin Tanimi

Gerek isletme i¢cinde calisan temin ve secimine yonelik politika ve uygulamalar
gerekse isletme dismma yonelik olumlu imaj ve itibar olusturma caligmalar1 iistiin
nitelikli adaylar1 kazanmay1 hedeflerken, Yetenek Rekabeti olgusunun dogmasina
neden olmustur (Erdemir, 2006: 30). Yetenek rekabeti, isgiiciiniin daraldigi anlamina

gelmemektedir.

Manpower Inc.’in 2006 yilinda 23 tilke ve yaklasik 33000 calisan1 kapsayan “Talent
Shortage” (Yetenek Kitlig1) arastirmasmin sonuglarina gore kiiresel diizeyde
igverenlerin doldurmakta en c¢ok sikint1 cektigi ilk on pozisyon sirasiyla, satis
temsilcileri, miihendisler, teknik elemanlar, iiretim operatorleri, kalifiye beden
is¢ileri, bilgi teknolojileri elemanlar1 (6zellikle program yazan ve gelistirenler),
yonetim asistanlari, siiriicliler, muhasebeciler ve yonetici/uzmanlar olarak
belirtilmistir. Yine ayni arastirmanin sonucglarina gore isverenlerin yilizde 40’1
bosalan pozisyonlar1 doldurmakta zorluk c¢ektiklerini sdylerken, yiizde 60’1 boyle bir
zorluk yasamadigini belirtmistir. Yetenek arzindaki kithigm gostergesi olarak yiizde

40 azimsanmayacak bir orandir (manpower.se,12.06.2010).

1.2.2. Yetenek Rekabetinin Tarihsel Siireci

Sosyo-ekonomik gelisme stirecinde, toplumlar ilkel toplumdan, tarim toplumu, daha
sonra da sanayi toplumuna dogru gecis yapmislardir. Sanayi toplumunda makineler
onemli bir yer isgal etmis, insan giiciiniin yerini makineler almis, yoneticiler ise artan
talebi karsilamak icin is ile ilgilenmis, planlamis, organize ve kontrol etmislerdir.
Ancak, artan teknoloji ile beraber insan unsurunun goz ardi edilmemesi geregi de
ortaya ¢ikmustir. 1980’11 yillarda bilgi ¢agir kavrami ortaya ¢ikmis, isletmelerin
degerlerini arttirmak i¢in, maddi sermayeden ¢ok zihinsel sermayeye 6nem vermeleri

gerektigini ifade etmistir.

Boylece ortaya ¢ikan bilgi toplumu, degisimi de beraberinde getirmistir. Bilgi

toplumunda, aktif niifus i¢inde tarim ve sanayinin payt azalmakta, hizmetler

16



sektoriiniin pay1 artmakta ve bilgili, nitelikli insana gereksinim duyulmaktadir (Aktan

ve Tung, 05.05.2010).

Bilgi Ekonomisi, rekabet avantajini makinelerin ya da teknolojinin {stiinliigiiniin
degil, ¢alisanlarm bilgi ve becerilerinin belirledigi tiim islerden olusur (Lengnick-
Hall, 2004: 31). Bilgi ekonomisine gecis ile birlikte, nitelikli isgiicline artan ihtiyac,
bunun yanida rekabette iistlinliik yaratmak isteyen isletmelerin, bu istiinligi
yaratmalarin1 ve korumalarini saglayacak kilit 6neme sahip calisanlar1 biinyelerine
katmak ve elde tutmak i¢in verdikleri miicadele yetenek rekabetinin temelini

olusturmaktadir (Ceylan, 2007: 19).

Ozellikle 1980°li yillarin ortalarindan itibaren gelismis iilkelerde isgiiciiniin bir pazar
olarak algilanmasi daha da One c¢ikmaktadir. Geleneksel olarak adaylarin satici
isletmelerin alic1 olduklar1 isgiicli pazarinda roller tersine donmeye baslamaktadir.
Bilginin en 6nemli yetenek haline geldigi, miisterilerin yetenekleri odiillendirdigi,
farkli nesillerin bir arada bulundugu ve isletmeye sadakat gibi kavramlarin
zayifladig1 bir yetenek pazarinda pazarlama odakli bir yetenek stratejisi gelistirmenin
onemi artmistir. S6z konusu egilimin yakin gelecekte belli alanlarda tilkemiz i¢in de

gecerli olmasi uzak bir ihtimal degildir (Erdemir, 2006: 31).

Yetenek yOnetimi acisindan 1980°1i yillar donliim noktasi niteligi tasimaktadir.
Yetenek rekabeti ve yetenek yonetimi kavramlart 1990’1 yillardan itibaren ortaya
cikmis, konusulmaya ve yazilmaya baslanmis olmasina ragmen, yetenek rekabetinin
gergek anlamda 1980 yili sonrasi is diinyasinda meydana gelen degisimler ve bilgi
toplumuna gecis ile yasanmaya basladigini sdylemek yerinde olacaktir (Ceylan,

2007: 12).

1.2.3. McKinsey Arastirmasi

1997 yilinda Mc Kinsey & Company’ nin Amerika’da yaptigi, 77 biiylik Olcekli,
2000 yilinda 35 biyiik 6lgekli ve 19 orta dlgekli isletmede yaptig1 arastirmalarin
sonuclar1 (War For Talent 1997 Survey, War For Talent 2000 Survey), yetenekli

kisilerin isletme performansi iizerindeki kritik 6nemini ortaya koyuyordu. Yaklasik
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13000 yonetici iizerinde yapilan arastirma, yiiksek performans gosteren isletmelerin,
orta derecede performans gosteren isletmelerden yetenek yonetimi konusunda farkl
olarak ne yaptiklarini ortaya koymak amaciyla tasarlanmisti. Amag isletmelerin nasil
giiclii bir yetenek havuzu olusturduklarini, en yiiksek 200 yonetsel pozisyon icin
yetenekleri nasil cezbettiklerini, elde ettiklerini ve gelistirdiklerini, ayrica ileride
yonetsel pozisyonlara yiikselebilecek gen¢ yetenek hattin1 nasil olusturduklarini

anlamak tizere bir yap1 tasarlanmist1 (Ceylan, 2007: 11-12).

1997 yilindaki arastirmaya katilan 6000 uzmandan sadece %23’ yetenekli insanlar1
isletmelerine ¢ekebildiklerini soyliiyor ve sadece %10’u sahip olduklar1 yiiksek
potansiyelli ¢calisanlarin tiimiine yakinimni elde tutabildiklerini ifade ediyordu (Hiltrop,
1999: 422). Yapilan arastirmanin verilerine dayanarak, yiiksek diizeyde performans
gosteren isletmeleri orta diizey performansa sahip isletmelerden aywran nokta, iyi
sekilde organize edilmis insan kaynaklar1 stirecleri degil, yetenekli calisanlarin

onemli olduguna inanan bir yonetim anlayismin var olmasidir.

1.2.4. Yetenek Rekabetinin Nedenleri

Insan kaynaklar1 arastirmalarda son yillarda yaygin olarak rastlanilan konulardan
biri insan kaynaklar1 uygulamalarmin igletme kiiltiirii ve isletme sosyolojisi a¢isindan
incelenmesidir. Isletme analizinin iki yonii bulunmaktadir. Birincisi, isletmenin karar
ve uygulamalarindan olugan goriiniir yonii, digeri ise bu karar ve uygulamalarm nasil
algilanip yorumlandigmin anlasilmasi ile ilgili gériinmeyen yonii (Pfeffer, 1981: 1—
52). Isletme analizinin gériinmeyen yonii olan sosyo-kiiltiirel calismalarmimn ise alma
uygulamalar1 agisindan en 6nemli sonucu, isletmelerin gerek isletme icine yonelik
politika ve uygulamalar1 ile gerekse isletme disina yonelik olumlu imaj ve itibar
olusturma c¢abalar1 ile en Onemli rekabet kaynagi durumundaki iistiin nitelikli

adaylar1 igletmelere kazandirma ¢abalarinin ortaya ¢ikmasi olmustur (Tulgan, 2001).

Yapilan ¢aligmalarda yetenek rekabeti konusunun giindeme gelmesinin birkag farkli
nedeni bulunmaktadir. isletmelerin cevresel faktdrlerindeki degisimler, biitiinciil

olarak bakildiginda yetenek rekabetinin temel nedenlerini olusturmaktadirlar. Bu
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faktorler iki ana baslikta Ozetlenebilir: Diinya genelinde artan isletme sayisi ile
isletmelerin 1 gorme anlayislarindaki degisimler sonucu istiin nitelikli ¢alisanlara
duyulan ihtiyacin artmasi ve bilgi toplumu bireylerinin ¢alisma anlayislarindaki
degisim sonucu calisanlarin isletmelerden beklentilerinin degiserek isletme

bagliliklarmin zayiflamasi (Erdemir, 2006: 31).

Diger yandan isletmelerin birbirinden bagimsiz eleman alma egilimi de son yillarda
artis gdstermektedir. Isletmelerin yeni mezunlar1 alip yetistirmek yerine egitimli ve
tecriibeli adaylara yoneldiklerini gosteren ¢alismalar mevcuttur (Gardner, 2002: 225—

237). Bu durum da yetenek rekabetinin nedenleri arasinda gosterilebilir.

Oniimiizdeki yillarda, kiiresel zeminde yetenek ydnetimi konusunda, ¢alisanlari
isletmede tutmak ¢ok daha fazla 6nem kazanacaktir (Boundreau ve Ramstad, 2005:
17). Amerika ve Almanya gibi bazi biiyilk ekonomiler yakin gelecekte yetenekli
calisan agig1 yasayacaklarmi ongormektedirler. Ayrica ekonomide ve isletmelerde
meydana gelen degisiklikler nedeniyle yasanan kiiciilmeler ve beraberinde gelen
isten ¢ikarmalarla, calisanlarda isletmeye yonelik baglilik giderek azalmaktadir. Bu
bilgiler 15181nda, isgiicli devrini azalmasi ve ¢alisanlarm isletmede tutulmasi konusu
yakin gelecekte insan kaynaklari1 yoneticilerinin ve isletme liderlerinin biiylik bir

olasilikla birinci 6nceligi ve sorumlulugu olacaktir (Frank ve Taylor, 2004: 18).

1.2.5. Yetenek Rekabetini Etkileyen Faktorler

Son giinlerde yetenek rekabeti, yetenek savaslari ya da yetenek tsunamisi olarak
adlandirilan, en yetenekli calisani elde etme uygulamalar: ¢esitli faktorlerden dolay1
olusmustur. Yetenek rekabeti igerisinde, yetenegin niteligini, niceligini ve karakterini
etkileyen 6nemli faktorler bulunmaktadir (Beechler ve Woodward, 2009: 275-277).
Bu faktorler asagida bagliklar halinde yer almaktadir.
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1.2.5.1. Kiiresel Demografik Degisimler

Gelismis {ilkelerde artan yasam siiresi, azalan dogum oranlari, az gelismis ve
gelismekte olan llkelerde ise hizli niifus artisi, genel niifusun yas dagilimini
degistirmistir. Kiiresel acidan diinya genelindeki niifus dagilimin inceledigimizde
yaslt niifusun arttigin1 gdrmekteyiz. Isletmelerin yetenek rekabetinde kazanabilmeleri
icin geng niifusa olan ihtiyaci1 yiiksektir. Arastirmalar, 6nlimiizdeki birkag¢ yil icinde
emekli olan ¢alisanlarin yerine gececek ayni sayida c¢alisan bulunamayacagmni
gostermektedir. Nitelikli isgiicliniin her gecen giin azalmasi nedeniyle isletmeler
sahip olduklar1 yetenekli ¢alisanlar1 elde tutmakta zorlanmakta, yetenek rekabetine
zemin hazirlamaktadir (Uysal, 2010: 1). Bu nedenle isletmelerin, bu olumsuz
durumdan etkilenmemek amacuiyla ileriki yillar1 hedefleyerek, isgiicii ya da yetenek

havuzlarmi olusturmalar1 gerekmektedir.

1.2.5.2. Isgiicii Hareketliliginin Artmasi

Kiiresellesme ve teknolojik ilerlemeyle gerek cografik gerekse Kkiiltiirel sinirlar
ortadan kalkmis ve isgiicii hareketliligini degistirmistir. Kiiresel isgiicli rekabeti ve
sinir hareketi, go¢ engellerinin azalmasiyla ve insanlarin iilkeleri disinda c¢aligmak
istemesiyle miimkiin hale gelmistir. Mavi yakali olarak adlandirilan emek yogun
isglici arasindaki hareketliligin, vasifli calisanlara gore daha az oldugu ifade
edilmektedir. Vasifli isgiiciiniin akisi, gelismekte olan iilkelerden gelismis iilkelere
dogrudur. Bu akis gelismis tilkelerdeki wvasifli isgiliciinii olumsuz etkilemekte,
isletmeler daha diisiik maliyetli olan gdc¢menleri tercih etmektedir (Aktiirk,
15.06.2010). Ozellikle ¢cok hareketli olan, yeni ortama kolayca uyum saglayabilen

profesyonel ¢alisanlarin sayisinin artmasi yetenek rekabetini arttiran bir faktordiir.

Bir¢ok iilke yetenek avinda avantaj yakalayabilmek icin yeteneklere 6zel kolayliklar
getirmektedir. Ote yandan Cin ve Hindistan yurtdisindaki yetenekli vatandaslarinin
geri donmeleri i¢in 1yl olanaklar saglama sozii vermektedirler. Gelismekte olan
iilkelerde sayisiz yeni yetenek olsa da bunlarin yalnizca %13 uluslararasi

isletmelerde ¢alismaya uygun durumdadir. Bunun nedeni, kiltir ve dil
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problemleriyle birlikte e§itim sisteminde yasanan sikintilardir. Amerika Birlesik
Devletleri’nin yetenek rekabetindeki avantajlarindan biri iniversitelerin, digeri ise is

cevresinin kalitesinin yiiksek olmasidir(vsdergi.com/200705/02/01.asp 08.10.2010).

1.2.5.3. Is Cevresi icin Degisimler, Beceriler ve Kiiltiirler

Uriin tabanli ekonomiden bilgi tabanli ekonomiye gegisle isletmeler temelden
degismis ve bu durum kiiresel yetenek rekabetini etkilemistir. Hizmet sektorii de elle
tutulmayan insani degerlere dogru kayarak, bu dogrultuda yatirinm yapmaya
baslamustir. isletmelerin insani varhiklar1 arasinda, yiiksek degerli yoneticilerin sayisi
ve Onemi artmaktadir. Bu isletmeler 6zellikle en degerli calisanlarina ¢ok daha
baghdirlar. Bununla beraber, isletmeler, daha karmasik ve yliksek biligsel yetenek
gerektiren isler i¢in daha fazla ¢alisani ise almaktadir. Ayrica, en degerli bilgi
calisanlarini ise alip, elde tutup, verimliligini arttirmak {izere organize olmalar1 da

gerekmektedir.

Isletmelerin dinamiklerinde, kiiltiirlerinde ve temel yetkinliklerinde meydana gelen
degisimler, kiiresel yetenek rekabetini de etkilemektedir. Arastirmalar, ekonominin
yiikseldigi donemlerde, isletmelerin planlamalar yapmadan c¢alisan sayilarini
arttirdigini, buna karsilik ilk ekonomik krizle beraber bircok calisanin isini
kaybettigini gdstermektedir. Bu ekonomik kriz, sadece refah icinde yasamay1 bilen,
yirmili, otuzlu hatta kirkli yaslarin basinda olan yeni nesil yonetici ve ¢alisanlar, is
dongiisiiniin sert gercekleri ile karsi karsiya birakarak etkilemistir. Isletmeler ise
kiigiilerek, daha esnek bir strateji plan1 gelistirmisler, beceri ve yeteneklerini

degistirerek, etkili yeni ekonomi yonetimine ve ¢alismasina ihtiya¢ duymuslardir.

1.2.5.4. Farkh Calisma Sekillerine Olan fhtiya¢

Giderek kiiresellesen bir ortamda isletmelerin, birbirinden farkli olan c¢alisanlari,
kiiltiirleri, pazarlar1 ve calisma sekillerini ydnetmeleri gerekmektedir. Ozellikle
isletmelerin {ist diizey yoneticileri i¢in, de§ismekte olan bu is organizasyonlarini yeni

is diinyas1 kosullar1 dogrultusunda bi¢imlendirebilecek, yonetebilecek ve stratejiler
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gelistirebilecek calisanlarin temini dnemli bir ¢ikmaz noktasmm olusturmaktadir. Iste
bu farki yaratacak olan calisanlara ulasabilen isletmeler, onlar1 elde tutmanin
yollarim1 aramaktadirlar. Yeni ¢alisma sekilleri arasinda, yar1 zamanh ¢aligma, kismi
zamanli calisma, evden c¢alisma, telekomiinikasyon ile c¢alisma yOntemleri

bulunmaktadir.

1.2.5.5. Is Yasam Dengesi Oneminin Artmasi

Toplumsal hayatta is yasam dengesi de degismektedir. Bir insanin hayatinda is ve

aile olarak iki farkli alan bulunmakta ve bu alanlar siklikla kars1 karsiya gelmektedir.

Is-aile dengesi, ¢alisan bireyin aile ve is sorumluluklarmin uyumu ifade etmektedir.
Endiistri sonrasi topluma gecis siirecinde ve yeni toplumda yasanan demografik ve
tutumsal degisimler, is ve aile yasamin1 da etkileyerek, is—aile olgusunun bu degisim
trendinin ayrilmaz bir bileseni oldugunu bir kez daha gozler 6niine sermektedir. Son
yillarda goriilen demografik degisiklikler arasinda konuyla ilgili en 6nemli degisim;
egitim diizeyinin ylikselmesi ve buna bagl olarak 6zellikle kadinlarm kariyer sahibi
olmalar1 ile ¢cocuk sahibi olma yaslarindaki artistir. Cift gelirli aileden ¢ift kariyerli
aileye yonelimi de ifade eden bu degisim, yapisal rol dagilimini yansitan modern
simetrik aile modelinin giderek yaygin hale gelmesi, kadinlarm aile rollerine oldugu
kadar is rollerine, erkeklerin de is rollerine oldugu kadar, aile rollerine verdikleri

onemin artmasiyla sonu¢lanmaktadir (Ozen, 2002: 140).

1.2.6. Yetenek Rekabetini Kazanmak icin Oneriler

Tiim diinyada oldugu gibi iilkemizde de yayginlasan yetenek rekabetini kazanmak

icin isletme yoneticilerine asagidaki bes yol 6nerilmektedir (Charney; 2010: 31);

. Calisanlari, uzun vadeli isletme hedefleri g6z oniinde bulundurularak ise almak.

. Ise almacak adaylara gercek¢i hedefler belirlemek.

1
2
3. Calisanlar1 elde tutma ile ilgili politikalar1 gézden gegirip diizeltmek.
4. Neden yetenekli ¢alisanlar tarafindan tercih edildiginizi belirlemek.
5

. Sahip oldugunuz yetenekli ¢alisanlar1 kaybetmemek.
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1.2.7. Tiirkiye’de Yetenek Rekabeti

Ulkemizde yapilan bir arastirmanin sonucuna gore, yetenek rekabetinin en yogun
yasandig1 sektorler, holdingler, ilag sektorii, kimya sektorii, bilisim sektorii ve
danigmanlhik sektoriidiir. Arastirmanm yapildigi1 tiim holdinglerin ydneticileri,
isletmeler arasinda yetenekli adaylar1 elde etmek {izere bir rekabet yasandigini kabul
etmektedir. Ayrica bu holdinglerin hepsinde sadece insan kaynaklar1 yoneticilerinin
degil, CEO’lardan baslamak iizere biitiin iist diizey yOneticilerin yetenekli adaylar1
kazanma konusunda ortak bir vizyona ve egitime sahip olmalar1 beklenmektedir.

Ayrica hepsi etkin yOnetici yetistirme programlarina da sahiptir. Ancak yetenek

rekabeti konusunda bu egilimi daha kiiciik ve yerel isletmelere dogru goremiyoruz.

Genel olarak Tiirkiye’deki yetenek rekabeti durumunu su sekilde ozetleyebiliriz

(Erdemir, 2006: 38);

e Yetenek rekabeti olgusu 6zellikle lilkemizin gelismis isletmelerinin giindeminde
bulunmaktadir.

e Yetenek rekabeti vizyonu oOzellikle kisisel olarak konuya inanmis {ist
yoneticilerin gdzetiminde paylasilabilmektedir.

e Ogzellikle yabanc1 sermayeli ve ortakli isletmelerde yetenek rekabeti vizyonu
daha geligmistir.

o Isletmeler hedef Kkitleleri olan adaylarin nitelikleri konusunda iginde
bulunduklar1 sektdre bagli olarak farkl kriterler kullanmaktadirlar.

e Yetenek rekabetinde, rekabet avantaji saglayacak temel strateji ise alma

stirecinin pazarlama bakis agistyla ele almmasidir.
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IKINCI BOLUM

YETENEK YONETIMI

2.1. YETENEK YONETIMI iLE iLGILI KAVRAMLAR

Insan kaynagm da tipki diger iiretim faktorleri gibi, rasyonellik ilkeleri
dogrultusunda ve kati bir hiyerarsik yapilanma icerisinde Orgiitleyen yonetim
anlayismin, uygulamada yetenekleri siradanlastirarak korelttigi ortaya ¢ikmistir.
Yeteneklerin aywt edici giiclinden faydalanamayan isletmelerin, giderek
dinamiklesen rekabet kosullarinda, rekabet giiclerini kaybedecekleri tartismasiz bir
on kabul haline gelmistir. Bu zihniyet degisimine paralel olarak insan kaynagi

yonetimi, yetenek kaynagi yonetimine doniismeye baglamistir (Altuntug, 2009: 449).

Giderek Onemi artan bir konu olan yetenek yonetimini agiklamak i¢cin dncelikle bu

kavramin ne ifade ettigini inceleyelim.

2.1.1. Yetenek Yonetimi Kavrami

Yetenek yonetimi en kisa tamimlamasiyla, siirekli ve tutarli bir sekilde yiiksek

performans gosteren kisilerin, ise alinmasi, gelistirilmesi ve elde tutulmasidir.

Yetenek yonetiminin tanimina yonelik litertiir incelemesi yaptigimizda; yetenek
yonetiminin kapsamli ve entegre bir slire¢ olarak kabul edilmesinden dolay1 yapilan
tanimlarin birbirinden farkliliklar ortaya koydugunu gérmekteyiz (Altméz ve Cop,

2010: 130). Yetenek yonetimi tanimlarini asagidaki sekilde siralayabiliriz:



Yetenek yoOnetimi, isletmenin karsilasabilecegi zorluklarla bas edebilmesi ve
isletmenin stratejilerini hayata gecirerek hedeflerine ulasabilmesi i¢in ihtiyaci olan
yetenekler ile sahip oldugu yetenekleri arasindaki boslugu sistematik olarak
kapatmaya calisan, merkezinde “insan kaynagi’nin yer aldigi bir yonetim siirecidir

(Cirpan ve Sen, 2009: 110).

Rothwell’e gore yetenek yonetimi; 6nemli pozisyonlarda liderligin devam edilmesini
saglamaya yonelik ve kisisel gelisimin Oniinii agabilmek i¢in olusturulmus sistematik
bir siire¢ olarak kabul edilmektedir (Rothwell, 1994: 78). Yetenek yonetimi siireci, is
glicii planlamasini, yetenek analizini, ise alma siirecini, egitim ve gelistirme
faaliyetlerini, elde tutuma calismalarim1 ve yedekleme planlarin1 kapsamaktadir
(McCauley ve Wakefield, 2006: 4). Bir baska tanimda yetenek yOnetimi; insan
kaynaklar1 icinde olusan yetenegin, talep, arz ve akis siirecinin yonetilmesi anlamima

gelmektedir (Altindz ve Cop, 2010: 131).

Yetenek yonetimi; hangi Ozelliklerdeki kisilerin ise almacagi, bu kisilerin nasil
belirlenecegi ve yetenek havuzunun nasil gelistirilecegine yonelik 6zel stratejiler
gelistirmeyi gerektirir. Biitiin bunlar g6z Oniine alininca, isletmelerin yetenek
yonetimi uygulamalar1 i¢in baslica politika yaratmasi gereken alanlar asagidaki gibi

belirtilmektedir (Yazicioglu, 2006: §):
e Yeteneklerin tanmmasi,
e Yeteneklerin cezbedilmesi,
e Yeteneklerin secilmesi,
e Sirekliliklerinin saglanmasi,
e Yeteneklerinin gelistirilmesine yonelik yenilenme,
e Basarilarmin yonetimi,
e Isletme kiiltiiriiniin gelistirilmesi,

e Yasayan ve daha genis bir ¢evre yaratilmasi.

Peter Drucker Postkapitalist Yonetici olarak adlandirdigi yeni ydnetici modelinin,
kaynaklar1 bir araya getirebilme, sentezler yapma, firsatlarin ve zamanlamanin

“kokusunu” alabilme yeteneklerine sahip olmasi gerektigini ileri siirmektedir. Bu
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yoneticilerin kendilerini ve ¢alisanlarim1 degerlendirirken, objektif Olglitler aramak
yerine, yetenekler olarak adlandirilan subjektif Olgiitlere gecmesi gerektigini
belirterek, basarili bir yonetici olmanin 6n kosulunun 6ncelikle kendini 1yi tanimak
oldugunu belirtmistir. Ancak, yoneticiler i¢in basarmin tek kosulu kendi
yeteneklerini tanimak degil, ayni zamanda c¢alisanlarin yeteneklerini taniyip,
isgiictinii degil, bireyleri yonetebilmektir (Drucker, 2009: 14—18). Boylece Drucker
yetenek yoOnetimi kavrammin esas noktasmni agiklamis, yetenek yOnetiminin

merkezine ¢alisanlarin yeteneklerini okuyabilme faktoriinii yerlestirmistir.

2.1.2. Yetenek Yonetiminin Onemi

Isletmeler, calisanlarinmn isletme kiiltiiriine uygun olmasiyla birlikte, onlarin bu
kiiltiire katkida bulunmasimni da isterler. Bununla beraber sahip olduklar1 yetenekli
calisanlarin, bu yeteneklerinden etkili bir sekilde yararlanmayi da beklerler. Bu
durumda mevcut yetenekli calisanlarin yonetilmesi ve dogru yonlendirilmesi de
onem kazanir. Isletmelerin bu ihtiyacim karsilayacak olan “Yetenek Yonetimi”

kavramidir.

Yonetim islevi; belirli bir isletme yapist iginde yer alan insanlari, 6rgiitsel amaclari
gerceklestirmek tizere, belirli gorevlere sevk etmektir. Gorevlerin hicbir aksamaya
ugramadan, akilct ve verimli bir sekilde yerine getirilebilmesi i¢in, ydnetenin
yonetilen tizerinde bir otoriteye sahip olmas1 gerekmektedir (Eren, 2003: 5). Weber’e
gore otoritenin gelisimi; ortagaga kadar geleneksel otorite, ortagagdan sanayilesmeye
kadar karizmatik otorite ve 20.yy.dan sonra ise mesru otorite olarak gergeklesmistir.
Bilimsel verilere ve hukuk ilkelerine dayanan mesru otorite, yonetim anlayisindaki
keyfiligi ve verimsizligi gidermekle birlikte sadece akillicilig1 ve biirokratik yapiy1
on plana ¢ikaran yoneticilerin elinde insan kaynagini bir makine dislisi konumuna
indirgemistir. Yetenek boyutunu ihmal eden bu yaklasim, sonucta yaraticiliklara ket
vuran bir baski mekanizmasma doniismiistiir (Eroglu, Irmis, 2004: 103-104).
Gilintimiizde isletmelerde yer alan diger bir otorite tipi, ahlaki otoritedir. Ahlaki
otorite; etik ve sorumluluk iceren bir degerler sistemine dayanmaktadir (Eroglu,

Irmis, 2004: 107). Ahlaki otoritenin ¢alisanlar iizerinde bir baski mekanizmasmna
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donlismemesi icin, ahlaki kriterlerin olusumunda, i¢inde bulunulan toplumun {iretim
sisteminin, deger yargilarinin, cografik sartlarinin ve mekansal konumlarinin 6nemli
etkilerinin oldugu unutulmamalidir. Tiim bu etkenler, toplumsal ahlak anlayisinda
farkliliklara neden olmaktadir. Bu baglamda, tiim toplumlar1 kapsayacak standart bir
ahlak anlayisinin, yaraticiliklara ve Ozgilnliikklere ket vuracagi gozden

kacirilmamalidir (Altuntug, 2009: 448).

Henry Bergson’a gore, toplumsal bir baski mekanizmasi seklinde isleyen ve kisisel
farkliliklar1 ve inisiyatifleri dikkate almadan, kisilere dayatilan kapali ahlak anlayisi
yerine, insani insan yapan Ozgiinliiklere vurgu yapan ve degisimlere uyumlagma
yetenegini i¢inde barmdiran acik ahlak anlayismin (Tanilli, 2006: 251) 6nemsendigi
kurumsal yap1, c¢alisanlar agisindan her tiirlii yaraticiliga imkan saglayan bir cazibe
merkezi haline gelmektedir. Boyle bir kurumsal yapi, insan kaynagi yOnetimine;
eleman alimi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesinde, kiiresel dlgekte gegerli olan
standartlar  getirerek, c¢alisanlar agisindan ortaya c¢ikabilecek belirsizlikleri
gidermektedir (Kanter, 1991: 40-41). Calisma ortaminda nelerle karsilasacaklarinin
bilincinde olan ve dislanma korkusundan siyrilan kisiler, tiim yeteneklerini agiga
¢ikararak yaraticiliklarini isyerine getirmektedir. Isletmelerde hakim olan ydnetim
anlayisinin ve Orgiitsel iklimin, kisisel yetenekleri aciga ¢ikaran bir dinamige sahip
olmasi, yaratici igletme olgusuna temel olmasi acisindan hayati bir 6neme sahiptir
(Altuntug, 2009: 449). Boylesine yaratici bir yonetim anlayisina sahip oldugu
duyulan isletmeler de bir siire sonra yetenekli ¢alisanlarin tercih ettigi bir kurum

haline doniisecektir.

Yetenek yoOnetimi, insan kaynaklari islevlerinin tamami i¢in kabul edilmelidir.
Yetenek yonetimi yalnizca insan kaynaklarm boliimlerinin sorumluluk alaninda
goriilmemeli, isletme stratejisi olarak benimsenmeli, iist yonetim destegini alarak,
kapsamli ve entegre bir sistem olarak uygulanmalidir (Altmdz, 2009: 19). Isletmeler
bu sayede gerek yonetim gerekse performans agisindan en iistiin basariy1 elde

edebilecek seviyeye ulasabilirler.

Boylesine kapsamli ve entegre sistemin daha iyi kavranabilmesi i¢in dncelikle iligkili

oldugu kavramlar1 incelememiz gereklidir.
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2.1.2.1. Yetenek Yonetimi ve Kiiresellesme

Kelime olarak “Kiiresellesme” (Globalisation) 1980°lerde, ekonomik olarak birbirine
bagl olan iilkeleri ifade etmek i¢in ortaya cikmistir. Kiiresellesme, uluslararasi
ticaretin dogasmi ve yapilarini temelden etkilemis ve degistirmistir. Kiiresellesme
siireci, ticaret yollarin1 da etkilemistir. Isletmelerin ticaret yapacaklari ortaklar:
secebilmelerini, isgiicli becerilerini arttirmayi, yeteneklerini gelistirmeyi, yaraticilik
ve yenilik¢ilik fikirlerini yiikseltmeyi ve cesitli kiiltiir ve degerleri kavramalarini

saglamistir (Kermally, 2004: 51).

Kiiresellesme ile iilkeler arasindaki sinirlarin kalkmasi, bilgi ve teknolojideki
gelismeler, igletmeler igerisinde insan faktoriiniin 6n plana ¢ikmasi yetenek yonetimi

kavraminin da 6n plana ¢ikmasima neden olmustur.

Gecirdigimiz on yilda yetenek yonetimine olan ilginin azalmadigim goriiyoruz. Son
zamanlarda yapilmis olan bir arastirma, on sirket liderinin yedisinin zamanlarinin %
20’sinden fazlasinin yetenek yonetimi etkinliklerine harcadiklarmi vurgulamistir
(Scullion, Collings ve Caligiuri, 2010: 105). Kiiresel yetenek yOnetimi en genis
anlamiyla, kiiresel Olgekte en Onemli yetenekli calisanlar1 g¢ekmek, se¢cmek,

gelistirmek ve elde tutmak i¢in bir isletmenin ¢abalari olarak tanimlanmaktadir.

Kiiresel yetenek yonetimi, kiiresel dl¢ekteki en stratejik rollerde olan en 1yi ¢alisanlar1
cekme, secme, gelistirme ve elde tutma amaci i¢in yapilan biitiin isletme ig¢i
etkinlikleri icerir. Ayn1 zamanda, yetenegin yonetilmesi konusunda ulusal farkliliklar

dikkate alinarak, kiiresel stratejilerin belirlenmesidir (Scullion vd., 2010: 106).

2.1.2.2. Yetenek Yonetimi ve Rekabet Ustiinliigii

Rekabet siirecine dinamizm kazandiran en 6nemli unsur, gelecegin bilinmezliklerine
ve bu bilinmezliklerin kesinlesme derecesine gore ortaya ¢ikmasi olast degisikliklere
kars1 isletmelerin hazirlikli olmalaridir. Mevcut stratejik formiilasyonlarin karsi
karstya kaliman degisimlerle arasinda ortaya cikabilecek farkliligi giderecek ve

rekabet silirecinin  kesintiye ugramasmi engelleyebilecek yegane wunsur ise
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isletmelerin insan kaynaklarinin sahip oldugu yetenek ve beceri portfoyiidiir
(Altuntug, 2007: 205). Rekabet acisindan siirdiiriilebilirligin, dogru bir sekilde
anlagilabilmesi i¢in; rekabet istiinliigliniin sahip oldugu aktif ve pasif acilimlari
ortaya koymak vyararli olacaktir. Pasif agilim; her tiirli rekabet karsisinda,
isletmelerin ayakta kalabilmelerini ifade etmektedir. Aktif agilim ise isletmenin
ayakta kalabilmenin Otesine gecerek, piyasada baski yaratma, piyasay1 ve giindemi
sekillendirebilme becerisine sahip olmalarim ifade etmektedir (Tiirkkan, 2001: 106,
Hamel, Prahalad, 1996: 2—4). Diger bir ifade ile isletme, rakiplerinin yarattigi
ekonomik degerden daha fazla ekonomik deger yaratiyorsa, rekabet iistlinliigiine
sahip olmakta ama bu stiinliigii strdiirip siirdliremeyecegi, yaratilan degerin
Ozgiinliigl, taklit ve kopya edilemez olusu gibi kriterler tarafindan belirlenmektedir

(Altuntug, 2009: 457).

Ekonomik, kiiltiirel ve sosyal degerlere, taklit ve kopya edilemezlik niteligini veren
unsurlar ise, bu degerlerin insana has bilgi, deneyim ve yeteneklere bagli olarak ve
uzun zaman dilimi icerisinde alinan kiiclik kiigiik kararlar sonucunda c¢ikmis
olmasindan kaynaklanmaktadir (Prahald ve Hamel, 1990: 82-83; Ulgen ve Mirze,
2004: 31). Bu yilizden bu degerler goriindii§iinden ve igerdiginden daha fazlasini
icermenin ifadesi olan zimni bilgiyle Oriiliidiir ve disaridan kolay kolay
coziimlenememektedir. Kisacasi ortaya ¢ikan sonuglarla, bunlar1 yaratan eylemler
arasinda mantikli ve dogrusal bir iliski kurulamadigi i¢in, rekabet {istiinliigi
olusturan dinamikler, uzun yillara yayilabilmektedir (Reed ve De Fillipi, 1990: 91—
92). Yayilimm oniindeki en biiyiik engel ise, isletme yonetiminin, insan kaynagini
ekonomik bir zenginlik paketi olarak degerlendirerek, onlarin sahip oldugu yetenek
boyutunu ihmal etmesidir. Bu anlayisin karsisinda ise insan kaynagini, yetenek
kaynag1 olarak goren ve gerek yoneten, gerekse yonetilen boyutuyla yeni bir

yapilanmaya 6nem veren yonetim yaklasimi yer almaktadir (Altuntug, 2009: 457).

Gilinlimiizde yasanan yogun rekabet ortaminda, isletmeler hayatta kalabilmek i¢in
sahip olduklar1 bu yetenekleri dogru degerlendirebilmelidir. Calisanlarinin
yeteneklerinden en iist seviyede yararlanmayr saglayabilen isletmelerin yasanan

rekabet ortaminda en On swrada yer alacagi yliksek olasilikli bir gercektir. Bu
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durumda, isletmeler sahip olduklar1 yetenekleri yonetebilmek igin yetenek yonetimi
kavramimi sadece insan kaynaklar1 boliimiine degil, isletmenin tiim bolimlerinde

hayata ge¢irmek zorundadirlar.

2.1.2.3. Yetenek Yonetimi ve Entelektiiel Sermaye

Isletmeler gelisen teknoloji ile artan rekabet kosullarmda varliklarini siirdiirebilmek
ve faaliyet gosterdikleri alanda etkinliklerini artirabilmek icin siirekli degisim ve
yenilesme siireci igerisindedirler. Bu yenilenme siireci bilgi ve bilgi teknolojilerinin
takibi, bunun yaninda organizasyon igerisine dahil edilmesi ile gergeklesebilmektedir

(Kog, 2009: 202).

Bilgiye sahip olmak ve yonetmek bugiiniin isletmelerinin 6nemli ugraslarindandir.
Isletmeler i¢in deger bakimindan, soyut/maddi olmayan varliklar, somut/maddi
varliklarin Oniline ge¢mistir. Entelektiiel sermaye yaklasimmin mihenk noktasini
olusturan insan sermayesinin, isletmeler i¢in rekabet etmede ve fark olusturmada 6ne
ciktig1 goriilmektedir (Gormiis, 2009: 58). Bilgiyi her alanda kullanabilen ve bu
bilgiyi isletme icin bir degere doniistiiren organizasyonlar, entelektiiel sermaye
kavrami ile tanmigmislardir. Entelektiiel sermaye ile organizasyonlar daha Once
ellerinde bulunan maddi ve mali sermayelerinin daha 6tesinde dnemli bir kaynagin
farkima varmiglardr. Bu kaynak organizasyonun hem biiylimesine hem
yenilenmesine hem de rekabet {istiinliigli saglamasia yarayan 6nemli bir silah olarak

kendisini gostermektedir (Kog, 2009: 203).

Ilk profesyonel entelektiiel sermaye yoOneticisi olarak bilinen, Leif Edvinsson
entelektiiel sermayeyi “degere doniistiiriilebilen bilgi” olarak tanimlamaktadir.
Entelektiiel sermaye, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamalarinda ve
gelecek kazanimlarinda belirleyici rol oynayan degerli bir kaynak unsurudur. Bir
baska tanimlama ile entelektiiel sermaye, bilgiye dayali ve degisik unsurlar

arasindaki etkilesimlerle gelisen degerdir (Toraman, Abdioglu ve Isgiiden, 2009: 97).

Entelektiiel sermayenin kendi igerisinde insan sermayesi, yapisal (6rgiitsel) sermaye

ve iliskisel (Miisteri) sermaye olmak iizere alt unsurlar1 bulunmaktadir. Ik unsur,
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insan sermayesidir. Isletme icerisinde insan en onemli degerdir ve yaraticihig
tamimlar. Isletme calisanlarinin sahip oldugu bilgi birikimi, yaraticilik, problem
¢cozme yetenegi, girisimcilik, giivenilirlik, baglilik, tavir, zeka diizeyi, bilgi paylasma
ve gruba adapte olma istegi ile liderlik yetenekleridir (Toraman vd., 2009: 99).
Insanlar kiralanabilir ama insanlara sahip olunamaz. Bu nedenle isletmeler insan
sermayesini miilkiyetleri altinda siirekli tutamazlar. Ancak onu, belirli bir siire i¢in
kiralayabilirler. Bu kiralama doneminde insan sermayesinin tasidig1 potansiyeli agiga
cikarmak ve azami Olclide degerlendirmek i¢in, onun bilgi, yetenek, beceri ve

deneyimlerinin farkinda olmas1 gerekir (Gormiis, 2009: 63).

Yapisal sermaye, organizasyonun yaratma becerisini miimkiin kilan tiim varliklarin
toplamidir. Bu varliklar arasinda isletmenin misyonu, vizyonu, temel degerleri,
isletme stratejileri, is yapma sistemleri ve isletme i¢i tiim siirecler sayilabilir. Yapisal
sermaye, Ogrenen organizasyonu yaratmak icin temel taslardan bir tanesidir.
Calisanlar yeterli veya tistiin yetkinliklere sahip olsalar bile, bu yetkinlikleri degere
doniistiiremeyen, zayif kural ve sistemlerden olusan bir yapisal sermaye yapisi,
isletmenin performansinin istenilen diizeye ¢ikmasinmi engeller. Kuvvetli bir yapisal
sermaye yapisi ise aksine, ¢alisanlara destek olucu bir atmosfer yaratir, bu sekilde
calisanlarin hata sonrasinda yeniden risk almalarma, 6grenmelerine ve basaril

olmalarina neden olur (Bozbura ve Toraman, 2004: 57).

Iliskisel sermaye, isletmenin miisterileri, tedarik¢ileri, rakipleri ve iliski igerisinde
bulundugu tiim c¢evresel unsurlar1 kapsamaktadir, giivenilir ve kaliteli hizmet
saglama, miisteri memnuniyeti ve sadakati ile kurum i¢in bir deger olusturan tiim

digsal unsurlarn biitiintidiir (Toraman vd., 2009: 100).

Bir isletmenin entelektiiel sermayesini gelistirmesi ve artirmasi biiylik Olciide
isletmede calisan insanlarin kalitesi ile bilgi ve beceri diizeyine bagli olmaktadir.
Dogru insanlari, dogru zamanda, dogru islere yerlestirilen isletmelerin avantajli
duruma gegecegi agiktir. Bu nedenle isletmeler agisindan en onemli nokta; sahip
olunan insan kaynaklarinin degerinin bilinmesi ve bu kaynaktan en 1yi sekilde
yararlanilabilmesi i¢in isletmede gerekli kosullarin saglanmasidir (Serbet¢i, 2001,

65). Isletmenin performansini etkileyen 6nemli bir unsur ¢alisanlarm bilgisidir.
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Ancak bu bilginin ¢ogu ortiiliidiir. Bunu agik bilgi haline getirmek isletmenin 6nemli
gorevlerinden biridir. isletme i¢inde insan kaynaklar1 yonetimi, tam da burada etkin
bir sekilde devrede olmasi gerekir. Uygun insan kaynaklar1 stratejileri ve
programlari, ¢alisanlar1 istenilen sonuglar1 liretmeleri konusunda tesvik etmek icin
uygulanmalidir (Gormiis, 2009: 67-68). Tim bu agiklamalardan anlasildigi gibi
gliniimiiz igletmeleri en degerli isletme sermayesinin bilgi ve insan faktoriinii

oldugunu kabul etmek zorundadirlar.

2000’11 y1llarda asil degeri yaratanlar isletmelerin entelektiiel sermayeleri yani “Altin
Yakalilar” olacaktir. Isletmeler igin gelecek yiizyilda uygulayacaklar1 en dnemli
stratejilerinin  biinyelerinde bulunan yetenekli insanlar1 kaybetmemek, diger
isletmelerdeki yetenekli insanlar1 kendi biinyelerine kazandirmak olacak gibi

goziikmektedir (Serbetci, 2003: 160).

Isletmelerin temel hedefi ellerindeki insanlarin bilgi, deneyim, uzmanlik ve
yeteneklerinden azami 6l¢lide yararlanabilecek stratejileri belirleyip, bunlari etkin bir
sekilde uygulayabilmektir. Insanlar isletmede sahip olduklar1 bilgi, beceri ve
yeteneklerini ortaya koyabilecekleri bir isletme ortammin olmasini istemektedirler.
Boyle bir ortamin yaratilmasinda ise temel sorumluluk iist yonetime diismektedir.
Isletmeler sahip olduklar1 insanlar basarili olduklarinda basarili olabilmekte, sahip
olduklar1 insanlar kendilerini gelistirebildiklerinde gelisebilmekte ve bu yolla da
rekabet istlinligilinii ele gecirebilmektedir. Giinlimiizde rekabette istiinliikk ancak
calisgana yatrim yapmakla miimkiin olabilmektedir. Burada {izerinde Onemle
durulmasi gereken temel nokta dogru insanlarin bulunup, bu kisilerin egitilmesi ve
gelistirilmesi i¢in gerekli olan her tiirlii ¢abalarin goésterilmesidir (Serbet¢i, 2003:

169).
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2.1.2.4. Yetenek Yonetimi ve Teknoloji

Teknoloji, “liretim faaliyetlerinde bulunurken insanlarm kullandig1 yol ve yontemler”
ve “insanin gevresini degistirmek icin sahip oldugu ve kullandig1 tekniklerin tiimii”
olarak tanimlanabilir (Akin, 2001: 227). Ag¢iklamada da belirtildigi gibi teknoloji ve
insan birbirinden ayrilamayacak faktorlerdir. Teknolojik alandaki hizli degisimler
karsisinda insanin da bu degisime ayak uyduracak sekilde kendini degistirmesi ve
gelistirmesi gerekmektedir. Bu hizli degisim karsisinda durabilen isletmeler ise

rekabet ortaminda ayakta kalabileceklerdir.

Giliniimiizde yogun rekabetin yasandigi pazarlarda isletmelerin basarili olabilmesi
icin, isletmenin tiim fonksiyonlarinin birlikte degerlendirilmesi gerekmektedir. Bir
irliniin tasarimmdan miisteriye sunumuna kadar ki tiim siireclerde basarmnin
saglanmas1 isletmenin rekabet giiciinii Onemli &lgiide etkileyecektir. Ileri
teknolojilerin karlilik oranini arttiracagi kesin degildir. Buna ragmen teknolojik
yenilik ekonomik yap1 icerisinde ¢ok giiclii bir silah olabilir. Rekabetin en 6nemli
unsurlarindan biri teknolojik gelismedir. Teknolojik degisim ve gelisimin hizli
olmasi ile isletmeler mevcut teknolojilerini koruyabilmenin yaninda yeni iiretim ve
yonetim teknolojilerini de izlemek zorunda kalmislardir. Isletmeler teknolojik
gelisimleri izleyerek, kendileri i¢in uygun olan teknolojik degisimi gerceklestirirler
(Aydogan ve Altug, 2006: 88). Bu sayede rakip firmalarin 6niine gegcme sansini da

elde etmis olurlar.

Isletmelerde teknolojik degisime gitmek dnemli Slciide iist ydnetimin ydnelimine
baghdir. Isletmelerde teknolojik sistem ve yap1 igin yoneticilerin yapmasi gereken
onemli faaliyetler vardir. Oncelikle isletmenin teknolojik amaglar1 belirlenmeli ve bu
is amaclar1 desteklenmelidir. Teknolojiyi yakindan izlemek ve teknolojinin
gelisimine katkida bulunmak hatta bu sekilde teknolojik liderli§i olusturmak
miimkiin olabilecektir. Bu nedenle {ist yonetimde gorev yapan yoneticilerin teknik
bilgi ve tecriibeye sahip olmalar1 gerekmektedir (Aydogan ve Altug, 2006: 88).
Teknolojik degisim karar1 alan yoOnetici/liderlerin ayni zamanda bu teknolojiyi

kullanabilme yetenegine sahip olan ¢alisanlar1 isletmeye ¢ekme, uygun pozisyonlara
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yerlestirme ve elde tutup, gerekli egitim ve gelistirme konusunda tiim altyapiy1 da

olusturmalari, bu durumu isletmenin biitiin boliimlerine yaymalar1 gerekmektedir.

Ulkemizde yapilan arastrmalarin verilerine dayanilarak, mevcut olan issizlik
oranlarmin yaninda 6zellikle teknoloji yogun sektorlerde yetenek darbogazindan séz
edilmektedir. McKinsey&Co’nun 1997 yilinda yaptig1 arastirmaya geri donersek,
gelecek 20 yil icinde en 6nemli kurumsal kaynagin yetenek olacagmimn diistiniildiigii
anlasilmis ve zeki, sofisitke, teknolojiye yatkin, bakis agisina sahip olan kisiler
yetenekli calisanlar olarak tanimlanmistir (Yazicioglu, 2006: 9). Kontrol edilemeyen
dis cevrede meydana gelen bu teknolojik degisikliklere ayak uydurmak isteyen
isletmelerin  yetenek yoOnetimi dogrultusunda isletmelerini  yonlendirmeleri

gerekmektedir.

2.1.3.Yetenek Yonetiminin flgili Oldugu Yonetim Kavramlar

Yetenek yonetimi kavrami bircok yonetim kavramu ile iligkilidir. Y6netim alaninda
insan faktoriiniin 6neminin kavranmasiyla beraber Ozellikle icerisinde insan olan

biitlin yonetim kavramlariyla yetenek yonetiminin iliskilendirilmesi miimkiindiir.

2.1.3.1. Stratejik Yonetim ve Yetenek Yonetimi iliskisi

Strateji, rakiplerinin faaliyetlerini de inceleyerek, amaglara varmak ic¢in belirlenmis,
nihai sonuca odakli, uzun dénemli, dinamik kararlar toplulugu olarak tanimlanabilir.
Stratejik yOnetim, isletmenin uzun donemde yasaminin devam ettirilmesine ve
stirdiiriilebilir rekabet istlinliigli saglamasma yonelik bilgi toplama, analiz, se¢im,
karar ve uygulama faaliyetlerinin tiimiidiir (Ulgen ve Mirze, 2004: 33). Isletme
hedefleri dogrultusunda gelece§e odakli yetenek yOnetimi yaklagimi, kdkenini
stratejik yonetim ve buna dayali insan kaynaklar1 yonetiminden alir. Yetenekli
calisanlar1 gelecege hazirlayarak insan kaynaklarinda fark yaratmaktaki amac,
isletmenin uzun vadeli stratejilerini hayata gecirebilmek ve rekabet avantaji

saglayabilmektir (Rothwell ve Kazanas, 2003: 28-29).
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Yetenek yonetimi stratejisi ise, isletme icerisinde yetenekli bireylerin ise alimmasi,
elde tutulmasi ve gelistirilmesi konularinda planlanmig ve yapilandirilmis kurumsal
bir yaklagimdir. Burada amag siirekli {istiin performans gosterecek kisileri istthdam
etmektir. Bu entelektiiel bir kavram degildir. Ustiin basarililar, iiriinlere deger katarak
isletmenin refahia katki saglarlar. Yetenek, isletme icerisinde belirli boliimlerin ya
da alanlarin sorumluluguyla smirl degildir. Yetenek isletmenin tiim boliimlerinde ve

fonksiyonlarinda goriilmelidir (Davis, 2007: 1-2).

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi isletme i¢in rekabet avantaji yaratabilmenin en
onemli kaynagi olan insan kaynaginin isletmenin basarisinda fark yaratan faktor
olmasi1 i¢in gerekli araglar1 sunar. insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 i¢inde yer alan
insan giicii planlama, ise alim ve yerlestirme, Ttcretlendirme, performans
degerlendirme, kariyer yonetimi, yedekleme yOnetimi ve yetenek yOnetimi gibi
fonksiyonlarin isletmenin stratejilerine ulasmasi igin isletme stratejileriyle paralel

uzun vadeli bakis acisina sahip olmasi gerekir.

Isletmenin iist yonetiminden baslayarak asagiya dogru entegre bir siire¢ olarak
yirtttiikleri yetenek yonetimi, isletmenin stratejileri ve kiiltiiriiyle paralel olmalidir.
Isletmenin stratejik hedefleri ve ©ncelikleri dogrultusunda hedeflenen Kkilit
pozisyonlarin  yedeklenmesi ve gelecekte ihtiyag duyulacak yetkinlikler
dogrultusunda yetenekli calisanlarin gelecege hazirlanmasi stratejik yetenek yonetimi

uygulamasini ifade eder (Yazicioglu, 2006: 16).

2.1.3.2. Yetenek Yonetimi ve Liderlik

Insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklar1 kadar olusturduklari
gruplar1 yonetecek ve hedeflerine gotiirecek lider ve yoOneticiler ile aralarinda
hiyerarsik bagliliga ihtiya¢ duyan varliklardwr. Liderlik; bir grup insani belirli
amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaclar1 gerceklestirmek icin onlar1 harekete

gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir (Eren, 2009: 501) seklinde tanimlanabilir.

Liderlerin dogustan sahip olduklar1 yetenekler ve bunlarin g¢ocukluk yillarinda

kazanilan bazi1 niteliklere zenginlestirilmesi liderligin temelini olusturmaktadir.
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Yapilan aragtirmalarin birgogunda ortak olan 6zellikler, listiin zeka, analiz ve sentez
yapabilme kabiliyeti, diisiincelerini 1yi bir bicimde aktarabilme yetenegi ile amaglara

sebatkarlik olarak goze carpmustir (Eren, 2009: 502).

Yetenekli calisanlarin yetenekleri dogrultusunda yonetilmelerinde ve isletmeye
baghliklarmin arttirilmasinda liderlik kavrami On plana c¢ikmaktadir. Liderlik,
bireyleri belli amaclara yoneltmeye ikna etme yetenegi, lider de grup iiyelerini bir
araya getiren ve onlar1 grup amaglarma giidiileyen insan olarak nitelendirilmektedir
(Dogan, 2007: 32). Gilinilimiiziin basarili liderleri yetenek fanatikleri olarak
degerlendirilmektedir. Bu liderler her seyden oOnce yetenekli calisanlara sahip
olabilmek icin, bu calisanlarin kendilerini gelistirebilecekleri, yaraticiliklarmi ortaya
koyabilecekleri isletme ortamimi saglamali ve asagidaki temel ilkeleri yerine

getirmektedirler (Peters, 2006: 12, Aydin, 2010: 56);

e (Calisanlarini her zaman 6n planda tutmaktadirlar,

e Zamanlarinmm biiyiilk bir boliimiinii yeteneklerin etkin bir sekilde nasil
yonlendirilecegi konusuna ayirmakta ve bunu ajanlarmin ilk sirasmna
yerlestirmektedirler,

e Her zaman “en 1yi” i¢in ¢alismaktadirlar,

e Manevi degerlere odaklanmakta, c¢alisanlarin  beklentilerine  6nem
vermektedirler,

e Kendilerine yoneltilen elestirileri dikkate almaktadirlar,

e (alisanlarina hak ettikleri iicreti vermektedirler,

e (Calisanlarina yetki devrinde comert olmalidirlar,

e Herkesi yetenegine uygun islerde ¢alistirmalidirlar.

Bugiin artik isletme liderleri kat1 ve hiyerarsik isletme yapilarmi degil, yetenek
havuzlar1 olusturmanin daha fazla rekabet avantaji sagladiginin farkina
varmaktadirlar. Yetenek yOnetimi ile birlikte geleneksel uygulamalar, standart is
kurallar1 ve sorumluluklar terk edilmekte, yeni bakis acilar1 ve faaliyetler
gelistirmektedirler (Dogan ve Demiral, 2008: 155). Forman’a gore liderler
isletmelerinde yetenek yonetiminin etkinligini yedi adimda artirabilmektedirler

(Forman, 2006:6);
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1. Adim: Isgiicii Planlamasi: Yetenck arz ve talebinin 2 yillik planlamasi
yapilmakta ve dogru pozisyonlara dogru elemanlarin yerlestirilmesi i¢in gereken
nitelikler ortaya konulmaktadir.

2. Adim: Yeteneklerin Kazanilmasi: ise alim siireci etkinlestirilmekte, ise almana
calisanlara kaliteli isler verilmekte, ¢alisan degeri 6n planda tutulmaktadir.

3. Adim: Yeteneklerin Isletmeye Baglanmasi: Calisanlar yenilikgilik ve risk alma
konusunda tesvik edilmekte, beklentileri karsilanmakta ve isletmeye bagliliklar1
saglanmaktadir.

4. Adim: Yeteneklerin Gelistirilmesi: Calisanlara kendilerini gelistirebilecekleri is
firsatlar1 sunulmakta, egitimler verilmekte, bireysel gelisim programlari
yaratilmakta ve profesyonel olmalar1 i¢in ¢alisiimaktadir.

5. Adim: Yeteneklerin Dogru Pozisyonlara Atanmasi: Calisanlar sahip olduklar1
yetenekler dogrultusunda yapabilecekleri iglere atanmakta, isler ve takim
faaliyetlerinde onlara gerekli esneklikler saglanmakta ve bulunduklar:
pozisyonlarda daha basarili olabilmeleri i¢in personel giiclendirmeye 6nem
verilmektedir.

6. Adim: Yeteneklerin Yonetilmesi: (Calisanlarin sorunlariyla ilgilenilmekte,
basarili olanlar terfi ettirilmekte, onlarla yakin iliskile gelistirilmektedir.

7. Adim: Yeteneklerin Isletmede Tutulmasi: Son asamada ise isletmeden ayrilan
calisanlarin  kaybedilme sebepleri arastirilmakta ve ¢O6ziim arayisina

gidilmektedir.

Uzun yillar boyunca liderler agisindan isletmelerin en 6nemli varliklar1 olarak
goriilen calisanlar artik yeteneklerinden miimkiin oldugunca yararlanilmas: gereken
bireyler olarak goriilmeye baslanmistir. Kiiresel rekabet ortaminda biiyiiyiip gelismek
isteyen isletmeler i¢in, sermaye, bilgi, teknoloji, donanim ve en iyi siireclere sahip
olmanin 6tesinde yeteneklerin var olmasi gerekliligi en 6nemli faktor haline gelmistir

(Ready ve Conger, 2007: 77).

Isletmelerdeki yonetim kadrolarmin liderlik dzelliklerine baktigimizda, bir degisim
yasandigin1 sdyleyebiliriz. Pazardaki degisen dinamikler bu kademelerin is

tanimlarinin da gelismesine neden olmustur. Artik liderler, kisa vadeli isletme
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siireclerinin yaninda, uzun vadeli stratejik ongorii de olusturmalar1 gerekmektedir.
Bu nedenle, bu tip ¢alisanlarin liderlik 6zelliklerini ve yetkinliklerini, hem genel
pazar dinamiklerini hem de isletme 6zelinde rekabet parametrelerini dikkate alarak

sirekli revize etmeleri gerekmektedir (Yazicioglu, 2006: 19).

2.1.3.3. Yetenek Yonetimi Ve Kurumsal Yonetim (Yonetisim)

Kurumsal yonetisim, isletmelerde iist yonetimin yonetilmesi olarak tanimlanmaktadir
(Altindz, 2009: 22). Yonetisim, Tiirkge isletme yOnetimi literatiiriimiize yeni giren
kavramlardan birisidir. YOnetisim terimi bazilarina gore yoOnetim ve iletisim
terimlerinin birlesmesinden, bazilarmma goére de yonetim, etkilesim ve iletisim
terimlerinin  birlesmesinden olusmaktadir. Ulusal ekonomilerin  gelismesi,
uluslararas1 ekonomik iliskilerin artmasi, ulusal sermaye piyasalarmin kisisel ve
kurumsal tasarruflarin ve fonlarin yonlendirilmesinde 6nemli bir rol oynamaya
baslamasi, uluslararasi1 sermaye akigkanliginin artmasi, sirket hissedarlarinin isletme
yonetimindeki etkinliklerinin azalmasi, sirket yonetim kurullar1 ve 6zellikle kurul
icinde murahhas yonetici (CEO) unvanini tagtyan yoneticilerin verdikleri kararlarin
oneminin artmasi, yonetisim kavraminin dogusunda etkili olmustur. Tiirk¢emizde
yonetisimin yaninda “Corporate Governance” karsiligi olarak kullanilan bir diger

kavramda “Kurumsal Yo6netim” kavramidir (Kogel, 2005: 465-466).

OECD’ye gore kurumsal yonetim, dar anlamda; isletmelerin yonlendirildigi ve
kontrol edildigi bir sistem, daha genis bir anlamda ise, isletmelerin yOnetimi,
yonetim kurulu, hissedarlar1 ve dier ¢ikar gruplar1 arasindaki iligkiler yumagi
seklinde tammlanmistir (OECD, 2004). Isletmenin stratejik yonetimi ve
yonlendirilmesi ile gorevli ve sorumlu iist yOnetimin, bu gorevlerini ve
sorumluluklarini yerine getirirken, isletme iizerinde belirli nedenlerle kendilerini
“hak sahibi” goren pay sahipleri, calisanlar, tedarik¢iler, miisteri ve diger toplumsal
kurumlarla olan iliskilerini kapsamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 423). Bu iliskiler,
yonetimsel faaliyetlerin denetimi, pay sahiplerine kars1 hesap verme sorumlulugu ve
isletmenin stratejik yOniiniin belirlenmesi siirecini kapsayan kurumsal yonetim

kavrami ile uygun bir sekilde yonetilecek, diizenlenecek ve yiiriitiilecektir. Bu
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noktada kurumsal yonetim ve yetenek yonetimi iliskisini dort acidan

degerlendirebilecektir (Dogan ve Demiral, 2008: 161):

e Yeteneklerin yOnetilmesi, isletmenin finansal ve operasyonel faaliyetlerinin
gozden gecirilmesi sirasinda inceleme altina alinabilecek ve bdylece beseri
kaynaklarin yonetiminde etkinlik ve etkilige iliskin Olciitler net bir sekilde
belirlenebilecektir.

e Yiiksek yetenege sahip yetenekli ¢alisanlarin 6nem kazanmasi ile kurumsal
yonetim ilkeleri de isletmenin miisterilerine ve ¢alisanlarina yaklasimi agisindan
onem kazanacaktr. Kurumsal yonetim, en 1yi yeteneklerin secilmesi ve
gelistirilmesi siirecinde basar1 saglayacak anahtar faktorlerden olacaktir.

e Biitiin calisanlarin birer yetenek olarak goriildiigi isletmelerde, kurumsal
yonetim ilkeleri ¢alisanlarin islerini nasil yonetecekleri ve onlarin nasil
yonetilecekleri konusunda bilgi verecek, isletmenin temsilcileri olarak goriilen
calisanlarin kendi isleriyle ilgilenecekleri ve performanslarma dayanilarak
degerlendirilecekleri isletme ortaminin yaratilmasinda etkili olacaktir. Etkin
kurumsal yOnetim, iist kademeden alt kademelere kadar biitiin ¢alisanlarin
seffaflik, dogruluk, hesap verme sorumlulugu ve etkinlik gibi ihtiyaglarmmin
karsilanmasini saglayacaktir.

e Isletmenin ydnetim kurulu iiyeleri kurumsal yonetimde basrol oynayacaklar ve
onlarm sahip olduklar1 yeteneklerin de belirlenmesine ve gelistirilmesine ihtiyag
duyulacaktir. Yani isletmenin sahip oldugu yetenekli calisanlar kurumsal

yonetim uygulamalar1 ¢cer¢evesinde daha etkin bir sekilde gelistirilebilecektir.

2.1.3.4. Yetenek Yonetimi ve Iliski Yonetimi

Giiniimiizde pazarlamada yogun bir degisim yasanmaktadir. Uriin ve hizmetlerin
sadece satisinin gerceklestirilmesi degil, miisterilerle karsilikli olarak tatminin
saglandig1t uzun vadeli iliskilerin gelistirilmesi ve muhafaza edilmesi 6nem
kazanmaktadrr. Is diinyasindaki belirsizlik ve riskten dolay1, miisterilerle saglam ve
gelismis 1yi iliskilerin olusturulmasi, igletmeler i¢in zorunlu hale gelmistir. Bu hizli

degisim ve gelisme ortammda isletmeler daha cok Miisteri Iliskileri Yonetimi
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iizerine odaklanirken, ¢ok azi zamanini, parasini ve kaynaklarini esit derecede
onemli olan bir baska iliski tiiriine ayirmaktadir. Bu iligki tiirli onlarin ¢alisanlar1 ile
olan iliskileridir ve Calisan Iliskileri Yonetimi olarak adlandirilmaktadir. Iliski
yonetimi, isletmenin tim iletisim kabiliyetlerini  kullanarak, c¢alimanlarini,
miisterilerini ve tiim toplumu kendisine baglamanin sistematik bir yoludur. Bu
baglamda, isletmenin tiim iliskilerinin gézden gecirilmesi, bu iligkilere gerekiyorsa
yeniden sekil verilmesi gerekmektedir (Dogan ve Kilic, 2006). Bu noktada iki

kavram karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar dis miisteri ve i¢ miisteri kavramidir.

D1s miisteri, bir {iriin ya da hizmetten kaliteli olmas1 kosuluyla en yiiksek faydayi
saglamak isteyen ve satin alma giicii ile desteklenmis bireylerdir. Diger bir ifadeyle,

i¢ miisterilerin iirettiklerini tiiketen miisterilerdir (Dogan ve Kilig, 2006).

I¢ miisteriler, isletmede ¢alisanlardir. I¢ miisteri kavrami bir rgiitiin iiretim siireci ve
hizmet siireci etkinliginin iyilestirilmesi a¢ismdan &nemli bir yere sahiptir. Isletme
icerisindeki her birim, kendinden Onceki diizeyin miisterisi konumundadir.
Isletmeler, dis miisterilerinin tatmin diizeyini, sadakatini, kalicihgini ve karli
olmalarin1 talep ediyorsa, Oncelikle i¢ miisteri olarak adlandirilan c¢alisanlarin
tatminini saglamalidirlar. Bu baglamda calisanlarin fikir ve diisiincelerine gereken
saygi gosterilerek onlarin da kararlara tam ve goOniilli olarak katilimlar1
saglanmalidir. Ayrica, ¢alisanlarin isyeri kosullarmnin iyilestirilmesi ve sosyal

baglarm gelistirilmesi i¢in gerekli olanaklar taninmalidir (Demirel, 2006: 22-23).

Ilisgki yonetiminde dis miisterinin memnuniyeti, i¢ miisterilerin yani ¢alisanlarin
memnuniyetinden ge¢cmektedir. Bir ise ait tanimlama yapildiktan sonra, konusunda
en yetenekli calisan tespit edilip, yerlestirilir ayrica her tiirlii ihtiyaci giderilirse,
calisanin tatmin diizeyi en {ist seviyeye ulasabilecektir. Boylece tatmin olma diizeyi
yiiksek olan ¢alisan, dis miisterilerle olan iliskisine de bu durumu yansitacak ve
onlarin da tatmin diizeyi yiikselecektir. Giiniimiiz yogun rekabet kosullarinda hem i¢
miisterilerini hem de dis miisterilerinin tatmin diizeyini en yiiksekte tutabilen
isletmeler, en karli olan isletmeler olacaklardir. Bunun yolu da siiphesiz yeteneklerin

yonetilmesinden ge¢mektedir.
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2.1.3.5. Yetenek Yonetimi ve Motivasyon lliskisi

Motivasyon kelimesi, Latince’de hareket etme anlamina gelen “mot” kokiinden
tiiretilmis olup, “icten gelen itici kuvvetlerle belirli bir hedefe dogru yonelen amagl
davranislar” olarak tanimlanmaktadir (Tevriiz vd., 1999: 57). Motivasyon, bir veya
birden ¢ok bireyi belirli bir yone veya amaca dogru devamli bir sekilde harekete

gecirmek i¢in yapilan ¢abalarin toplamidir (Eren, 2003: 554).

Isletme agisindan motivasyon kavrami, isletmenin ve c¢alisanlarm ihtiyaglarinin
tatminle sonuglanacagi bir is ortaminin yaratilmasiyla, calisanin harekete ge¢mesi
icin etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci olarak ifade edilmektedir (Ozgen ve
Yalgin, 2006: 171). Isletmeler belirli amaglar1 gergeklestirmek icin kurulmaktadir ve
bu amagclara ulasabilmede “insan” Ogesi yani ¢alisanlar en 6nemli faktordiir. Bu
anlamda isletmenin ve calisanlarin amaclarmin uyumlastirilmasinin gerekliligi ortaya
cikmaktadir. Calisanlar isletmenin amacglarmi gergeklestirirken, bireysel ihtiyac ve
isteklerinin de karsilanmasmi beklemektedir (Eroglu, 1998: 247). Bir yOneticinin
basaril1 olabilmesi i¢in, kendisine bagli olarak gorev yapan ¢alisanlar1 motive etmesi,
onlarm isteyerek ve arzu ederek calismalarmi saglamasi gerekmektedir (Ozgen ve
Yalgin, 2006: 171). Calisanlarin motivasyonlarinin saglanabilmesi i¢in onlarin
cesaretlendirilmesi, daha iyi caligmalar1 i¢in mantikli nedenler gosterilmesi ve

yaptiklar1 is1 benimsemeleri gerekmektedir (Ataman, 2001: 433).

Motivasyon kavraminin temelinde, ¢aliganin sahip oldugu bilgi ve yetenegi isine tam
olarak verebilmesi icin, isletme tarafindan uygun ortam ve sartlarin yaratilmasi olay1
vardir (Kogel, 2005: 416). Calisanlarin sahip olduklar1 bilgi, yetenek ve enerjilerini
isletme amacglarmin gerceklestirilmesi yoniinde sarf etmeye istekli olmalar1 her
seyden once isletmenin kendilerine gosterdigi ilgiyle yakindan iliskilidir. Isletme
calisanlariyla ne kadar degerini paylasirsa, ¢alisanlar da o kadar c¢ok yetenegini

isletme ile paylasacaktir (Yeniceri: 2006: 22).

Yetenekli calisanlarin yiiksek performans gdstermesini isteyen isletmeler, onlarin
motivasyonlariyla da yakindan ilgilenmek ve bu konuyu goéz ardi etmemek

zorundadirlar. Is giicii piyasasinda, ¢alisanlarinin gelisime agik olan yeteneklerini
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gelistirdigi ve motivasyonlarin1 arttirdigi seklinde bir imaj yaratan isletmelerin,

yetenekli caligan bulma ve onlar1 elde tutma olasilig1 artacaktir.

2.1.3.6. Yetenek Yonetimi ve Personel Giiclendirme iliskisi

Bir yonetim kavrami olarak personel giiclendirme (Kogel, 2005: 414), yardimlagma,
paylasma, yetistirme ve takim c¢alismasi yolu ile bireylerin karar verme haklarini
artirma ve bireyleri gelistirme siireci olarak tanimlanabilmektedir. Personel
gliclendirme, c¢alisanlara isletme faaliyetleri ile dogrudan ilgilenme, daha fazla
kararlara katilma imkani1 tantyan ve igletmenin performansini artirmak i¢in daha fazla
sorumluluk veren bir anlayistir (Ozgen ve Tiirk, 1997: 77). Bu kavramin odaklandig1
temel nokta; ¢alisanlarin isleri basarabilme yeteneklerini azaltacak sinirlamalarin
ortadan kaldirilmasi ve onlarmn islerini kendilerinin yapabilmelerinin saglanmasidir

(Jenkins, 1996: 37).

Personel giliclendirme, en basit ifade ile “calisanlarin yaraticilik ve motivasyon
giliclerinin kullanilmasi ile eski, modasi ge¢mis ve emir tarzindaki yoOnetim
uygulamalarindan bir an Once uzaklasilarak isletme problemlerinin ¢6ziilmesi”

anlamina gelmektedir (Dogan, 2006: 32).

Thomas ve Velthouse 1990 yilinda personel giiclendirmenin; anlam, etki, yetenek ve

secim olmak tlizere dort boyutunun oldugunu ortaya koymustur (Sigler ve Pearson,
2000: 28):

Anlam, ¢alisanin inanglar1 ve degerleri ile yaptig1 iste kendisinden beklenen is

rollerinin uyumlu olmasi ve ¢alisan i¢in isinin bir deger ifade etmesidir.

Etki, calisanlarin, yaptiklar1 islerin isletmede Onemli sonuglar1 etkiledigini

hissetmesidir.
Yetenek, ¢alisanim isini yapabilme yetenegine sahip olduguna inanmasidir.

Secim ise, calisanin gorev davranislarma kendisinin karar verebilmesi ve

gerektiginde bu davranislar1 degistirebilme giicline sahip olmas1 anlamindadir.
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Personel giiglendirmenin boyutlar1 incelendiginde yetenek yonetimi ile iliskisi ortaya
cikmaktadir. Yetenek yOnetimi kavrami personel giliclendirme anlayismin
isletmelerde yaygin olarak kullanilmaya baglanmasiyla daha fazla 6nem kazanmus,
bir anlamda yetenek yonetimi personel giiglendirme anlayisinin bir getirisi olmustur
denilebilecektir. Personel giiclendirme anlayisi, isletmelerin  ve liderlerin
calisanlarma bakis acgisini degistirmistir. Isletmelerde farkli yeteneklere sahip
giliclendirilmis calisanlardan temel amaclardan nasil faydalanilabilir sorusuna yanit
aranmaya baslanmis bu da yeteneklerin etkin bir sekilde yonetilmesi gerekliligini

ortaya ¢ikarmistir (Dogan ve Demiral, 2008: 149).

2.1.3.7. Yetenek Yonetimi ve is Zenginlestirme Iliskisi

Is zenginlestirme, calisanlarin tamamlamak zorunda olduklar1 gorevlerin diizeyini ve
karmagikligini artirarak, onlara gerekli otoritenin verilmesi ve daha fazla sorumluluk
sahibi olmalarinin saglanmasi anlamimna gelmektedir. Bu anlayis, ¢alisanlara
yeteneklerini sonuna kadar kullanma firsat1 vererek onlar1 motive etmektedir. Is
zenginlestirmenin herhangi bir motivasyon politikasinda kilit bir faktor olmasi ve
zenginlestirilen islerin, performans konusunda basar1 ve geribildirim elde etmek i¢in
farkli yetenek diizeylerinde bir dizi gorev ve firsatlar icermesi gerekmektedir

(Marangoz ve Biber, 2007: 205).

Is zenginlestirme yontemini kullanan bir yonetici, calisanin yaptid: isi etkilemesini
ve yaptig1 isle fark yarattiina inanmasini saglayacak, var olan yeteneklerinin
gelismesine yardimci olacaktir (Demiral, 2008: 20). Yetenek yonetimi uygulayan
isletmelerde, is zenginlestirmeyle, yeteneklerin gelismesi ve motivasyonla ¢alisanin
isinden duydugu memnuniyet diizeyi yiikselerek isletmenin verimliliginin artmasi

saglanir.
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2.1.3.8. Yetenek Yonetimi ve Orgiitsel Baghhk Iliskisi

Insan kaynaklar1 yonetiminden yetenek yonetimine dogru bir gecisin yasandigi
gliniimiizde, yetenekli calisanlarmn, isletmede tutulmasi ve oOrgiitsel baghligin

saglanmasi gittikce zorlagsmaktadir (Dogan ve Demiral, 2009: 48).

Orgiitsel baglilik, bir bireyin, isletmenin amag ve degerlerine tarafli ve etkili baglhlig
olarak tanimlanmaktadir. Baglilik duyan bir ¢alisan, isletmenin amag¢ ve degerlerine
giiclii bir bicimde inanmakta, emir ve beklentilerine goniilden uymaktadir (Balay,
2000: 3). Orgiitsel baglihg1 6lgme ve yetenekli ¢alisanlar: elde tutma anlayisi son
yillarda iizerinde en ¢ok durulan kavramlardir. Isletmelerine gii¢lii bir sekilde baglh
olan calisanlarin, isletmeden ayrilmast en az beklenen kisiler olduklari
disiiniilmektedir. Bu yiizden Orgiitsel bagllik, calisanin isletmeyle olan iliskisini
sekillendiren, isletmede calismaya devam etme kararmin alimmasini saglayan
psikolojik bir durumdur (Wieselsberger, 2004:17). Yetenek yoOnetiminin Snemli

noktalarindan bir tanesi yetenekli ¢alisanlar1 isletme igerisinde tutabilmektir.

Meyer ve Allen’in gelistirdigi Orgiitsel baglilik modelinde {i¢ tiir baghlik
bulunmaktadir. Bu baglhlik tiirlerinden Duygusal Baglilik, isletmeye ve amaglarina
calisanin duygusal bagliligini ifade eder. Isletmeye duygusal olarak bagli olan
calisanlar, orgiitsel iiyeligin devam etmesini ister ve isletmenin amaglarina inanirlar.
Calisanlar kendilerini islerinde yetenekli hissettiklerinde isletmeye bir baghlik algisi
gelisir ve isletmenin bir iiyesi olarak is tatmini saglanir. Giiclii duygusal baglilik,
bireylerin isletmede kalma ve onun hedef ve degerlerini kabul etme anlamindadir

(Glimiistekin ve Emet, 2007:106).

Yetenek yonetimi uygulayan isletmeler, calisanlarmi, isin gerektirdigi yeteneklere
sahip bireyler arasindan sececegi i¢in, kendini isinde yetenekli hisseden bireylerin
orgiitsel baglilik diizeyleri artacak ve isten ayrilma niyetleri azalacaktir. Bdylece
kendine yatirim yapilan, yetenekleri dogrultusunda egitilen ve gelistirilen ¢alisanlar
isletmeden ayrilamayarak, isletmenin performansini, rekabet giiclinii ve entelektiiel

sermayesini de arttiracaklardir.
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2.1.3.9. Yetenek Yonetimi ve Yetenek Ekonomisi

Bilgi ekonomisi, isletmeleri, calisanlarin sahip oldugu becerileri gelistirerek;
ogrenme ve iletisim kurmanin Oniindeki engelleri kaldirarak; yogun, heterojen ve
esnek grup yapilarinda bireyleri bir araya getirerek; sorunlar1 ve hatalar1 6grenme
firsat1 olarak gorerek; tiim calisanlar1 isletmenin Ongordiigi “biiyiik fotografin”
icinde degerlendirerek, basariya gotiirmektedir. Yetenek ekonomisi kavrami, bilgi
ekonomisinin bireysel ve kurumsal 6grenim boyutuna vurgu yapmaktadir. Yetenek
ekonomisi aslinda “6grenen toplum” olarak adlandirilabilmektedir. Ciinkii yetenek
ve yetenek gelisimi, bireyin 6grenmesi, bireysel ve profesyonel gelisimi ile ilgilidir

(Vorkink, 2007:1).

Isletmelerde “deger” ve “fark” yaratacak olanlar, “isletme calisanlari”dir. Bu
calisanlarin iclerindeki yetene§in ortaya cikarilmasi, islerini yaparken yaratici ve
yeni fikirler ortaya atabilmelerinin saglanmasi gerekmektedir. Yetenege dayali
ekonomide de temel amag, ¢alisanlara ihtiya¢ duyduklar1 egitimlerin verilmesinin
yaninda, c¢alisanlarin 1iyi taninmasi, onlarla 1iy1 iliskiler kurularak iclerindeki
yetenegin yoOnetilmesidir. Ayrica bilgi ekonomisinin getirdigi bilgiye ulasma
kolaylig1 ile de yetenek ekonomisinde bireyler daha fazla 6grenerek sahip olduklar:

yetenekleri gelistirebilmektedirler (Dogan ve Demiral, 2008: 162).

Isletmelere rekabetci iistiinliik saglayan bireyler, bilgi ekonomisinin ortaya koydugu
bilgiyi, yetenek ekonomisinde tecriibeleri, yetenekleri ve yaraticiliklar1 ile
sekillendirebilmektedirler. Giiniimiiz isletmeleri artik bilgiye ve yetenege sahip
isgiicii ile miicadele etmekte ve etkili yonetimin yeteneklere 6grenme firsatinin
tanindig1 bir igletme ortami ile saglanabileceginin farkia varmaktadirlar (Meisinger,
2006: 10). Ayrica yetenek ekonomisinde, yetismis ve yetenekli bir calisanin
kaybedilmesi ile birlikte isletmelerde 6nemli kayiplar vermektedir. Ornegin;
yetenekli bir satis elemanmin kaybedilmesi ile miisteriler bile kaybedilmekte ve

isletmeden ayrilan ¢alisan rakip isletmelerde katma deger yaratabilmektedir.

Yetenek yonetiminin giderek 6nem kazandigi giiniimiiz is diinyasinda fark yaratmak

isteyen isletmelerin, yetenek ekonomisinin gerektirdigi calisan ihtiyacglarmin
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kargilanmasi, siirekli 6grenme ile yeteneklerin gelistirilmesi ve etkin bir sekilde
yonetilmesi ilkelerine uyum saglamalar1 gerekmektedir (Dogan ve Demiral, 2008:

163).

2.2. YETENEKLI CALISAN YONETIMi

2.2.1 Personel Yonetiminden Yetenege Dayah Insan Kaynaklar1 Modeline Gecis

Diinyada personel yonetimi olarak kabul edilen yaklasim tilkemizde ilk olarak kamu
kuruluslarinda Zat Isleri olarak yansima bulmustur (Halic1, 2000: 108). Cumhuriyetin
ilk yillarinda personelin biitiin "zati" islerini yapmak iizere bu birimler kurulmustur.
Calisanlarm sayilarmin artmasi ile bu birimlerin ad1 Ozliik Isleri olarak degismistir.
Daha sonraki yillarda bu birimler Personel Yonetimi olarak isimlendirilmeye
baslanmis ve son olarak da Insan Kaynaklar1 Yonetimi giindeme gelmistir (Agikalin,

1999: 32).

Personel yonetiminden insan kaynaklarina gegis ve insan kaynaklar1 yonetiminin
bugiinkii anlayigla gelisebilmesi uzun bir donemde, cesitli asamalardan gegtikten
sonra miimkiin olabilmistir. Baslangicta personel yonetimi ¢alisanlar hakkinda kayit
tutma faaliyeti olarak goriiliip personelin iicreti, yan 6demeleri sigorta kesenekleri
gibi muhasebe kayitlar: ile aldig1 izinler raporlu oldugu giin sayisi, ise devamsizlik
ve ge¢ kalma gibi ticret ve diger 6demelere etkisi acisindan degerlendirilebilecek
konularda kayit tutmaktan ileri gitmiyordu. Buradaki anlayis, ¢alisan1 bir maliyet
unsuru olarak ele almaktir. Oysa ¢agdas anlayis, ¢alisan1 bir maliyet unsuru olarak
degil, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak goérmektir.
Gelisen ve degisen cevresel kosullara isletmelerin uyum saglayabilmeleri agisindan
insan faktorii en dinamik kaynaktir. Rekabet¢i ortamlarda diger tiretim faktorlerinin
sinirlarint  zorlayabilmek i¢in insan kaynagmnin potansiyelinin tam anlamiyla
kullanilabilmesine insanin yaratici zeka ve yeteneklerinin ise kosulabilmesine ihtiyag
duyulmaktadir. Bu durumda isletme, ¢ok yonlii, degisken, karmasik ve ¢esitli insan
davranislarin1 anlama, yorumlama, gelistirme ve ydnetmeye yOnelik biitiinciil bir

anlayis ya da kiiltiir gelistirebilmelidir. Bu anlayis1 insan kaynaklar1 yaklasimimin
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icerdigi goriilmektedir. Bu durumda isletmede personel faaliyetlerinin konusu daha
da genislemis olmaktadir. Insan kaynaklari yonetimi bir yandan kendi gérevlerini
yerine getirirken, diger taraftan isletmenin diger birimlerine danismanlik yapma ve
tiim yoneticilerin insan kaynaklar1 yoneticisi olma anlayisini gelistirme gorevlerini

de ytklenmistir (Yiiksel, 1998: 9).

Gilintimiizde isletmelerin, kendilerini farklilagtiran en 6nemli unsurun, ¢alisanlarinin
sahip oldugu yetenek ve farkliliklar1 oldugunu anlamalari, yoneticilerin gozlerini
insan kaynaklarmma ydneltmelerine sebep olmustur (Altuntug, 2007: 263). Insan
kaynaklar1 yonetimini, herhangi bir 6rgiitsel ve ¢evresel ortamda insan kaynaklarinin
isletmeye, bireye ve cevreye yararli olacak sekilde, yasalara da uyarak, etkin
yonetilmesini saglayan islev ve ¢alismalarin tiimii olarak tanimlayabiliriz (Sadullah,

2009: 3).

Geleneksel personel yonetimi ve insan kaynaklari yonetimi arasindaki temel fark
odaklandiklar1 hedef kitlelerdir. Personel yoOnetimi esas olarak isletmenin
calisanlarini hedef alirken, insan kaynaklar1 yonetimi isletmenin gereksinimi olan
insan kaynagmni da dikkate almaktadir. Bdylece, insan kaynaklar1 yOnetimi
isletmenin mevcut ¢alisanlarmin disina ¢ikarak potansiyel adaylar1 da igerisine alan,
daha genis bir hedef kitleye hitap etmektedir. Personel yonetimi ile insan kaynaklar1

yonetimi arasmdaki iliski ve farklar genel olarak sunlardir (Ozden, 2007: 2) ;

e Personel yonetimi, daha ¢ok politikalarin uygulanmasina ve yonlendirilmesine
odaklanan pratik, yararl araclar ile ilgilenmekte, buna karsilik insan kaynaklari
yonetimi isletme i¢indeki insan kaynagmimn tim olarak istthdami ile
ilgilenmektedir.

e Personel yonetimi zorunlu olarak izleyici ve tepkiseldir; is yasalari, sendikal
hareketler, idari diizenlemeler ve diger c¢evresel etkilerdeki degisimlere
uymaktadir. Insan kaynaklar1 ydnetimi yol gdstericidir; stratejiler, yeni
faaliyetlerin baslatilmasi ve yeni fikirlerin gelistirilmesi ile ilgilenmektedir.

e Insan kaynaklar1 ydnetimi isletmedeki c¢alisan iliskileri konusunda genel
politikalar belirlemektedir. Boylece isletme icinde c¢alisanlarin katilimi ve

igbirligine olanak taniyan bir kiiltliriin olusturulmasina gereksinim duymaktadir.
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Buna karsilik personel yonetimi isletmeye duyulan sorumluluk ve bagliliktan
cok, calisanlara iligskin kural ve talimatlara itaat gésterilmesine dncelik vermekte
ve bu yoniiyle elestirilmektedir.

e Personel yonetimi yaklasimi kisa donemli iken, insan kaynaklar1 yOnetimi
isletmenin insan ile iliskili konularini tutarh bir biitiin i¢erisinde birlestirme ve
calisanlarin st diizey amaglari gerceklestirme yollarini arayan uzun donemli

bir yaklasima sahiptir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin Onemi isgiicii ile ilgili maliyetler, verimlilik,
degisimler, isgliciindeki olumsuzluk belirtileri ve kiiresellesme nedeniyle her
zamankinden ¢ok artmustir. Insan kaynaklarmin etin kullanimiyla, isgiicii devir orani
diismesi, devamsizlik oraninin diismesi, i1 kazalarmin neden oldugu kayiplarin
azalmasi, hatali tiretimin azalmasi, Urlin niteliginin yilikselmesi, igyeri ortaminda
moral ve motivasyonun ylikselmesi, igveren catismasmin azalmasi gibi maliyetler
lizerindeki olumlu sonuglarini siralamak miimkiindiir. Isgiicii saatine isabet eden
iretim miktar1 olarak tanimlanan isgiicii verimliliginin yiikseltilmesi, 6zellikle
giderek artan isgiicli maliyetleri yiizlinden hayati bir 6nem kazanmistir. Diger
taraftan, toplumsal, kiiltiirel, yasal, egitimsel ve teknolojik alanlarda yasanan
degisimlerde yasami etkilemekte ve insan kaynaklar1 yonetimi ve uygulamalar1 da bu
degisimlerden etkilenmektedir. Isgiici devri, devamsizhk gibi isgiiciindeki
olumsuzluk belirtileri, motivasyon yetersizliginden, verimlilige aykir1 tutum ve
davranislardan kaynaklanmaktadir. Islerin sikiciligi, yabancilasma, tatminsizlik gibi
kavramlarla agiklanmaya calisilan bu tutum ve davraniglarin koksel nedenlerini
arastirmak ve ¢coziim getirmek insan kaynaklar1 yonetimi ¢caligmalarmnin 6nemli bir
boliimiinii olusturmaktadir. Organizasyon faaliyetleri, miilkiyetleri, pazarlar1 ve
dretimler1 agisindan smirlarin  bagka llkelere dogru genisletilmesi olarak
tanimlayabilecegimiz kiiresellesme ortaminda karsilasilacak sorunlar agisindan
personel yonetimi yaklasimi yetersiz kalacaktir. Kiiresellesme isletmeler icin her
alanda daha fazla rekabet ve yeni sorunlar anlamma gelecektir. Kiiresel ortamda
¢Ozlim aranmasi gereken personel sorunlarindan bazilarini genisleyen iletisim agi,
farkli kiiltiirler, degerler, ihtiyaglar, beklentiler, yasalar ve farkli yeteneklere olan

ihtiyaclar olarak sayabiliriz (Sadullah, 2009: 3-8). Bu nedenlerden dolay1
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isletmelerin  stratejik insan kaynaklar1 yonetimi yontemleri gelistirmeleri

gerekmektedir.

Bugiin insan kaynaklar1 yonetiminde sahip olunan yetenekli ¢alisanlarin kesfedilmesi
ve yeni yeteneklerin isletmeye cekilmesi giderek onem kazanmaya baglamistir.
Geleneksel personel yonetiminde maliyet olarak goriilen calisanlar, modern insan
kaynaklar1 yOnetiminde isletmelerin sahip oldugu en degerli varliklar olarak
degerlendirilmektedirler. Yetenege dayali insan kaynaklar1 yOnetiminde ise
calisanlar, farkma varilmasi, isletmeye g¢ekilmesi ve isletmede tutulmasi gereken

yetenekler olarak goriilmeye baglanmistir (Dogan ve Demiral, 2008: 148).

Insan kaynaklarinin etkin yonetimi i¢in uygulanacak temel ilkeler sdyle zetlenebilir
(Yazicioglu, 2007: 20):

e Insan kaynaklarmin yetkinlikleri, gelisim alanlar1 dikkate alinarak gelistirilirse,
verimliligi artacak ve isletmeye uzun vadede katki saglayacaktir,

e Insan kaynaklarmmn, hem sosyal, hem psikolojik, hem de ekonomik ihtiyaglarmi
ve beklentilerini karsilayacak sekilde programlar gelistirilmelidir,

e Insan kaynaklarinin mevcutta sahip oldugu bilgi ve becerilerini,
potansiyellerinin en {ist seviyesine kadar, artirabilecekleri gelisim firsatlari
sunulmalidir,

e Insan kaynaklar1 yonetimi tiim uygulamalarmi gelistirirken isletme ve ¢aligan

dengesini 1y1 yonetmelidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlarini1 motive edip, performanslarmi arttirabilmek
ve isletmeye baglhliklarmi saglamak amaciyla cesitli stratejiler belirler ve bu
dogrultuda yeni yonetim teknikleri uygularlar. Yetenek yonetimi de bu tekniklerden

biridir.

2.2.2 Yetenekli Cahsana Odakh insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onem

Kazanmasinin Nedenleri

Glinlimiizde bir isletmenin yaratmis oldugu fark, agirlikli bir bicimde insan

giiciindeki farkliliktan ve yenilik¢ilik anlayisindan kaynaklanir hale gelmistir.
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Yetenek yonetimi, igletmelerin farklilik ve yenilikgilik ihtiyaglarini karsilamada,
basvurabilecekleri en etkili ¢oziim yollarindan birisi olarak goriilmektedir. Bu
nedenle yetenek yonetimi, hem isletmelerin insan kaynaklar1 yoneticilerinin hem de

arastirmacilarin ¢calismalarindaki yerini almis bulunmaktadir (Altuntug, 2009: 31).

Isletmelerin mallarimi ve hizmetlerini kaliteli ve etkin hale getiren onlarin sahip
oldugu insan kaynaklaridir. Insan kaynaklarinmn etkin ve verimli kilabilmek her
seyden Once isletme yOneticilerinin isletme ¢alisanlarinin sahip olduklar1 fiziksel ve
diistinsel potansiyeli isletme yararina kullanabilme yetenegi ile yakindan ilgilidir. Bir
malin kalitesi, niteligi, ambalaj1 ve sahip olduklar1 diger 6zellikler ayn1 zamanda o
mal1 iireten isletme yoneticilerinin felsefelerini, i anlayislarini, ahlak ve mantik
kalitesini de gosterir (Yeniceri, 2006: 77). Bu noktadan hareketle, dogru insan
kaynaklar1 stratejileri ile isletme igerisine yerlestirilen yiiksek yetenekli calisanlar,
dretilen mal ya da hizmetin kalitesini yiikseltecegi i¢in temel hedef olan

stirdiiriilebilir rekabet {istlinliigli saglayabileceklerdir.

Yenilik¢i diislince sistemine sahip olmak, bununla deger yaratmak, yeni iiriin
gelistirme, satig, pazarlama, iiretim ya da miisteri iliskilerinde fark yaratmak,
verimliligi arttirmak, maliyetleri diistirmek veya takim ¢alismasini gliglendirmek gibi
kritik unsurlarm temelinde “yetenek” bulunmaktadir. Bu nedenle insan
kaynaklarinda yeteneklerin etkin bir sekilde kullanilmasimi saglayan “yetenek

yonetimi” kavrami ortaya ¢ikmistir (KobiFinans, 2007: 1).

Son yillarda yetenek yonetimi, cogu isletmenin insan kaynaklar1 boliimlerinin temel

basar1 faktorleri igerisinde yer almaya baslamistir (Pepe, 2007: 208).
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Sekil 3: insan Kaynaklar Yéonetiminde 6 Temel Basar1 Faktorii

Performans
Degerleme

Yetenek
Yonetimi

Stratejik
Personel
Alimi

Basari
Faktorleri

Odiiller/
Taninma

Ogrenme
ve
Gelisme

Kaynak: Pepe, 2007: 208

Sekil 3’te goriilen siireclerin karsilikli etkilesimleriyle insan kaynaklarinda basari
elde edilebilmekte, en 6nemli gorevi de yetenekli ¢alisanlarin isletmeye ¢ekilmesini
ve onlardan etkin bir sekilde yararlanilmasini saglayan yetenek yOnetimi

istlenmektedir (Pepe, 2007: 208).

Yetenek yOnetiminin gergek sahibi olarak nitelendirilebilecek insan kaynaklar1
boliimiiniin de yetenege bakis acisinin degistirilmesinde 6nemli rolii bulunmaktadir.
Yetenek yOnetiminin isletmede her alana yayilmasinda ise alimlardan performans
degerlemeye, liderlik gelistirmeden, isletme stratejilerine kadar her faaliyette
degisimi yonetecek olan insan kaynaklar1 boliimiidiir. Yoneticilere ve ¢alisanlara
yetenegin yonetilmesinin ni¢in dnemli oldugu, yetenek yoOnetimi uygulamalarina
nasil adapte olunacagi ve isletmeye ne gibi yararlar saglayacagi konularinda insan
kaynaklar1 tarafindan yapilacak agiklamalar, yetenek yOnetimi stratejilerinin daha

etkin uygulanmasimi saglayabilecektir (Lockwood, 2006: 4).
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2.2.3 Yetenek Yonetimi Siireci

Yetenek yonetimi, isletmeye biitlinlik icinde bakmayi gerektiren ve 6zenli bir
bicimde uygulamayi zorunlu kilan bir calismadir. S6z konusu calismada, istenen
sonuglarin elde edilebilmesi i¢in bazi adimlar gerekmektedir. Bu adimlar asagida

stralanmistir (Cirpan ve Sen, 2009: 113-114):

Hedeflerin ve Gelisim
Stratejilerin R Planlarimin
Belirlenmesi Yetenek ”| Hazrlanmasi ve

Aclgmm Analizi Uygu]anmas]
w‘ A
Kilit
Pozisyonlarin
Tespit Adaymn
Edilmesi Performansimin
l Degerlendirilmesi
Potansiyellerin ‘L
Yetenek > Belirlenmesi
Profilinin Durum
Cikartilmasi Degerlendirmesi
ve Terfi

Sekil 4: Yetenek Yonetim Siireci
Kaynak: Cirpan ve Sen, 2009: 113-114

1. Adim Hedeflerin ve Stratejilerin Belirlenmesi: Hedefler, stratejileri
belirlemek i¢in gerekli olup, Yetenek Yonetimi uygulamalarinin ana kaynagidir.
Isletme olarak nerede olmak istiyoruz ve bunun igin izleyecegimiz yol nedir
sorularinin cevaplarindan yoksun olarak kurgulanan bir sistem, geride bosa
harcanmis cabalarin disinda hi¢ bir sey birakmayacaktir. Bu sebeple Yetenek
Yonetimi uygulamalar1 kurgulanirken Oncelikle hedef ve stratejiler gozden

gecirilmeli ve netlestirilmelidir.

2. Adim Kilit Pozisyonlarin Tespit Edilmesi: Belirlenen stratejilerin hayata
gecirilebilmesi i¢in dnem tasiyan yonetsel ve teknik pozisyonlar belirlenmelidir.
Bu pozisyonlar1 belirlerken, s6z konusu pozisyonda yasanacak olan bir
basarisizligin, arzulanan hedefe ulagmay1 dogrudan etkileyecek bir nitelige sahip
olmasi1 esastir. Aksi halde, tlim pozisyonlar i¢cin yetenek yonetimine odaklanmak

gerekir ki, bu ¢ok maliyetli bir caligma olacaktir.
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3. Adim Yetenek Profilinin Cikartilmasi: Bu asamada, bir {ist adimda belirlenen
kilit pozisyonlarm hakkini verebilecek, istenilen performansi gosterebilecek ideal
calisan dzellikleri tanimlanir. Ideal ¢alisanin sahip olmasi istenilen dzellikler; bilgi,
beceri, deneyim, ilgi ve egitim, deneyim alani vb. olarak ayrintili bir sekilde
belirtilmelidir. Bu ideal profil tanimi, ilgili pozisyona bir kisiyi yetistirirken ya da

atarken ulasmay1 hedefledigimiz nokta olacaktir.

4. Adim Potansiyellerin Belirlenmesi: Kilit pozisyonlar i¢in belirlenen ideal
profile ulasabilme ve s6z konusu gorevi basariyla yerine getirebilme potansiyeline
sahip adaylar bu asamada belirlenir. Bu asamada dogru g¢alismalarin yapilmasi
yetenek yOnetimi konusunun diiglim noktasini olusturmaktadir. Potansiyellerin
belirlenmesinde isletme i¢ci ve dis1 kaynaklardan yararlanilabilir. Potansiyel
belirleme siirecinde Oncelikle isletmenin kendi sahip oldugu yetenekler
degerlendirmeye alinmali, iceride istenilen Ozellikleri tasiyan potansiyel adaylar
bulunamazsa isletme disindan yeni yeteneklerin isletmeye dahil edilmesi yoluna
gidilmelidir. Isletme digindan iyi yeteneklerin isletmeye cekilebilmesi, disaridan
isletmenin nasil algilandigina dogrudan baglidir. Bu nedenle isletme biinyesinde
var olan insan kaynaklar1 uygulamalarina bu perspektiften yaklasmakta fayda var.
Isletme i¢i ya da disindan olsun, potansiyellerin belirlenmesindeki can alic1 soru,
“Dogru Kisinin Kim Oldugunun Nasil Belirlenecegidir”. Genelde kisileri secerken
ilk bakilan degisken, kisinin mevcut isindeki performansidir. Bu 6nemli olmakla
birlikte, asil iizerinde durulmasi gerekli husus kisinin, hazirlamak istedigimiz
pozisyon icin kabiliyet ve potansiyelinin Ol¢lilmesidir. Bunun i¢in yapilan
calismalardan birisi degerleme merkezi yaklasimidir. Psikolojide bunu belirlemeye
yonelik olarak bir takim testler gelistirilmeye calisilmaktadir. Bakilmas1 gereken

diger bir nitelik, potansiyel adaylarin karakterlerinin giivenilir olup olmadiklaridir.

5. Adim Yetenek Acigimin Analizi: Bu adimda kilit pozisyonlara aday olarak
belirlenen potansiyellerin sahip oldugu o6zelliklerin, ideal profil ile ne kadar
ortiistiigii analiz edilir ve agiklar ortaya konur. Bu analiz bize, potansiyel adaylarin
nasil bir gelisim siirecinden gegmeleri gerektigini ve hangi yetkinliklere ihtiyaglar1

oldugunu gostertir.
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6. Adim Gelisim Planlarinin Hazirlanmasi1 ve Uygulanmasi: Bu asamada,
potansiyel olarak belirlenen calisan i¢in, bir iist adimdaki analizden hareketle
gelisim faaliyetleri planlanir. Egitim, kog¢luk, mentorluk, rotasyon vb. tiim gelisim
cesitleri adaym gelecege hazirlik plami dahilinde dikkate alimmalidir. Adayin
gelistirilmesi gereken her bir yonii icin ihtiya¢ duydugu gelisim aktivitesi farkli
olabilir, olmalidir. Buradaki en 6nemli hata, giindelik is ve ugraslarin yetenegin
gelistirilmesi  silirecinin  Oniine gecerek gelisimin ertelenmesi yani kisinin

yetistirilmesinin unutulmasidir.

7. Adim Adaymm Performansinin Degerlendirilmesi: Bu adimda, gelisim
planlar1 kapsaminda kisiye yapilan yatirimlar sonucunda, ideal profil ile olan agigin
ne derecede kapandigi degerlendirilir. Diger bir ifadeyle, adayin hazirhik
siirecindeki performansi incelenir. Yapilan degerlendirme, adaymn terfi ettirilmesi,
potansiyeller havuzunda kalmaya devam etmesi veya havuzdan c¢ikarilmasina

iligkin karara etki etmelidir.

8. Adim Durum Degerlendirmesi ve Terfi: Potansiyeller havuzunda bulunan
adaylar, bir ihtiyag¢ durumunda yetistirildikleri pozisyona atanmak {izere
degerlendirmeye alinirlar. Bu degerlendirmede, adayin mevcut eksikliklerinin
atanacag1 pozisyondaki basarisina etki etme olasiligi, s6z konusu acigin
kapanmasinin alacagi siire vb. faktorler géz Oniinde bulundurulmalidir. Burada
dikkat edilmesi gereken nokta, gelecekte 6nemli bir pozisyonu doldurmasini arzu
ettigimiz ¢alisanin alacagi yeni yetkilerin ve sorumluluklarda basarisizlik riskini en
aza indirmek ic¢in yavas yavas ve kontrollii olarak bu ge¢isin yapilmasidir. Terfi
kararmin verilmesinin ardindan atanan potansiyel calisan izlenmeli, kendisine

sistematik bir bicimde geri bildirimde bulunulmalidir.

Tim bu adimlar dikkatlice izlendikten sonra, isletme igerisinde yetenek ydnetimi
uygulamalar1 hayata gecirilmis olacaktir. Yetenek yOnetimine girdi saglayan en
onemli siire¢, se¢gme ve yerlestirmedir. Dogru se¢me yerlestirme sistem ve
araclariyla; yiiksek potansiyelli, gelecek vadeden, yaratici, yenilik¢i, katma deger

yaratabilecek kisileri isletmeye ¢ekebilmek, bunlarin arasindan en yetenekli olanlar1
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secebilmek ve onlar1 dogru yerlerde gorevlendirmek siirecin basarisi

vazgecilmez on kosuldur (Altintas, 08.08.2010).

i¢in

Calisan Sec¢imi

. . Calisanin
Odiillendirme Yetenek Yerlestirilmesi
Y onetimi
Uygulamalari

Performans e iy
Degerlendirme Egitim ve Gelistirme

Sekil S: Yetenek Yonetimi Uygulamalar:
Kaynak: Gubman, 1998: 106.

2.3. YETENEK YONETIMi SURECININ UYGULANMASI

Gilinlimiiziin rekabet¢i diinyasinda bir adim 6nde olmay1 hedefleyen ve bunun i¢in

isletme igerisine Yetenek Yonetimi uygulamalarini yerlestirmek isletmeler asagida yer

alan asamalar1 gergeklestirmelidirler.

2.3.1. Yetenek Yonetimi Stratejilerinin Belirlenmesi

Yetenek yonetimi uygulamalarina gegecek olan bir isletme i¢in en 6nemli nokta st

diizey yonetimin yetenek yonetimi bakis agisma sahip olmasidir. Ciinkii yetenek

yonetimi uygulamasit en yukaridan baslayarak asagiya dogru tiim bdliimlere

yayilmaktadir. Yetenek yonetimi bakis agisi, isletmenin hedeflerine ulasabilmesi ve

siirdiirtilebilir rekabet iistiinliigii i¢in yetenekli ¢alisanlarin var olmasi gerektigine

inanilmasidir.
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Yetenek stratejisi, isletmenin mevcut ve potansiyel isgiicline stratejik bir sekilde
yaklagmasini gerektirir. Yetenek yonetimi, her bireyin performans ve potansiyelini
yakalamak ve gelistirmekle ilgilidir. En giicli yetenek yonetimi uygulamalari
isletmeye 6zgli olanlardir. Her isletme tamamen tek ve kendisine ait is ve insan
kaynaklarina uygun olan bir tarzi benimsemelidir. Basarili bir yetenek yOnetimini
uygulamaya gecirebilmek i¢in dncelikle isletmenin rekabetci stratejik tarzi ¢ok iyi
analiz edilmeli ve buna uygun bir yetenek stratejisi belirlenmelidir (Ceylan, 2007:
60).

Yoneticilerin sahip oldugu ve sahip olmay1 planladiklar1 yetenekleri, higbir israf ve
fazlalia yer vermeden en iist diizeyde tutabilmek ve onlardan en iyi verimi
alabilmek icin kendilerine 0zgii bir yetenek yOnetimi modeli gelistirmeleri
gerekmektedir. Capelli tarafindan gelistirilen Yetenek Yonetimi Modeli, yeteneklerin
basariyla yoOnetilebilmesi igin gelistirilen bir stratejidir (Capelli, 2008: 77 ve
Altuntug, 2009: 454).

Sekil 6: Yetenek Yonetim Modeli

— Segenek Noktasinda
1t Karsilasil ;
YETENEK Karar % gguisllafn I1zlenecek Stratejiler
YONETIMI Asamalari "
l : > Igeriden
Yetenegin
Nereden : Uyum Stratejisi
Yetenek Karsil o
Talebi arsilanacagi Disaridan
Yatirimlarin Geri
Yetenek |4 Déniisiimil Dengeleme
Arzinmn Stratejisi
Yetenek Arzi .K.alite.sini
lyilestirme €| Yetenek Sadakatinin
Saglanmast

Kaynak: Altuntug, 2009: 455

Isletmeler, birinci smif calisanlar olarak tammlanan yetenekleri bulup

degerlendirmeye, gelistirmeye ve ellerinde tutmaya biliyiikk 6nem vermektedirler.
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Gliniimiiz isletmeleri yiiksek performansh calisanlar1 yonetmek, onlari isletmenin
hedefleri dogrultusunda yoOnlendirmek, motive etmek ve siradan calisanlarin
gorevlerine son vermek i¢in ¢ok 1iyi sistemler olusturmaya baslamiglardir.
Isletmelerin odaklandigi nokta, isletmenin hedeflerine uygun olarak performansi
yiiksek olan ¢aligsanlardir. Bu nedenle, isletmeler rekabet iistiinliigii saglamak i¢in
stratejik davranarak, dogru yetenekleri dogru pozisyonlara yerlestirebilmeli, en
yetenekli calisanlari, stratejik Onemi olan (kilit) pozisyonlara, iyi performans
gosterenleri destek konumlara yerlestirip ve performans gostermeyen caligsanlar ile

isletme hedeflerine uymayan isleri tasfiye edebilmelidirler.

Yetenek YoOnetimi Modeli olustuktan sonra isletmelerin belirlemesi gereken en
onemli strateji, yetenegin nereden karsilanacagi sorusudur. Bu sorunun yarattigi
darbogazlardan birincisi; talep yonlii (yeteneklerin iceriden mi yoksa disaridan mi
karsilanacag1i ve buna bagli olarak ortaya c¢ikan risklerin nasil giderilecegi)
belirsizliktir, ikincisi ise; arz yonli (yeteneklerin gelistirilmesi i¢in yapilan
yatirimlarm nasil dondiiriilecegi ve buna bagl olarak, calisan sadakatinin nasil

saglanacagi sorunu) belirsizliktir (Capelli: 2008: 77).

Yetenek yonetim modelinde, talep boyutuyla ilgili olarak ortaya ¢ikan en dnemli
sorun, gerekli yetenek miktarmi dogru tahmin etmek ve belirlenen yetenek ihtiyacini
en kisa zamanda ve en uygun miktarlarda karsilamaktir. Isletme ydnetimi gerekli
yetenekleri ya kendi tiretecek, ya da en 1y1 oldugunu diisiindiigii yetenekleri digaridan
satin alacaktir (Altuntug, 2009: 455). Bu kararlarin verilmesinde, hizli ve radikal
kararlar almak yerine daha esnek davranilarak her iki stratejiyi birbiriyle dengeli ve

uyumlu bir sekilde siirdiirmek daha akilc1 olabilir.

Modelin arz boyutuyla ilgili olarak yasanan sorunlar; yeteneklerin kalitesini
yiikseltmek amaciyla yatirim oranlarinin belirlenmesi ve yatirimlarm karli bir sekilde
geri doniisiimiiniin saglanmas1 asamalarinda yasanmaktadir. Is diinyas: degisim
gecirdikge, aranan yetenegin donanimi ve kalitesi de degismektedir. Gilindemi
yakalamak i¢in, gerekli yatirimlara gitmek, hem maliyet hem de yetistirilen ve
birikim kazandiran yetenegin elde tutulmasi noktasinda sorgulanmalidir. Yetenege

yapilan yatirimlar, isletme agisindan rekabet istiinliigline acilan bir kapi1 olmakla

57



birlikte, yetenek sahibinin kalitesini, birikimini, uzmanligini ve 6z yeterliligini
arttirarak; sonugta onlarin kendilerine yaptigi1 bir yatirima dontismektedir. Bu
baglamda yetenek gelistirme maliyetlerinin yoOnetici ve yOnetilen arasinda
paylastirilmasi, yonetilenin goniilliiliigliniin saglanmas1 ve yonetici ile yOnetilenin
cikarlarmin dengelenmesi en akilci yOnetim stratejisi olarak ©ne ¢ikmaktadir

(Altuntug, 2009: 455).

Yetenek yonetiminin stratejik bir durum olarak degerlendirilmesinin ilk yarari, isini
1yl yapan ve bu konuda dogustan yetenege sahip ¢alisanlarin gliclenecek olmasidir.
Bu durum isletmenin degerinin artmasina neden olacaktir. Bazi calisanlar genis
sorumluluklar1 iizerlerine alarak, bu gorevleri yerine getirme konusunda daha
yetenekli hale gelecektir. Bu durum stratejik yetenek yonetiminin ikinci yararidir.
Ucgiincii yarar1 ise, kilit pozisyonlara yapilacak olan atamalarm i¢ kaynaklardan
yapilacak olmasidir. Boylece isletme calisanlari, disaridan atamalar nedeniyle

olusacak moral ve motivasyon bozukluklar1 yasamayacaklardir (Davis, 2007: 2).

2.3.2. Isletme icerisinde Kilit Pozisyonlarin Belirlenmesi ve Yonetilmesi

Yetenek yoOnetimi sistemini uygulayacak olan isletmelerin insan kaynaklari
yoneticilerinin yapmalar1 gereken ilk hareket, is ve yonetim siirecleri arasinda kilit
pozisyona sahip olanlar {izerine yogunlasarak gelecekte stratejik olarak ihtiyag
duyulacak kilit pozisyonlar1 belirmek ve bu pozisyonlar i¢in gerekli olan yetkinlikleri

tanimlamaktir.

Oncelikle, kilit pozisyonlar1 dolduracak olan kilit ¢alisanlarin tanimmm yapilmasi
gerekmektedir. Kilit ¢alisanlar, isletmenin Oncelikli iirlin veya hizmetlerine direkt
olarak katkida bulunan ve halen ¢alismakta olan elemanlar olarak goériilmektedir
(Timurlenk, 2009: 4). Isletmeler karliliklarin1 ve pazar paylarmi saglayabildikleri
arttirabildikleri silirece hayatta kalabilirler. Ancak, tiim c¢alisanlarin da isletmeye
deger katamayacagini bilirler. Oysa insan kaynaklar1 bolimii isletmeye deger
katabilen kilit c¢alisanlar1 secip, egitip, gelistirdigi siirece rekabet iistlinliigii

saglayabilecektir.
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Yetenek yoneticisi, kilit pozisyonlar1 belirlemek i¢in asagidaki sorular hakkinda net

bir fikre sahip olmalidir (Huselid, Beatty ve Ulrich, 2008: 32—-34);

1. Isletmenin genel stratejisi nedir?
2. Isletmenin stratejik yeterlilikleri nelerdir?
3. Mevcut yeterlilikler genel stratejinin hayata gecirilmesinde kullanilirken hangi

gorevler onemli olacaktir?

Bu {i¢ sorunun yanitlary, isletmenin kilit pozisyonlarini belirlemeye yardimci
olacaktir. Ancak unutulmamalidir ki, bu tiir kilit pozisyonlar, isletme stratejileri

kadar degisken olabilir.

Isletme igerisindeki kilit pozisyonlar belirlendikten sonra, bu pozisyonlarda gorev
alan caligsanlarin isletmenin stratejik hedeflerini daha ileriye tasiyabilmeleri igin,
yonetilmeleri gerekmektedir. Oncelikle isletme ¢alisanlariyla agik iletisim kurarak,
neden bazi pozisyonlarda gorev alanlara farkli davranilmasi gerektigi agik ve net bir
sekilde agiklanmalidir. Daha sonra bu pozisyonlarda gorev alanlara yatirim yapilip,
performans diizeyleri ayrintili bir sekilde degerlendirilmeye tabi tutulmalidir, bu
kisiler aktif olarak gelistirilmeli ve ellerine comertge belirlenmis bir iicret gecmelidir.
Son alarak, beklide en 6nemlisi, kilit pozisyonlar i¢in mutlaka yedekleme planlamasi
yapilip, kilit pozisyonlarin her biri i¢in gii¢lii bir yedekleme havuzu olusturulmalidir
(Huselid vd., 2008: 42). Isletmenin basarili olabilmesi i¢in sadece kilit pozisyonlari
belirlemesi ve onlar1 yonetmesi yetmez. Isgiiciiniin geri kalan boliimii de ayn1 dikkat

ve stratejik yaklasimla degerlendirilmelidir.

2.3.3.Cahsan Temin ve Secimi Siirecinde Yetenek Yonetimi

Isletmelerin temel gdrevi olan mal veya hizmet iiretimi igin bir araya toplanan
kaynaklar arasinda en yaratict ve en degerli olan kuskusuz “insan” kaynagidir.
Gilinlimiizde isletmeler siirdiiriilebilir rekabet avantaji icin deger yaratmak zorunda
oldugunun farkindadir. Isletmeler i¢in bu deger farkini yaratacak olan ¢alisanlarin

stratejik olarak secilmesi 6nemlidir.
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Calisan temin ve se¢imi, isletmelerin i¢ ve dis g¢evresel kosullarindaki 6nemli
gelismeler sonucunda insan kaynaklari yonetiminin en O6nemli islevlerinden biri
haline gelmistir. Yeni yonetim ve Orgiitlenme yaklasimlari, yeni ¢alisma bigimleri,
bireylerin ve toplumun degisen beklentileri, degisen teknolojiyle birlikte giindeme
gelen bilgi toplumu, yeni ekonomi ve entelektiiel sermaye tartigmalar1 bir biitlin
olarak degerlendirildiginde, isletmeler arasinda nitelikli adaylar1 elde etme
konusunda yasanan rekabetin “yetenek rekabeti” boyutuna geldigi iddia edilmektedir
(Erdemir, 2007: 27). S6z konusu rekabet, nitelikli adaylar tarafindan tercih edilen bir
isletme olmanin Onemini arttirmaktadir. Yapilan arastirmalar nitelikli adaylarin
isletme tercih ederken en cok kurum Kkiiltiirii ve degerlerine onem verdigini
gostermektedir. Ucret vb. getiriler daha ¢ok geri planda kalmaktadir (Chambers vd.,
1998:48). Dolayisiyla isletmelerin {riinlerini satmaya c¢alistiklar1 piyasada ki
kurumsal imajlar1 kadar, isgiicii piyasasindaki imajlar1 da 6nem kazanmaktadir.
Geleneksel olarak adaylarin “satic1”, isletmelerin “alict” olduklar1 iggiicli pazarinda
roller tersine donmeye baslamistir. Bilginin en Onemli yetenek haline geldigi,
miisterilerin yetenekleri odiillendirdigi, farkli nesillerin bir arada bulundugu ve is
yerine sadakat gibi kavramlarin zayifladigi bir yetenek pazarinda ise alma stratejisi
gelistirmenin 6nemi artmustir (Erdemir, 2007: 27). Sayilan bu nedenlerden dolay1

isletmeler, calisan secimine yonelik planlamalar yapmak zorundadirlar.

Yetenek yonetimi, siirekli yiiksek performans gosteren kisileri, ise alma, gelistirme
ve elde tutmak olarak tanimlanir ve bu unsurlar yetenek yOnetimi stratejisinin
anahtarlaridir. Isletmeler icin nitelikli insan kaynaklarmi ¢ekmek ve onlarin
isletmede kalmalarin1 saglamak, onem arz eden bir meseledir. Bugiin isletmeler,
artan uluslar arasi rekabet, iistliin performans yoniindeki baskilar, sirket birlesmeleri
ve rasyonalizasyonu gibi nedenlerle nitelikli personel istihdamina agirhik
vermektedir. Bir igletmenin basarisi, dogru yerde, dogru zamanda dogru insanlara
sahip olmaya bagli olmasindan dolayi, isletmenin stratejik amaglar1 ve kiiltiirii seckin
insanlar1 belirlemeyi gerektirmektedir. Rekabette {istlinlik saglayan firmalarin
basarilarinin ana nedeni, isletmenin stratejik amaclar1 ve kiiltliriiyle uyumlu se¢im

yaparak malzemeyi iyi kullanmasini bilen, gelismeler dogrultusunda egitilmis,
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deneyimli, yetenekli, esnek ve iistliin performansli ¢alisanlar1 istthdam etmeleridir

(Bingdl, 2006: 184).

Calisan temin ve se¢im siireci i asamadan meydana gelmektedir. Bu asamalar;
calisan ihtiyacinin belirlenmesi, bu ihtiyac1 karsilayabilecek adaylarin arastirilip
bulunmasi ve adaylar arasindan ¢esitli yontemlerle uygun ¢alisanlarin se¢ilmesi ve
ise yerlestirilmesi seklinde siralanir (Uyargil, 2009: 86).

Sekil 7: Calisan Temin ve Secim Siireci

Insan Aday Cahsan
Kaynaklari Arastirma ve Secimi
Planlamasi Bulma

Kaynak: Uyargil, 2009: 86

Insan kaynaklar1 planlamasinm amaci, isletme i¢inden ve disindan kaynaklanan insan
kaynaklar1 ihtiyaclarni tahmin etmek, bunu karsilamaya yonelik Oncelikleri
belirlemek ve beseri kaynaklar1 en etkili olabilecekleri yerlere tahsis etmektir
(Uyargil, 2009: 86). Bu calismalar1 yaparken Oncelikle is analizleri yapilmali,
islerin igerdigi gorev, sorumluluk ve calisma kosullarmin sinirlar1 belirlenmelidir. Is
icin gerekli olan yetkinlikler agik bir sekilde ifade edilmelidir. Bir sonraki asama,
aday arastrma ve bulmadir. Amag, isletmenin ihtiya¢ duydugu is icin gerekli
yetenege sahip olan ¢alisanin secilebilmesi i¢in aday havuzunu olusturmaktir. Aday
havuzu olusturulurken, isletmenin i¢cinde mevcut ¢alisanlar arasindan veya isletme
dis1 kaynaklardan, c¢esitli yontemler ile ise uygun yetenekleri tagiyan adaylarm ise

basvurmalarinin saglanmasi 6nem arz etmektedir (Erdemir, 2007: 34).

Atamalarda i¢ kaynaklarin tercih edilmesinin yarari, c¢alisanlar arasindaki yeni
yeteneklerin kesfedilmesi ve 6zellikle alt kadrolara yeni firsatlarin taninmasidir. Bazi
isletmelerde i¢ kaynaklardan yararlanmak 6zellikle tercih edilmez. Bunun ardindaki

diisiince, isletmenin yeni bir kan, yeni vitrinler saglama ihtiyacidir. Bu diislincenin
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tamamen yanlis oldugu sdylenemez ancak uygun kosullarda uygun goriilecek kisi, i¢

kaynaklardan karsilanabiliyorsa bu yol tercih edilmelidir (Findik¢1, 2009: 173).

Bugiin pek cok isletme kendi yoneticilerini kendi i¢inden yetistirmeyi tercih ediyor.
Tirkiye’de biiyiik, kurumsal, eski ve okul niteliginde olan isletmelerde disaridan
yonetici transfer etme oraninin %10 civarinda, ¢ogunlugu olusturan orta ve kiiclik
Olcekli isletmeler ile dinamik sektorlerde bu oranin %40-50 civarinda oldugu tahmin
edilmektedir. I¢ kaynaklardan yapilan atamalar ile isletmeye aidiyet duygusu
artmakta, iirlinleri, piyasay1 bilen, isletmeyi taniyan ve isleteme kiiltiirii ile yetismis
bir ydneticiyle ¢alismak daha kolay olmaktadir. I¢ kaynaklardan yararlanmanin
avantaji, yoneticinin egitilmesi i¢in zaman kaybmin yasanmamasidir. Dezavantaji
ise, bu atamalarin isletme korligiine yol agcabilmesidir. Ciinkii isletme zaman zaman
taze kana, farkli bakis agisina ihtiya¢ duyabilmektedir. Igeriden ydnetici yetistirmeyi
basariyla uygulayan isletmeler ¢alisanlarina sunduklar1 kariyer planlar1 ve yedekleme
sistemiyle ige aldiklar: kisilere gelecegin yoneticileri goziiyle bakmaktadirlar. Tim
bunlara ragmen, i¢ yetenek kaynaginin zengin, stire¢lerin oturdugu isletmelerde dahi
%10-20 oraninda bir disaridan atama seviyesinin gerekli ve saglikli oldugu

aktarilmaktadir (Ozgelik, 2010: 10).

Calisan temin ve se¢im silirecinin son evresi, ige veya isletmeye basvuran adaylar
arasindan ilk asamada belirlenen calisan ihtiyacii karsilayacak kisilerin gesitli
yontemler ile secilmesidir (Uyargil, 2009: 87). Birinci asamada tanimlanan isler i¢in
gerekli yeteneklere sahip adaylarin isletmeye bagvurmasmin ardindan her isletme
farkli yontemler kullanarak is icin gerekli yetenek ve yetkinliklere sahip adaylar1

belirlerler.

Yetenekli adaylarda aranan ozellikler isin tiirtine gore degisiklik gosterse de ortak
baz1 6zellikler bulunmaktadir. Oncelikle isletme de degisimi yaratacak olan bu
yeteneklerin, misyonu olusturma ve anlamada hevesli olmalar1 gerekmektedir. Ayni
zamanda kisilerarasi iletisimlerinin de yiiksek olmasi bu tip yeteneklerin ise aliminda
dikkat edilmesi gereken unsurlardan biridir. Enerjik, girisimci, kararl, istikrarl,

esnek, stratejik, katilimci, isbirlik¢i, takim c¢alismasina yatkin gibi Ozellikler
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yetenekli ¢alisanin ise aliminda isletme tarafindan, isletmeye uyum konusunda

aranan Ozellikler arasinda sayilabilir (Genis ve Usta, 01.07.2010).

Aday seciminde iki farkl test tiirli mevcuttur. Genel yetenek testleri kisilerin sahip
olduklar1 mevcut kapasiteyi ve potansiyeli 6lgmeye dayali araglardir. Kisilik
envanteriyle birlikte kullanildiklarinda son derece yararh bilgiler saglarlar. Kisilerin
i3 basarma potansiyelini tahmin etmede, genel yetenek testleri dnemli Olglide
kullanilmaktadir. Kisilerin yetenekleri performanslari i¢in potansiyel olusturur.
Kisinin karsilasabilecegi durumlarda ve bulundugu durumda ne yapabilecegini, nasil

davranabilecegini, neyi 6grenebilecegini gosterir (Kurtulus, 2006: 6).

Her isletmede birbirinden farkli is ve pozisyonlar bulunur. Is ve pozisyonlarin
farkliliklar1 birbirine gore degisik nitelik, yetenek ve kisilik 6zellikleri gerektirir.
Calisan - 1§ arasindaki uyumun saglanabilmesi i¢in bireyin kisilik yapisinin ¢alistigi
ise uygunlugu gerekir. Bireyin kisiligi yaptigi ise uymuyor ise bunun egitimle
diizeltilmesi miimkiin olmadig1 gibi bireyin ruhsal sagligi ve isyerinin verimi de
tehlike altina girer (Bilginer, 1990: 65). Bu nedenle isletmelerde kullanilan diger test

tiirti kisilik testleridir.

Isletmeler igin temel hedeflerden biri, ise alma siirecinin sonunda, en iyi kisilik
profilini bulmaktir. Bir baska hedef de, bu isi hangi adayin en iyi yapacagini
belirlemektir. Bu nedenle goriismeciler, isin gerekleri ve adaymn yetkinlikleri
arasindaki baglantilar hakkinda bir 6ngorii sahibi olmayi isterler. Ciinkii bu siirecin
sonunda isletme, ya etkili bir lider, basarili bir yonetici, etkin bir ekip liyesi
kazanacak ya da yanlis bir karar sonucunda 6nemli zaman, enerji ve maddi kayba

ugrayacaktir (Kurtulus, 2006: 9—-10).

Her meslekte ve iste basariy1 belirleyen kisilik 6zellikleri farklhidir. Her meslek i¢in
belirli kisilik 6zellikleri tanimlanabilmektedir. Ornegin bir satis temsilcisinin sosyal
becerilerinin ¢ok yiiksek olmasi gereklidir; ¢linkii sorumlulugu insan iliskilerine
dayalidir ve insanlar1 ikna etmek zorundadir. Kisilik 6zelliklerinin, is performansini
yordamada, calisan se¢me siirecinde geleneksel olarak g6z ardi edilen degiskenler

olmalarinin bir diger nedeni de, is analizi yontem ve tekniklerinin kisilik
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ozelliklerine odaklanmamasidir (Stimer, 2000: 17). Pek cok is analizi tekniginde
temel hedef, isin teknik ve gorev boyutlarina iliskin performans oOlgiitlerini
belirlemektir. Is analizinin temel iki iiriinii olan is tanimi (job description) ve is
profilinde( job specification) hedef, isi olusturan teknik gérev ve sorumluluklari
yerine getirebilmek i¢cin ¢alisganda bulunmasi gereken bilgi beceri ve yetenekleri
saptayabilmektir. Kisilik 6zellikleri goz ard1 edilir ya da yeterince onemsenmez. Son
literatiir ise, Ozellikle isle ilgili spesifik kisilik 6zelliklerini 6l¢en testlerin bazi islerde
performansi yordamada oldukga etkili olabilecegini gostermektedir (Kurtulus, 2006:

11).

Yetenek yOnetimi uygulayan isletmeleri yetenekli calisanlarin se¢iminde farkl

araclardan yararlanmaktadirlar. Bu araclar asagida agiklanmaktadir.

2.3.3.1. Kariyer Sistem Tipolojisi

Miles ve Snow’un tipolojisini temel alan en bilinen stratejik ise alma yaklasimi
Sonnenfeld ve Peiperl (1988) tarafindan gelistirilen Kariyer Sistem Tipolojisidir.
Buna gore isletmeler ise alma faaliyetleri konusunda iki boyutlu kariyer sistemleri
gelistirirler. Ilk boyut, ise almanin ilk asamas1 olan basvuru agisindan isletmenin ig
ve dis isgilicii piyasasina olan agikligini ifade eden arz akisi boyutudur. Bu boyut
calisma giivenligi, uzun siireli istihdam gibi kavramlarla iliskilidir. ikinci boyut ise
gorevler ve karsiliginda verilecek olan odiilleri ifade eden atama ve terfi akisidir. Bu
boyut ise kariyer olanaklarmi ve bireysel kriterleri ifade etmektedir. Bir baska
deyisle birinci boyut adaylarin isletmeye dogru hareketinin yoniinii, ikinci boyut ise
calisanlarin igletme i¢indeki hareketinin yoniinii ifade etmektedir (Erdemir, 2006:
33).

2.3.3.2. Yedekleme Yonetimi ve Yetenek Havuzu Yaklasim

Yedekleme yonetimi yetenekli calisanlarin isletmenin gelecekte ihtiya¢ duyacagi
liderlik pozisyonlarin saglanmasi, entelektiiel ve bilgi sermayesinin kaliciligi ve

gelistirilmesi, bireysel gelisimin tesvik edilmesi amaciyla g¢alisanlarin sistematik
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olarak tespit edilmesi, degerlendirilmesi, gelistirilmesi ve yerlestirilmesini igceren

sistematik slire¢ olarak tanimlanabilir (Rothwell, 1994: 10).

Yedekleme yonetimi tek basina ele almacak bir siire¢ olmayip stratejik planlama
siirecinin i¢inde degerlendirilmelidir. Yedekleme yonetimini basariyla gerceklestiren
isletmeler gelecegi karsilamada digerlerine gdre daha basarili olacaktir. Isletmenin
gelecekteki stratejik gereksinimleri dogrultusunda stratejik bir insan kaynaklar1 bakis
acist gerektirir. Yetenekli ¢calisanlarin dogru bir kariyer planlama ile yetistirilmesini
de sagladig1 i¢in kaynaklarin maksimize edilmesini de saglar ve rekabette isletmeler
icin énemli bir fark yaratma araci olur. insan kaynaklar1 ydnetimi de bu siiregte
basarili oldugu takdirde isletmenin stratejik yonetim siirecleri lizerinde etkisini

artrracaktir (Yazicioglu, 2006: 37).

Beeson (2000) yedekleme yOnetiminin isletmenin siirekliligine katkisina deginerek,
isletmenin Ozellikle kilit pozisyonlar1 yedekleyecek liderlik yetkinlikleri gelismis
calisanlara odaklanmasinin performansina olumlu yansiyacagini ve bunun rekabet
avantaji yaratacagina isaret eder. Yedekleme yonetimi yaklasimmin yiiksek
potansiyelli c¢alisanlar i¢cin bagliliklarni artirict 6nemli bir ara¢ oldugunu vurgular

(Beeson, 200: 37-38).

Isletmelerin giiniimiiz is kosullarinda daha basarili olmak icin kilit pozisyonlarda
fark yaratacak olan yetenekli calisanlarin tespit edilerek yetistirilmesi ile birlikte,
ozellikle daha kritik olan liderlik pozisyonlar: i¢in hazirlamasi, literatiirde de siklikla
birlikte gectigi sekilde, yetenek yonetimi ile yedekleme yonetiminin iligkisini ortaya

koymaktadir (Yazicioglu, 2006: 39).

Isletmeler yedekleme ve yetenek havuzu sistemleri ile bosalan kritik pozisyonlara
zaman kaybetmeden, o pozisyon i¢in Onceden belirlenmis, gorevi dogrultusunda

egitilmis, gelistirilmis ve desteklenmis ¢aligsanlar1 atayabilecektirler.

Yetenek havuzlari, isletme icinde farkli seviyelerde yiiksek potansiyelde kisileri
farkli havuzlarda birlestirerek yedekleme sisteminde gerektiginde ihtiya¢c duyulan
pozisyonun niteliklerine en uygun kisilerin bu havuzlardan se¢imine dayali bir sistem

olusturmaya odaklanir (Berger, 2004: 187—188).
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Yetenek havuzu yaklasimindaki Oncelikli amag¢ potansiyeli yiiksek calisanlarin
donanimlarm gelistirerek isletme i¢i verimliligi ve etkinligi arttirmaktir. Ikinci amag
ise yetenek havuzu icinde olup, isletme i¢indeki performanslar ile istenilen diizeyi
saglayan calisanlar gelecege yonelik ihtiya¢ duyulan iist diizey kadrolarin temelini

olustururlar (Kisioglu, 2009: 1).

Isletmeler, yetenek havuzuna girenlere zorunlu egitimler uygulamaktadir. Bu
egitimlerde adaylara, yoOneticilik potansiyellerini belirlemek {izere miilakatlar,
psikoanalitik analizler, potansiyeli saptamaya yoOnelik degerleme merkezi
uygulamalar1 yapilmakta ve c¢alisanin yiiksek is performansma sahip olmasina
yonelik ozellikler aranmaktadir. S6z konusu 6zellikler arasinda; ¢alisganin bagarma
istegi, sagduyu sahibi olma ve sozlii iletisim becerisinin yiiksekligi gibi yetkinlikler
yer almakta ve calisanin siirekli 6grenme yetenegine sahip olmasi istenmektedir

(Altmoz, 2009: 101-102).

2.3.3.3. Degerlendirme Merkezi Uygulamalan

Degerlendirme merkezi uygulamalari, isletmenin kilit pozisyonlar1 i¢in en uygun
calisganin secilmesine olanak saglayan ve yetkinliklerin ortaya ¢ikarildigi bir
yontemdir. Isletmelerde dogru isle dogru kisiyi bulusturmay1 hedefleyen ydntem
sayesinde, yiiksek potansiyele sahip ve gelecek ortaya koyan yetenekli ¢alisanlarin
belirlenmesi amaclanmaktadir (Altndz, 2009: 98). Degerlendirme merkezlerinde
uygulanan programlar ile ¢alisanlarin giiclii ve zayif ama gelisebilecek yetkinlikleri
meydana ¢ikarilmaktadwr. Bu yontemler sayesinde isletmelerin gelecegine yon

verecek olan yliksek potansiyelli geng yetenekler belirlenerek, uygun kariyer gelisim

planlar1 hazirlanabilecektir.

Degerlendirme merkezlerini tek bir standarda indirgemek dogru bir uygulama
olmayacaktir. Her isletmenin ve is tamiminin kendine ait 6zellikleri bulunmaktadir.
Ancak degerlendirme merkezlerinde bulunmasi gereken ortak kriterleri asagidaki

bibi aciklayabiliriz (Yazicioglu; 2006: 71):
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e Degerlendirme ¢ok net tanimlanmis yetkinlik, kriter vb. farkli boyutlar:

icermelidir.

e Birden fazla degerlendirme teknigi kullanilmalidir. Degerlendirme merkezi
Olciimlemenin giivenilirli§ini  artrmak ve davranist tiim  boyutlariyla
gozlemleyebilmek icin miilakat, anket, davranigsal testler gibi farkli yontemler

icermelidir.

e Birden fazla degerlendirici ve gozlemci yer almalidir. Siirecin objektifligini
artirmak i¢in konuyla ilgili uzmanlarm yani sira siirecten sorumlu yoneticiler de

egitim alarak degerlendirici ya da gdzlemci olabilir.

e Birden fazla kisi ayn1 anda degerlendirilebilir. Kisilerin arasidaki iletisim de

degerlendirme i¢in bir girdi olusturabilir.

e Calismadan elde edilen tiim veriler davramigsal gostergelere dayanarak

biitiinlestirilmelidir.

Degerlendirme merkezleri kullanim alanlari, isletmenin farkli amaclarma yonelik
olarak uygulanabilir. Bu alanlar; yetenekli calisanin temin ve secimi, yiiksek
potansiyele sahip yeteneklerin belirlenmesi, yeteneklerin egitim ve gelisim
ihtiyaclariin belirlenmesi, organizasyonel planlamanin yapilmasi ve c¢aliganlarin

desteklenmesidir.

Degerlendirme merkezlerinde kullanilan araglar ve yOntemleri asagidaki gibi

stralamak miimkiindiir (Ceylan, 2007: 86—87):

o [s Vakasi Coziimlemesi

Is Plan1 / Proje veya Vaka Analiz Sonuglarini sunulmasi

Is Oyunlar1 — Grup Calismasi

Kisilik Envanterleri, Yetenek Testleri

Hedefe Yonelik Milakat

360 Derece Performans Degerlendirme Y 6ntemi

Role Play / Simiilasyon

Diinya’daki yetenek yOnetimi uygulamalarma baktigimizda degerlendirme

merkezinin se¢im ve gelisim ihtiyaclarmi tespit etme araci olarak objektifligi, coklu

67



veriye ve kaynaga dayanmasi ve detayli geribildirim nedeniyle en sik kullanilan
araglardan biri oldugunu goriiriiz. Degerlendirme merkezinin konusunda uzman ve
deneyimli profesyonellerce gergeklestirilmesi siirecin etkinligi agisindan kritiktir

(Yazicioglu, 2006: 76).

2.3.4. Gerekli Yetkinliklerin ve Calisanlarin Siniflandirilmasi

2.3.4.1. Yetkinliklerin Siniflandirilmasi

Birinci boliimde de agikladigimiz gibi, yetkinlik, gerek genel isletme yOnetimi
gerekse insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda 6nemi artan bir kavram haline
gelmistir. Yetkinlik; bir isletmede iistiin performansin elde edilmesinde fark yaratici
olan; bilgi, beceri ve kisilik 6zelliklerini kapsayan gozlemlenebilir davranislar olarak
tanimlanabilir (Unsar, 2009: 43). Giiniimiizde isletmeler, insan kaynaklari siireclerini
is bazli sistemler yerine kisi bazli (bilgi, beceri, kisilik 6zellikleri yani yetkinlikler)
sistemleri benimseyerek diizenlemektedirler. Artik c¢alisanlarin yetkinlikleri,
isletmenin stratejilerini gercege doniistiirme kapasitesini gostermektedir (Biger ve

Diiztepe, 2003: 17-18).

Yetkinliklerin tanimi konusunda {i¢ farkli yaklasimdan s6z edebiliriz (Garavan ve

McGuire, 2001:149-150);

e Calisan odakli yaklasim; Yetkinlikleri daha ¢ok bireysel agidan ele alir. Bagka bir
deyise bireysel 6zelliklerin miikkemmel performansi sagladigmi savunur. Ustiin

performansi saglayan girdilere ve bireysel davranislara odaklanir.

o [s odakli yaklasim; Yetkinlikleri, ise 6zel ¢iktilar agisindan tamimlamaktadir.
Buna goére yetkinlikler daha ¢ok yapilan isle ilgilidir ve bir iste iyi bir

performans gosterebilmek icin gerekli standartlar: ifade eder.

e (ok yonlii yaklagim,; Yetkinlikleri tanimlamada hem is odakli hem de ¢alisan

odakl1 yaklagimi bir arada kullanir.
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Her isletmede yetenekli calisanlar yer almakta, ancak bu yetenekler cogu kez ortiilii
halde bulunmakta ve potansiyelleri gizli kalmaktadir. Bu 6rtiilii yetenekler kurulusun
gelecegini belirleyecek hazine olarak goriilmelidir (Isevi ve Celme, 2005; 258). Bu
hazinenin Ortiili halden kurtarilip, islevsel hale gelebilmesi i¢in, ¢alisanlar
yetkinliklerine gore smiflandirilmalidir. Ozellikle yiiksek performans ve diisiik
performanst  birbirinden ayirmaya yarayan yetkinliklerin ayrmtili olarak
tanimlanmasi siliphesiz yetenek yOnetiminin etkinligini arttiracaktir (Ceylan, 2007:

54).

2.3.4.2. Yetenekler ve Cahsanlarin Simiflanmasi

Her isletme igerisinde gesitli oranda performans gosteren ¢alisanlar mevcuttur. Bu
calisanlarin siiflandirilmasinda en basarilidan en basarisiza dogru bir degerlendirme
yapilmalidir. Caligsanlarin smniflandirilmasi, isletmeler i¢in vazgecilmez olarak
tanimlanan stratejik kademelerdeki ¢alisan ile daha az verim saglanan c¢alisanin
birbirinden ayrilmasima yonelik yapilan ¢aligmalar1 kapsamaktadir (Altméz, 2009:

37).

2.3.4.2.1. McKinsey Siniflandirmasi

Yapilan arastrmalar, her isletmenin kendine gore bir smiflandirma sisteminin
oldugunu ortaya koysa bile yetenek yonetimi degerlendirmesi agisindan McKinsey
siniflamasinin onemine dikkat ¢ekmek gerekmektedir. Bu smiflandirmaya gore

calisanlar ii¢ gruba ayrilmistir;

A Grubu Calisanlar: Ustiin basar1 icin standardi temsil eder. Bu kisiler
siirekli olarak sonu¢ alan, bunun yaninda diger calisanlara 6rnek olan ve onlarin
motivasyonunu saglayan grubu olusturur. Isletme calisanlarmin en iyi %10-20lik

kismin1 meydana getirirler.

B Grubu Calisanlar: Beklentileri karsilayan, ancak smirli potansiyele sahip

calisanlar olup, orta %60-70’lik kismi1 olustururlar.
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C Grubu Caligsanlar: Belirli araliklarla kabul edilir sonuclar elde ederler. En

alttaki %10-20’lik kism1 meydana getiriler.

Yapilan siniflandirmada en yetenekli grubu olusturan “A” grubu ¢alisanlarina 6nemli
Olciide yatirim yapmali, organizasyona katkisi belli olan “B” grubu calisanlarini
gelistirme ¢abas1 icine girilmelidir. Diisiik performans gosteren “C” grubu

calisanlarin performanslari gelistirilmeye ¢alisilmalidir (Altinéz, 2009: 38).

2.3.4.2.2. Performansa Dayal Siniflandirma

Altuntug’un aktardigina gore Berger, isletme c¢alisanlarini bilgi, birikim ve
yetenekleri birbirinden farkli oldugu i¢in ortaya koyduklari performanslar da farklilik
gostereceginden dort gruba ayirmaktadir. Bu siniflar (Altuntug, 2009: 451-452);

Siiper Performans Grubu: Sirdiiriilebilir rekabet istiinliigli saglayan, ¢ok
yiiksek potansiyelli, beklentilerin ¢ok iistiinde performans gdosteren, isletme
icerisinde rol modeli, farklilhik ve yaraticilik kaynagi olan, en fazla yatrimin
yapilmasi, elde tutulmasi ve yenilerinin kazanilmasi gereken c¢aligsanlardir. Toplam

isgiicii igindeki biiyiikligii %35 olan gruptur.

Kilit Performans Grubu: Rekabet iistlinliigii kaynagi olan, terfi imkéanima
sahip, beklentilerin {istiinde performans gosteren, isletme igerisindeki faaliyetlerin
yiriitilmesinde kilit unsur olan, fazla yatirim yapilan, yedeklerini yetistirmek ve
niteliklerini ylikseltmek gereken calisanlardir. Toplam isgilicii icindeki biiyikligi
%20-25 olan gruptur.

Uyumlu Performans Grubu: Isletmenin ayakta kalmasinin garantisi olan,
potansiyeli degerlendirirken yana dogru gidebilen, performans beklentilerini
karsilayan, beklenen performans noktalarini asma kapasitesine sahip, c¢alisanlar
iizerinde olumlu etki yaratabilen, normal diizeyde yatirim yapilan, desteklemek ve
motive etmek gereken calisanlardir. Toplam isgiicii i¢indeki bliytikliigli %70 olan

gruptur.
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Uyumsuzlar Grubu: Dogru yonlendirilirse ilave bir yetenek kaynagi olabilen,
potansiyeli diisiik, performansi beklentilerin altinda olan, yetenek skalasinin en
altinda bulunan, az yatirim gerektiren ve uyumlu grubuna ¢ikamayanlarin isine son
verilmesi gereken c¢aliganlardir. Toplam isgiicii i¢indeki biiytkligi %5’in altinda

olan gruptur.

Bu smiflandirma, yetenek yonetimi uygulamalarma ¢ok daha uygun goriinmektedir.

2.3.4.2.3. Sandberg Simiflandirmasi

Yetenek yonetiminde, yoneticiler, calisanlarin kisisel 6zelliklerinin ve yeteneklerinin
yani sira, gorevlerine yonelik tanim ve algilarim1 da ortaya cikararak kategorize
etmek zorundadirlar. Sandberg, Volvo sirketi i¢in yapilan bir arastirmadan yola
cikarak, bu sirkette calisanlar, yaptiklari isin kendileri i¢in ne anlama geldigine,
isle ilgili tamimlarma ve isin biitlinselligine iliskin algilamalarma dair verdikleri

cevaplara gore ti¢ farkl diisiince profili ¢ikarmistir (Sandberg, 2005: 24-25). Bunlar;

Birinci Profil: Isin tamminda teknik ozellikleri one cikarmakta ve islerin

tanimlanmig kurallar1 takip ederek basarilacagina inanmaktadirlar.

Ikinci Profil: Sistem yaklasimi dogrultusunda, ise etki eden tiim faktorleri

g0z Oniine almakta ve takim ¢alismasina 6nem vermektedirler.

Uciincii Profil: Yine sistem yaklasimi igerisinde karsilikli etkilesimleri
ortaya ¢ikarmakla birlikte, isi sadece teknik bir olgu olarak algilamamaktadir. Bu
gruptakiler, miisteri ile empati yaparak, inisiyatif kullanarak ve yaraticiliklarini

islerine aktararak; farkli miisteri beklentilerini karsilamaya odaklanmaktadirlar.

Ucgiincii grupta yer alan calisanlarm, isletme icinde bir farklilik yaratarak rekabet
istlinliigli elde edilmesine katki saglayacagi ifade edilmektedir. Bu baglamda
calisanlarin profillerinin dogru tespit etmek, yetenek portfoyli ortaya ¢ikarmak ve
uygun ise uygun yetenek atanabilmektedir. Isletmede gerceklestirilen tiim gorevler,
yiiksek diizeyde yetenek gerektirmemektedir. Isletme ydnetiminin yeteneklere olan

ihtiyacin1 ve bunlarin korunmasi i¢in yapmak zorunda oldugu yatirim miktarimi
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belirleyebilmesi i¢in, profil tespiti, 6nemli bir karar esigini olusturmaktadir

(Altuntug, 2009: 451).

2.3.5. Yetenek Yonetimi Dogrultusunda Egitim ve Gelisim

Kiiresellesme siireci ile artan yogun rekabet kosullarinda basarili olabilmek, cesitli
bilgi, beceri ve yeteneklerle donatilmig, motivasyonu yiiksek, kendi amaglarini,
isletmenin amaglar1 ile uyumlastirmis bir ig gilicline sahip olmay1 gerektirmektedir
(Ozgelik, 2009: 161). Diger taraftan, bir isletmede, insanin verimliligini artirmasini
saglayan en oOnemli unsurlardan biri, insan kaynaklari yOnetiminde gelistirme
teknigidir. Gelistirme insan1 bir biitiin olarak ele almayi gerektirir. Gelistirme
etkinligi, insanin yasami i¢cimde hizmet almayi One c¢ikartan bir siireci kapsar
(Mercin, 2005:129-130). Calisanlarin gelistirilmesindeki ana amaglardan biri,

calisanin i¢inde kalmis gizli yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasinin saglanmasidir.

Sadece yetenekli adaylar1 isletme biinyesine katmakla yetenek yOnetilmis
olmamaktadir. Kisiler, ise alindiktan sonra kendilerini gerceklestirebilecekleri ve
yeteneklerini gelistirebilecekleri uygun isletme ortamiyla karsilagmadiklar: takdirde,
isletmeye katkida bulunamazlar. Calisanlarin gelismeye acik yonleri tespit edilmeli
ve proje sonrasinda, kisilere gelisim odakli faaliyet Onerileri sunulmali ve onlar
ileriye yonelik hedefledikleri kariyer pozisyonlarina hazirlamak i¢in dnemli bir arag

niteliginde olan egitimler yiiriitilmelidir (Kaynak vd., 2001: 125).

Egitim ve gelistirmenin bir isletmeye kazandiracagi yararlar su sekilde siralanabilir
(Mercin, 2005: 136):

e s verimliliginde artis saglama,

e lsin kalitesini yiikseltme,

e (Caligsanlarin motivasyonunu arttirma,

e Meslekte yiikselme olanagi yaratma,

e Yoneticilerin yiikiinii hafifletme,

e Beklentilerin aksine ger¢eklesen durumlar1 diizeltme,
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e Is giivenligi konusunda uygulanacak programlarla kaza oram ve giderleri
diistirme,
e Bakim-onarim giderlerini azaltma,

e Ogrenme siiresini kisaltma.

Isletme calisanlarmim bireysel bilgi, beceri ve yetenek diizeylerini arttirmak amaciyla
cesitli egitim yontemlerinden yararlanabilirler. Bu sayede yiiksek potansiyele sahip
calisanlar, sahip olduklar1 potansiyelleri dogrultusunda onlar1 egitebilecek

yoneticilerin bilgilerinden yararlanabilirler.

Kogluk (Coaching); is basinda bire bir egitim olarak planlanmaktadir. Kog, bir
calisan1 motive ederek, becerilerini gelistirmesine yardim eden, ddiillendirme ve geri
bildirim saglayan bir yonetici veya ayni kademede bulunan bir ¢aligma arkadasidir
(Bingol, 2006: 260). Kog, elemaninin nerede oldugunu ve nerede olmak istedigini
ifade etmesine yardimci olup, oraya ulagsmasini saglamak icin sahip oldugu yetenegi

ve potansiyeli fark etmesini saglayan kisidir.

Rehberlik (Mentoring); is basinda gelistirme yaklagimlarindan birisidir ve ko¢luk da
oldugu gibi bire bir egitime agirlik verir (Bingol, 2006: 260). Mentorluk ya da akil
hocalig1 da denir. Rehberlik, bir kariyer gelistirme aracidir ve kariyer yonetim
siirecinde Onemli bir yere sahiptir. Rehberlik yaklagimiyla, isletme, egitim ve
gelistirme cabalarina yardimci olan bir kariyer gelistirme sistemini ortaya koyabilir.
Kritik performans alanlarmi belirleyebilir, kariyer yollarmi olusturabilir ve
gelecekteki insan kaynaklar1 ihtiyaglarimi saptayabilir. Rehberlik iliskileri; saygi,
dirtistliik ve baglilik ilkeleri tizerine kurulmus karsilikli bir iliski butiinligidir
(Ceylan, 2004: 95). Rehberler, isletmedeki list yonetim diizeylerine 6zlem duyan
calisanlarin isletmede yukariya dogru ilerlemeleri i¢in yardim ve tavsiyelerde
bulunurlar. Bunu gerceklestirebilmek icin calisanlarin maharet ve yetenekleri ile
ogrenme hizlar1 tizerinde dururlar. Bir bireyin maharet ve yeteneklerini bilen bir
rehber onun kariyer hedeflerine ulasmasina ve isletme icerisinde yeni bir ise terfi
etmesine yardimci olabilir. Rehberler, bireyin gelecegi veya c¢alisma planlari

hakkinda konugsma olanag: elde etmesini, yeni beceri ve deneyimler kazanmasimni
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saglayabilir, giicliikler, se¢imler, nedenler, yaratici ¢oziimler ve sonuclar iizerinde

odaklanmalarina yardimci olabilirler (Anafarta, 2002: 122).

Rehberlik ve kogluk yaklasimmin benzer ve farkli yonleri bulunmaktadir.
Aralarindaki temel farklilik, rehberligin kariyerle, koclugun ise isle ilgili olmasidir.
Rehber, bir ko¢ olarak tanimlanabilir, ancak tiim koglar rehber olamaz (Altindz,

2009: 78).

Tazeleyici egitimler ve kisisel egitimler, calisanlarin mezuniyet sonrasinda ve
isletme igerisinde uzun yillar boyunca g¢alismanin sonucu olarak korelen bilgilerin

yenilenmesini saglamaktadir.

Isletme icerisinde yetenekli calisanlarin baglihigini arttirip, elde tutabilmek igin
cesitli yetenek gelistirme programlart hazirlanip, bu programlarin hayata
gecirilebilmesi icin gerekli biitcenin ayrilmasi da yeteneklerin yOnetilmesi i¢in

Onemlidir.

Yetenek gelistirme programlarinin ortaya konmasi ic¢in, Oncelikle yetenekli
calisanlarin istek ve ihtiyaglari saptanmalidir. Gelisim ihtiyacinin saptanmasindan
sonra iki ayr1 uygulamadan yararlanilabilir. Oncelikle kisilerin bireysel gelisim
alanlarna yonelik kisisel gelisim planlar1 hazirlanir ve uygulanwr. Bir bagka
yontemle, yedekleme anlayisina iliskin yetenek havuzu yontemi uygulaniyorsa,
havuzda yer alanlarm tamamina yonelik belirli siirede farkli yontemlerden olusan ve
yedeklenen pozisyonun yetkinlik ihtiyag¢larini dikkate alan gelisim programlar1 s6z
konusu olmaktadir (Altindéz, 2009: 79). Bu programlar arasinda, is simulasyonu, is
degistirme (rotasyon), ise alistirma (oryantasyon), proje caligmalari, elektronik

o0grenme, okuma ve stratejik toplantilara katilim sayilabilir.

2.3.6. Yetenekli Cahsanin Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetimi konusu son yillarda hizli ve ¢ok yonlii bir gelisme gdstermis, insan
kaynaklar1 yonetiminin en zor ve tartismali konularindan biri haline gelmistir.

Kuskusuz insanlar, kendi yeteneklerine uygun iyi bir meslek se¢cmek, sectikleri
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mesleklerine uygun islerde ¢alismak ve c¢alisma yasamlar1 boyunca mesleklerinde
kariyer yapmak, yukariya dogru ¢ikma arzusu duyarlar (Bingdl, 2006: 285). Kariyer
yonetimi, isletmelerin degerli ¢calisanlarini korumanin bir yoludur (Yaprak, Hotamisl

ve Gerek, 2010: 400).

Kariyer, calisganin dstlendigi 1s roliine iliskin  beklentilerini, arzularini
gerceklestirebilmesi i¢in gerekli bilgi, beceri, yetenek ve motivasyonla donatilarak,

isletmede ilerlemesinin saglanmasidir (Yalgm, 1991: 101).

Kariyer yonetimi, hem isletmenin ihtiyaclarini, hem de bireyin tercih ve
kapasitelerini karsilayacak sekilde kariyerin planlanmasini ve yonetilmesini miimkiin
kilan igletme siirecinin tasarimi ve uygulanmasidir. Bir ¢alisanin, kendi yeteneklerini
ve 1lgi alanlarm1 degerlendirmesini, kariyer firsatlarin1 incelemesini, kariyer
amaclarin1 olusturmasini, amacglara ulasacak araglar1 belirlemesini ve uygun
gelistirici yollar1 6ngoren siirekli siirece bireysel kariyer planlamasi denir. Kariyer
yonetimi ve planlamasinin ana hedefi kariyer gelistirmedir. Kariyer gelistirme,
calisanlarin simdiki ve gelecekteki isleri etkili bir sekilde ifa etmek icin ihtiyag
duyulan beceri ve deneyimleri kazanmalarina yardim etmek i¢in isletme tarafindan
kullanilan bigimsel bir yaklasimdir. Bu noktada ana amag, motive edilmis ve sadik
bir isgiiclinli muhafaza etmektir (Bingdl, 2006: 286-287). Kariyer yOnetimi bir
anlamda kariyer planlama 1ile kariyer gelisiminin bir araya getirilerek

biitlinlestirilmesidir (Yazicioglu, 2006: 59).

2.3.6.1. Kariyer Gelisim Planlan

Isletmeler, yetenekli calisanlarini elde tutabilmek, onlari isletmenin hedeflerine
yonlendirebilmek icin, egitim ve gelisim ihtiyaclarini karsilarken, kariyer gelisim
planlamalar1 da yaparlar. Ciinkii kisinin yaptig1 isler kendi yetenekleri, degerleri ve
ithtiya¢larmin bir sonucu olmakla beraber, isletmelerin kendilerine sadece bir is degil,

ayni zamanda kariyer sunmasini isterler (Bingol, 2006: 285).

Isletmeler, uzun vadeli hesaplamalar ile gelecekte olusabilecek ¢alisan ihtiyacini

saptayabilirler. Bu asamada kariyer gelistirme programlarindan yararlanarak, degisim
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ve gelisime hazir olabilirler. Ust diizey ydnetim ve insan kaynaklar1 boliimleri

gerekli hazirliklar karsilayarak, {izerlerine diisen sorumlulugu yerine getirmelidirler.
S6z konusu kariyer gelistirme programlarmin amaglar1 sdyledir (Altindz, 2009: 67):

e Calisanlarin gelecekte yliklenecekleri isleri, daha etkili bir bigimde basarmalar1

icin, ihtiya¢ duyacaklar1 beceri ve deneyimi kazanmalarini saglamak,

e Verim kayiplarmi azaltmak ve kariyer Oniindeki engellerin kaldirilmasina

olanak saglamak,

e Gelecekteki igletme ihtiyaclarimi karsilamak igin bilgili yonetici ve yonetici

potansiyelini belirlemek,

e Onaylanmig eylem, hedef ve ilkelerin belirlenmesi ve kabullenilmesini

saglamak.

2.3.6.2. Kariyer Canlandirma Uygulamalan

Glinlimiizde yasanan hizli teknolojik degisim, isletmelerin yapilarinda degisime yol
acan kiiresellesme hareketleri ve ihtiya¢ duyulan c¢alisan niteliklerinde meydana
gelen degisim siireci, calisanin kariyerinin gerilemesine, yani kariyer platosuna

girmesine neden olmustur (Ozpala, 2007: 67).

Isletmeler, kariyerli calisanlarini yeniden canlandirmak igin onemli sayilan bazi
adimlar1 atmalar1 gerekmektedir. Oncelikle mesleki hareketliligin oniindeki engeller
kaldirilmalidir. Ardindan, isletmenin performans yonetim sisteminden yararlanarak
potansiyeli yiiksek olan calisanlar belirlenmelidir. Belirlenen bu yetenekli calisanlara
asagidaki stratejiler uygulanmalidir (Morison, Ericson ve Dychtwald, 2008: 121-
132, Altindz, 2009: 68):

e Yetenekli calisana yeni gorevler vermek,
e Isletme iginde kariyer degisikligi yapmak,
e Yetenekli caligsana, rehberlik, egitmenlik ve bilgi paylasimi sorumlulugu

vermek,
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e Tazeleyici egitimler organize etmek,
e Uzun siireli ve licretli izinler vermek,

e Liderlik gelistirme programlar1 diizenlemek.

Meslekte ilerleme olanaklarmin azalmasi, verimliligin diismesi ve isletmeden
ayrilma, transfer ve yiikselme Olgiitlerinin degismesi, rekabet, stres ve orta yastaki
calisanlarin 6liim kaygis1 gibi korku ve gerilim kaynaklarmnin tiimii orta yas krizi
olarak bilinen durumu ortaya cikarmaktadir (Can, 2005: 417-418). Bu doneme
girmis olan calisanlarinda kariyerlerinde canlandirmaya ihtiyaglar1 bulunmaktadir.
Orta yas calisanlar1 yeni heyecanlar aramak ya da i¢lerinde bulunan gizli yetenekleri
ortaya ¢ikarabilmek i¢in yeni gorevler ya da yeni isletmeler arayisina
girebilmektedirler. Bu durum, isletmelerin yeteneklerini kaybetmesine neden
olabilecegi gibi rekabet siralamasinda da gerilere diismeye neden olabilecektir Bu
nedenlerden Otiirli orta yasa gelen c¢alisanlara da kariyer canlandirma stratejileri

uygulanabilir.

Yetenek yoOnetimi, yetenekli calisanlarin mevcut pozisyonlardan iist seviyedeki
pozisyonlara yonelik hazirlamasi i¢in, kariyer hareketliliginin planlandig1r bir
uygulama olarak goriilmektedir (Yazicioglu, 2006: 59-62). Bu uygulamada tamamen

iist yonetiminin ve insan kaynaklar1 yoneticilerin gozetiminde gergeklesecektir.

2.3.7. Yetenekli Cahsanlarin Performans Degerlendirilmesi

Yetenek yonetimi siiregleri arasinda performans degerlendirme 6nemli noktalarindan
biridir. Calisanlarin isleri 1ile 1ilgili basarilari, etkinlikleri, verimlilikleri ve
sonuclarinin isletmeye ne oranda yansidigi ancak performans degerlendirme
yontemleriyle anlagilabilir. Arastrmanin konusu ile ilgili olarak bu bolimii

Performans Degerlendirme ana baghig altinda inceleyecegiz.
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2.3.8. Yeteneklerin Elde Tutulmasi

Glinlimiiz 1§ diinyasinda isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmesi
icin yetenekli ¢alisanlar1 ise almasi yeterli olmamakta, ayn1 zamanda bu ¢alisanlar1
isletme icerisinde tutabilmekte gerekmektedir. Insan kaynaklar1 y®neticileri
performanslarmi sadece yetenekleri se¢mek i¢in degil o yeteneklerin isletme
icerisinde devamliligmi da saglamak igin cesitli stratejiler gelistirmek yOniinde

kullanmak zorundadirlar.

Ayn1 zamanda, rakip isletmelerin yetenekli adaylar1 cezbetmek icin yaptiklarma
yonelik bir rekabet analizi yapilarak isletmenin rakiplerinden farkli ve {istiin
yOnlerini ortaya ¢ikaran bir konumlandirma stratejisi uygulanmalidir (Erdemir, 2007:
34). Upygulanan bu stratejinin basarisin1 ortaya ¢ikarabilmek amaciyla, diizenli
araliklarla isgiicti devir orani izlenerek yetenekli ¢alisanlarin igletmeden ayrilmasinin

oniine gecilmesi saglanmalidir.

Yetenekli ¢alisanlarin 6nemli oldugu bir ortamda dis miisterilere verilen deger i¢
miisteri olarak nitelendirilen ¢alisanlara da ayn1 oranda verilmelidir. I¢ miisterilerini
kazanabilen isletmelerin dig miisterilerini de kazanarak kurumsal degerini

arttirabilecegi gercegi géz oniinde bulundurulmalidir.

Yetenekli calisanlarin objektif sekilde degerlendirilmesi, sonuglarin performansi
arttiracak sekilde uygun bir geribildirimle iletilmesi ve ¢alisana 6zgi ticretlendirme,
odiillendirme ya da gelisim olanaklarinin sunuluyor olmasi yeteneklerin isletmede

kalmasini saglayabilecek faydali uygulamalar arasinda sayilabilir.

Calisanlar ile iliskiler sirasinda onlar i¢in uygun ddiillendirme sistemleri gelistirmeli
ve performans degerlendirmesi sirasinda objektif davranip, olumlu ve performans

arttirict degerlendirmelerde bulunulmalidir.

Yetenekli calisanlar1 elde tutmak ve en 1yl bir sekilde degerlendirebilmek icin
oncelikle asagida siralanan {i¢ ana kavrami gz oniinde bulundurmak gerekmektedir

(Buckingham ve Vosburgh, 2001: 17-23):
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® Beceri; bir i1 yapabilmek icin belirli bir teknigi veya yontemi uygulayabilme
yetkinligi olarak kabul edilmektedir. Beceri, daha onceden hazirlanmis ve
sistematik bir sekilde birbirini izleyen adimlarin uygulanmasi seklinde karsimiza

cikmakta ve dgrenilebilir bir 6zellik olarak goriilmektedir.

e Bilgi; varlig1 bilimsel olarak kanitlanmis, kesin ve gercek olgular1 kapsar. Ayni
zamanda gergekleri uygularken yapilan yanliglardan 6grenilen ve herhangi bir
yerde kaydi bulunmayan soyut ifadeleri icermektedir. Bu yoniiyle bilgi sonradan

Ogrenilebilir yeti olarak kabul edilir.

o Yetenek; bireyin siirekli yasadigi1 duygu, diisiince ve davraniglar iiretici bir
sekilde yasamin her alanina tasiyabilmesidir. S6z konusu tanima gore stratejik
diisiinebilmek ve empatik yaklagsmak bir yetenek olarak kabul edilebilecegi gibi
azimli olmak, sabir gostermek veya herhangi bir konuya yogunlagabilmekte

yetenek olarak kabul edilmektedir.

Bu tanimlamalar dogrultusunda, yetenegin sonradan kazanilmasinin bilgi ve beceriye
oranla daha zor oldugunu goriilmektedir. Insan kaynaklar1 yoneticileri sahip
olduklar1 calisanlarin yeteneklerini dogru olarak tespit edebilmeli, bu yetenekler
dogrultusunda da bilgi ve becerileri ¢esitli yontemler ile destekleyecek stratejiler
gelistirmelidir. Egitim ve gelisime gerekli 6zeni gosteren ve biitge aywrarak bu
stratejilerini destekleyen isletmeler, yetenekli calisanlarini elde tutma konusunda
diger isletmelerin Oniine gegerek, isletmenin entelektiiel sermayesini arttirarak,

rekabet iistlinliigii saglayabileceklerdir.

Stirdiiriilebilir rekabet iistiinligl saglayarak, ayakta kalmak isteyen isletmeler i¢in
yetenek yoOnetimi uygulamalari, yeteneklere yonelik uzun siireli bir bakis agisi,
sistemli bir ¢alisma ve disiplin gerektiren bir zorunluluk olmaktadir. Yetenekli
calisanlar1 elde tutmak ve varligmi siirdiirebilmek, biiylime ve liderlik, ¢alisanlarin
beklentilerini karsilamak, hedeflere ulasabilmek, isletmenin degerini arttrmak ve
degisen demografik yapidan etkilenmemek i¢in isletmelerin uygulamasi gereken

stratejik bir plandir (Cirpan ve Sen, 2009: 111).
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Yetenekli ¢alisanlarin elde tutulma cabalarinin arttirilmasi konusunda ortaya atilan

en onemli ilke ve Oneriler asagida siralanmistir (Hiltrop, 1999: 424-425):

e Faaliyette ve psikolojik sOzlesmede yani calisan ile isletme arasinda yazili
olmayan ve taraflarmn beklentilerinin degistiginin bilinmesinin gerekli oldugu

hususuyla baglanmalidir.

o Yetenekli calisanlarin isletmeye cekilmesi ve elde tutulmasi {ist yonetimin
onceligi olmalidir.

e Calisanlar tarafindan isletmenin cekiciligini arttiracak politika ve uygulamalar
yapilmalidir.

e Yetenekli ve sorumluluk sahibi birim ydneticilerinin ihtiyaclari karsilanmalidir.

e (Calisanlarin kazandig1 pozisyonlara deger kazandirilmalidir.

e (Calisanlara kariyer planlar1 ile ilgili 6grenme ve kisisel gelisim firsatlari
yaratilmalidir.

e (Calisanlarin gelisimlerine yoOnelik kisisel c¢abalar1 desteklenmeli ve konuya
yonelik bilgi akis1 saglanmalidir.

e Ise yonelik gercekler calisana bildirilmelidir.

e Insan kaynaklar1 yoneticilerinin rolleri yeniden diizenlenmelidir.

e Isletme kendi yetenek havuzunu olusturmalidir.

2.3.8.1. Psikolojik Sozlesme Karsisinda Yetenekli Calisan

Psikolojik s6zlesme, isletmelerin ve kisilerin uygun istihdam anlagsmalariyla bir araya
geldigi ve c¢alisanlarla igverenin birbirlerine karsi yiikiimliilikkler1 oldugu iizerine
kurulu, kisi ile isletme arasinda, yazili olmayan, konusulmamis beklentilerin toplam1
olarak kabul edilmektedir (Mimaroglu, 2008: 32). Bir baska tanima gore psikolojik
s0zlesme, calisanin isletmeden ve isletmenin ¢alisandan beklentilerini ortaya koyan
ve higbir sekilde belirtilmemis yazili olmayan ve taraflar arasinda karsilikli giiven
esasina dayali bulunan bir s6zlesmedir. Hizli bir degisimin yasandigi is diinyasinda,
isletmeler calisanlarini segerken sahip olduklari, bilgi, beceri ve yeteneklerini de

dikkate almaktadirlar. Buna kars1 calisanlarin da isletmeden beklentileri
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degismektedir. Psikolojik sozlesme c¢alisanlarin daha fazla esnek olmalarini
saglamakta, c¢alisanlar ve yoneticiler arasinda duygusal bir bag kurarak otoriteyi
yumusatmakta, karsilikli diyalogu ve giiven duygusunu pekistirmekte, orgiitsel
baghlig1r artirmakta, isgiicii devir hizin1 azaltmakta, c¢alisanlarmm performansini
yiikseltmekte, calisanlarn i3 doyumlarmi artirarak verimlerini yiikseltmektedir

(Dogan, 2005: 189).

Calisanlarla s6z konusu psikolojik sozlesmenin imzalanmasi ve siirdiiriilmesi
asagidaki faktorlere dayali bulunmaktadir ( De Vos, Buyens ve Chalk, 2003: 6). Bu

faktorler:

e Kariyer gelisim olanaklari,

e Isin kapsamu,

e Maddi ddiiller,

e Sosyal bir caligma atmosferi,
o Kigisel destek,

e Ozel yasama sayg1 gdsterilmesi,
olarak belirtilmektedir.

Yeni istthdam iligkisi, yetenekli ¢alisanlarin isletmede kalma nedenlerinin
degistigini ortaya koymaktadir. Yetenekli calisanin i¢ ve dis beklentilerinin
karsilanmasi durumunda isletmede kalma isteginin artacagi ve isletmeye daha cok
baglanacagin1 gostermektedir. Sadakat ve baghlik konusundaki gelismeler,
geleneksel uygulamalarin 6tesinde kosullarin ger¢eklesmesi durumunda, degisen bir
baglhlik anlayisini 6ne ¢ikarmaktadir. Giiniimiizde 6ne ¢ikan bu durum, yetenekli
calisanlarin belirli bir isletmeye baglanma istekleri yerine, kariyerlerine yogunlasma
cabalar1 olarak karsimiza gelmektedir (Altméz, 2009: 56). Giiniimiiz ¢alisanlari
psikolojik soézlesme yaparken, aldiklari iicretten ziyade, isletmenin egitim ve
gelisme firsati sunmasi, kariyer planlamasi yapmasi gibi isletmenin olusturmus

oldugu imaj1 ile ilgilenmektedirler.
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2.3.8.2. Yeteneklerin Odiillendirilmesi ve Ucretlendirme

Nitelikli ¢alisanlar1 isletmeye ¢ekme, isyerinde tutabilme, motivasyonu arttirma ve
sonugta isletmenin performansini yiikseltme bakimindan iicret, hem calisan hem de
isletme agisindan en ¢ok dnem verilen konular ararsinda yer almaktadir. Isletmeler
kendi yapisal ve finansal oOzellikleri, izledikleri insan kaynaklar1 politikasi,
piyasadaki cari ticret diizeyi gibi degerlendirmelere gore farklilasan iicret
sistemlerine sahiptirler. Ozellikle son yillarda édiillendirme agisindan kideme dayali
iicret sistemlerinden uzaklasilarak performansa dayali {icret uygulamalari
yayginlagmakta bu tiir uygulamalar yeni tiretim ve yonetim tekniklerine daha fazla

uyum gostermektedir (Unal, 2007: 5).

Yetenekli calisanlara hak ettikleri veya istedikleri iicretlerin verilmesi gereklidir.
Aksi takdirde, gelecekte isletmede stratejik yere sahip olabilecek yetenekli bir
calisan, baska isletmelerin tekliflerini degerlendirmek durumunda kalabilecektir. Bu
durum yetenekli ¢alisanin elde tutulmasini da giiclestirecektir (Altindz, 2009: 82).
Yetenek yOnetimi uygulamalarinda odiillendirme ve {icretlendirme sistemi
degisiklige ugrayacaktir. Esas hedef performans: yiiksek olan yani siiper performans
grubunda yer alan calisanlarin, performanslar1 ve isletme hedeflerine yaptiklari
katkilariyla ticretlendirebilmektir. Bu durum, ister istemez, insan kaynaklarmi

performansa dayali iicretlendirme sistemine yonlendirmektedir.

Kar paylasimi, yan 6deme ve parasal olmayan odiiller, birgok isletme tarafindan
calisanlarin veya takimlarmn 06zel projelere katkisinin farkinda olundugunun
hissettirilmesi veya isletmenin kiiltiirii ve degerlerine gii¢lii baglilig1 ortaya koymak

icin kullanilmaktadir (Ceylan, 2007: 99).
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Tablo 1: Yeteneklerin Kazanilmasi ve Elde Tutulmasi icin Uygulamalar

Cahsanin Isletmeye Katilmasi icin Yapilmasi Cahsanin Elde Tutulmas: i¢in Yapilmasi
Gerekenler Gerekenler
Rekabetci iicret ve ek menfaatler Etkin yetkinlik gelistirme programlar1

Yiksek potansiyelli ¢alisanlar igin bireysel

Gelislim i¢in firsat sunma . .
gelisim analizi yapilmasi

Is ve 6zel yasam dengesi Kritik siireclere katki
Bireysel katkiya gore, uzun dénemli Isletme dnceliklerine yonelik insan kaynaklari
icretlendirme ve ek menfaat paketleri uygulamalar1

Kaynak: Yazicioglu, 2006: 54

Siiper performans grubu calisanlarina yonelik, calisan ihtiyaclarmi da géz Oniinde
bulundurarak hazirlanan elde tutma amaciyla d6diillendirme siirecleri olusturabilen

isletmeler, rekabet avantaj1 saglayabileceklerdir.

2.3.8.3. Yeteneklerin Isten Ayrilma Maliyeti

Bir calisan1 temin etmek, egitmek, isi 08retmek ve en verimli zamaninda elden
kacirmak isletmeler i¢cin olduk¢a maliyetlidir. Calisanlar sadece iicret ya da terfile
tatmin olmamakta, kendilerine ve ailelerin deger verilmesini, is-6zel yasam
dengesinin gozetilmesini, cazip yan haklar paketleri, egitim ve kariyer imkanlarinin
verilmesini, takdir edilmeyi istemektedirler. American Management Association’nin
yaptig1 bir aragtirmaya gore isten ayrilan bir ¢alisanin isletmeye olan maliyeti, bir
yillik briit {icretinin yiizde 30’u ile yiizde 200’ arasinda degismektedir. Pozisyon
yiikseldik¢e maliyetin de arttig1 saptanmustir (Ozgelik, 2010; 10).

Tahmin edilmemis bir sekilde isletmeden ayrilan yetenekli c¢alisanlar, Gnemli
sayilabilecek maliyetlere neden olmaktadirlar. S6z konusu maliyetleri asagidaki gibi
siralayabiliriz (Muratoglu; 6 Aralik 2007):

e Yetenekli calisanin kaybedilme maliyeti,

e Yeni ¢alisani yetistirme ve benimsetme maliyeti,

e Ise secme ve yerlestirmenin siire¢ maliyeti,

e Satis ve takim ¢caligmalarinda ortaya ¢ikan diisiisler,
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e Kurum imajmnin olumsuz olarak etkilenmesi ve isletmede bulunan c¢alisanlarin
moral bozukluklari,

e Uriin veya hizmetin kalitesine ve miisteri iliskilerine dayali bilgilerinin, isletme
disinda bulunma maliyeti, ayrilan ¢alisanlarin rakip igletmelere gitmesinden

dolay1 bilginin transfer maliyeti.

Her c¢alisanin isletmeye baghlik gostermek icin beklentileri ve motivasyon
faktorleri farklilik gostermektedir. Kimi ¢alisan tatminkar bir ticret beklerken kimi
calisan gelisim firsatlari, yaratict ¢alisma ortami ya da esnek calisma saatleri
istemektedir. Yeteneklerinin farkinda olan calisanlar ise takdir gdérmeyi,
odiillendirilmeyi istemektedirler. Yeteneklerin elde tutulmasi i¢in, fark: yaratacak

olan nokta, yetenege 6zel uygulanan yontemlerdir.

2.4. ISLETME iCINDE YETENEK YONETIMIi

Kiiresellesmenin arttig1, degisimin hizlandigi, rekabet avantaji icin fark yaratmanin
oneminin fark edildigi ve isletme icin en degerli varligm “insan” oldugunun
anlasildig1 giinlimiiz diinyasinda isletmeler i¢in yetenek yonetimi ka¢milmaz bir
durum olmustur. Isletme igerisine yetenek yonetimi uygulamalarini yerlestirilmesi
oncelikle tepe yonetimle baglamaktadir. Bir sonraki adim olarak yetenek yonetimine
dayali bir isletmenin olusturulmasi gereklidir. Basarili bir isletme olabilmek i¢in
calisan degeri yaratma ve i3 yasaminda kadinlarin Onemi de goz Oniinde

bulundurulmalidir.

2.4.1 Yetenek Yonetiminde Sorumluluk

Bir igletme igerisinde yetenek yOnetimi sisteminin basarili bir sekilde yerlestirilmesi
gorevi sadece tek bir birim ya da boliime devredilemez. Bu gorevin saglkli bir
sekilde tamamlanabilmesi icin, iist diizey yonetimin, insan kaynaklar1 bolimiiniin ve
orta kademe yoneticilerin sorumluluguna verilmesi gerekmektedir. Bu {i¢ boliimiin
tam koordinasyonu sonucu yetenek yonetimi sistemi igletme igerisinde tam olarak

faaliyet gosterebilecektir.
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2.4.1.1 Ust Diizey Yonetimin Sorumlulugu

Isletmelerde rekabet avantaji yaratmada yetenegin stratejik dneminin benimsenmesi
ve yetenek yoOnetimi anlayismin isletme geneline yayilmasi {ist diizey yonetimin
sorumlulugundadir (Altméz, 2009: 91). Isletmenin iist diizey ydnetiminin, yetenek
yonetimine inanmasi ve destegi siirecin en 6nemli ¢ikis noktasidir (Ceylan, 2007:
55). Ust diizey yoneticileri, rekabette siirdiiriilebilir {istiinliik yakalanabilmesi i¢in
oncelikle isletme igerisinde degisimin gerektigine inanmak zorundadirlar. Isletme
icerisinde degisimin Oniindeki her tiirlii engeli kaldirmali ve yetenek yonetimi bakis

acisinin igletmenin her kademesine yayilmasini saglamalidirlar.

Ust diizey yonetimin destegini gdrmeyen ve yukaridan asagi dogru yayilmayan bir
yetenek yOnetimi sisteminin basarili olmasi beklenemez (Cirpan ve Sen, 2009: 116).
Tutku en tepede baglamali ve kurumsal kiiltiirle asilmalidir; aksi takdirde, yetenek
yonetim siiregleri kolayca bozulabilir ve biirokratik rutinlere doniisebilir (Ready ve

Conger, 2008: 73).

2.4.1.2 Insan Kaynaklan Béliimiiniin Sorumlulugu

Yetenek yOnetimi, Oncelikle isletmeye 0Ozgii yetenegin tanimlanmasi, yetenekli
kavraminin tanimlanmasi ve altyapisinin ne olmas1 gerektiginin belirlenmesi i¢in
insan kaynaklar1 profesyonellerine ihtiya¢c duyar. Bunun haricinde yeteneklerin
isletmeye c¢ekilmesi, dogru yeteneklerin secilmesi, isletmeye uyumlastirilmasi,
gelistirilmesi ve elde tutulmasi insan kaynaklar1 boliimiiniin sorumlulugunda yliriiyen
siireglerdir. Insan kaynaklar1 bdliimii yetenek ydnetimi sisteminin ydneticisi ve
denetleyicisidir. Yetenek yonetimi, stratejik ortak roliin insan kaynaklarma getirdigi

yeni bir sorumluluktur (Ceylan, 2007: 56).

Nitelikli adaylarin isletmelere cekilebilmesi konusundaki rekabette basarili olmak
oncelikle igletmelerin insan kaynaklar1 boliimlerinin performansma bagli olacaktir.
Nitelikli adaylarin isletmelere c¢ekilebilmesi i¢in insan kaynaklari bdliimlerinin
yapabilecekleri faaliyetlerden bazilar1 su sekilde ozetlenebilir (Hiltrop, 1999: 422
430; Racz, 2000: 38-44):

85



e Ilk olarak nitelikli adaylarin isletmeye cekilebilmesi cabalarmin isletmenin
temel Oncelikleri arasinda yer almasi ve bu isten sadece insan kaynaklari
yoneticilerinin degil, tiim yoneticilerin sorumlu olmasi gerekmektedir.

e Insan kaynaklar1 planlamalar, is tanimlar1 ve ¢alisma bigimlerinin hem isletme
hedefleri ile uyumlu hem de nitelikli adaylar1 isletmeye c¢ekecek sekilde
hazirlamalar1 gerekmektedir.

e (Calisan temin siireci eleman ihtiyacinin ortaya c¢ikmasi beklenmeden stirekli
olarak gerceklestirilmeli ve her an basvurulabilecek bir yetenek havuzu
olusturulmalidir.

e Calisan temin ve se¢gme asamalarinda isletmelerin beklentilerin yaninda
adaylarin beklentileri ve memnuniyetleri de goz 6niinde tutulmalidir.

e Calisanlarmm kendilerini gelistirebilecekleri egitim, Ogrenme ve degerleme
yontemleri uygulanmali, bu yOntemlerle uyumlu kariyer planlamalari
yapilmalidir.

e Isletmelerin ise alma uygulamalarmi olusturan adimlar miimkiin oldugunca
birbirinden ayrilmamali ve lizerinde uzmanlagilmalidir. Hatta bir biitlin olarak
calisan temin faaliyetinin insan kaynaklar1 islevinden ayrilmasi ve pazarlama

veya halkla iligkiler faaliyeti olarak kabul edilmesi bile diisiiniilebilir.

Gilintimiizde, sinirlida olsa, lilkemizde faaliyet gosteren bazi uluslararasi isletmelerde
yetenek yonetiminin 6nemi fark edilmis olup, konu ile ilgili boliimleri biinyelerinde
bulundurmaya baslamislardir. Boliim yoOneticilerinin isimleri “yetenek yonetimi
uygulayicis1” ya da “yetenek yoneticisi” gibi farkli olsa da, gorevleri yetenek

yonetimini igletme i¢erisine uyumlastirabilmektir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonu yetenek yonetimi stratejisi igin anahtar bir konumdadir.
Yetenek yOnetimi, insan kaynaklari fonksiyonlarmin yeniden yaratilmasini,
genisletilmesini ve etkin calisma seklinin olusturulmasini gerektirir. Her bir is i¢in,
degerlendirmeler yapilirken, insanlarin ig¢inde yer aldigi ¢cevrede bulunan i¢c ve dis
kiiltiirel degerler de mutlaka dikkate alinmalidir. Ayrica, isletme c¢alisanin
performansmin degerlendirilmesi, licretlendirilmesi ve egitimi gibi insan kaynaklari

bolimiiniin gorevleri ile yetenek yOnetimi sisteminin gorevlerinin bir biri ile
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uyumlastirabilmelidir. Dikkat edilmesi gereken nokta ise calisanlar arasinda

adaletsizlige neden olmayacak davranislarin sergilenmesidir.

2.4.1.3 Orta Diizey Yoneticilerin Sorumlulugu

Isletme igerisindeki yetenek ydnetimi sisteminin basarili bir sekilde siirdiiriilmesinde
orta diizey yoneticilerin sorumluluklar1 yiiksektir. Bir yonetici, insan kaynaklari
bolimii tarafindan ¢izilen ¢ergeveler dogrultusunda yetenek yonetimi konusunda
potansiyelini aktarma ¢abasi icinde olmalidir. Her ne kadar cergeveyi insan
kaynaklar1 boliimii belirlese de nihai olarak bahsi gecen bdliimde yetenek
yonetiminin uygulanmasindan bolimiin yoneticisi sorumludur

(metinusta.net/events/talent%20management.pdf, 20.10.2010).

Yoneticiler ise bu durumu zaman ve emek gerektirmesinden dolayi, giinliik islerin
yaninda ek bir sorumluluk olarak gormekte ve c¢ok da istekli olmamaktadirlar.
Yoneticilerin bu sorumlulugu almak istememelerindeki bir baska neden ise,
yetistirilen bu kisilerin ileride kendi yerlerini alabilecegi kaygisidir (Altnoz, 2009:
92).

Tepe yonetim bu kaygilarla bag edebilmek i¢in, 6ncelikle kararli olmali ve iletisim
kanallarin1 acik tutarak gerekli calismalari yerine getirmelidirler. Yoneticilerin
yetenek yoOnetimine iliskin en 6nemli sorumlulugu, basariyr onleyecek tutum ve
davranislara girmeden, belirlenen potansiyel adaylar1 yetistirmek icin gerekli
cabalarin i¢inde olmalaridir (Cirpan ve Sen, 2009: 116). Bir isletme icerisinde
potansiyel adaylar1 yetistirecek olan kisilerin orta diizey yoneticiler oldugu

unutulmamalidir.

Mevcut potansiyele sahip aday c¢alisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi i¢in
Amerikan Prodiktivite ve Kalite Merkezi ile Yaratici Liderlik Merkezi’nce
yayinlanan bir ¢alismaya gore yetenek yOonetimi konusunda en iyi sekiz uygulama

sayllmistir (McCauley ve Wakefield, 2006: 5):

1. Yetenek yonetimini en genis cercevede tanimlamak.
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2. Yetenek yonetiminin degisik pargalarmi kapsayici bir sistem igerisinde bir araya
getirmek.

3. Katma degeri en yliksek yeteneklere yogunlagsmak.

4. Yetenek yonetimi ¢aligmalar1 hakkinda iist diizey yonetimin fikirlerini almak.

5. Calisanlarin hangi yeteneklerini ve davraniglarmi gelistirmelerinin beklendigini
aciklayan yetkinlik modelleri gelistirip agiklamak.

6. Olas1 yetenek catigmalarini bulabilmek i¢in sistemi gozlemlemek.

7. Elde tutma ve performans degerleme ¢aligmalarinda yetenek yonetimini etkin
kilmak.

8. Diizenli olarak yetenek yonetimi sisteminin sonug¢larini degerlendirmek.

Orta diizey yoOneticilerden, yetenek yonetiminin Onemini fark etmis ve sistemin

siirdiirilmesi i¢in gerekli yetkinliklere sahip olmus olmasi beklenmektedir.

2.4.2. Yetenek Yonetimine Dayah Bir Isletme Olusturmak

Yetenek YoOnetimine dayali bir isletme olusturabilmek igin Oncelikle iist diizey
yonetimin konuyla ilgili bir bakis acisina sahip olmasi onemlidir. Ciinkii isletme
icerisinde {ist diizey yoneticiler yetenek yonetiminin onemi kavrayamadigi siirece
sistemi yerlestirmek miimkiin olmayacaktir. Yetenek yonetimi stratejisinin basarilt
olabilmesi i¢in Ozlimsenmesi gereken diger nokta ise calisanlarin secimi ve
yerlestirmesinin  dogru bir sekilde yapilmasidir. Bu siire¢, dogru secmeyi
gerceklestirmek tizere; yiiksek potansiyele sahip, gelecek vadeden, yaratici, yenilikei,
katma deger yaratacak bireylerin yeteneklerinden yararlanabilmektir (Altintas, 08.
08.2010). Bu nedenle isletmelerin yetenek havuzlari olusturmalar1 beklenen bir
durum olmaktadir. Ayrica, gerekli durumlarda birden fazla yetenek havuzunun
olusturulmas: ve yetenek havuzlarinmn siirekli olarak gelistirilip ayn1 zamanda hangi

yetenek havuzunun kritik 6neme sahip oldugu konusu da siirekli goz Oniinde

bulundurulmalidir (Dogan ve Demiral, 2008: 158—160).

Ready ve Conger’e gore yetenek yonetimi siireci igerisinde iki Onemli kavram

bulunmaktadir. Bu kavramlar islevsellik ve canliliktir. islevsellik ve canlilik kavrami
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yetenek yOnetimi siireci igerisinde potansiyeli yiiksek olan calisanlarin stratejik
rollerini doldurmak i¢in ne kadar iyi1 yetistirildiklerini belirlemektedir (Altin6z, 2008:
72).

Islevsellik, yetenek yonetiminin isletme icerisinde ne oranda etkin olarak
kullanildigin1 belirlemektedir. Bir isletmenin dogru yetenege sahip, dogru insanlari
dogru zamanda dogru yere koymasina olanak tantyan araglar1 ve sistemleri dogru
uygulamasiyla ilgilenmektedir. Bu noktada isletmenin uygulamalariyla isletmenin
stratejisine bagl olarak, ne oranda hedeflerine ulastigi da onem kazanmaktadir
(Ready ve Conger, 2008: 78-79). Yetenek yonetimiyle ilgili olarak islevsellik

kavrami igerisinde degerlendirilen faktorler agagida siralanmistir:

e Kaynaklari dogru kullanima,

e Ust diizey yoneticilerin yetenek yonetimi uygulamalarmi sahiplenmesi,

e Yetenekli ¢alisanlarin 6dillendirilmesi,

e Yetenekli calisanlarin gelistirilmesi,

e Yetenekli ¢alisanlarm isletme igerisinde uyumlarinin saglanmasi (Oziimseme),
e Dogru yetenege sahip calisanin dogru goreve yerlestirilmesi,

e Isletme icerisinde dogru performans ydnetiminin uygulanmasi.

Yetenek yonetimi uygulayan isletmeler, bu faktorler tarafindan incelenerek, hangi
stratejilerin gii¢lii, hangi stratejilerinin zayif oldugunu saptayabilir ve bu dogrultuda

stratejilerini tekrar gdzden gecirerek isletme hedeflerine ulasabilirler.

Canlilik kavrami ise, yetenek yonetimi siirecinin yerlestirildigi bir isletmede, en alt
diizey calisandan en st diizey calisana kadar, tim ¢alisanlarin yetenek yonetimi
uygulamalarma kars1 bakis agilari, fikirleri, tavirlar1 ve davranislariyla ilgilidir.
Isletme icerisinde canlilig1 belirleyen ii¢ faktdr bulunmaktadir. Bunlar, ¢alisanlarin
isletmeye baghiligini gelistirmek, yoneticilerin yetenek yOnetimini sahiplenmis
olmasi, yetenekli calisanlarda dahil tiim {ist diizey yOneticilerin sorumlulugu tistiine

almasidir (Altmoz, 2009: 108).

Ulusal ve wuluslararas1 alanda yasanan yogun rekabet ortaminda varliklarini

siirdiirmeye ve basarili sonuglar elde etmeye calisan isletmelerin karsilastiklar1 en
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onemli sorunlardan bir tanesi de, yetenekli ¢alisanlara sahip olmak ve onlarm uzun
siireli istihdamini1 saglayabilmektir. Yetenekli calisanlara sahip olmak ve isletme
hedeflerine ulasmada onlarin yeni ve yaratici fikirlerinden yararlanmak isteyen
isletmelerin, calisanlarina olan bakis acilarni degistirmeleri gerekmektedir. Insan
kaynaklar1 yonetimi ile isletmelerin en degerli varliklar1 haline gelen caliganlar,
yetenek yonetimi kavrammin 6nem kazanmasiyla kesfedilmesi gereken yetenekler
olarak degerlendirilmeye baslamislardir ve isletmelerin de bu yaklasima ayak

uydurmalar1 gerekmektedir (Dogan ve Demiral, 2008: 163).

Yetenek yonetimi yaklasimi ile isletmede farki yaratacak olanlarin yetenekli
calisanlar oldugu gergegi goz Oniinde bulundurularak, sahip olunan degerler 1y1 bir
sekilde yonetildigi takdirde, basar1 elde edilerek, rekabette iistiinliik saglanacak, bu
konuda yapilacak olan yatirim, en dogru ve karli yatirinm olacaktir. Bdylelikle
yetenek yOnetimi uygulamalariyla isletmeler, irettikleri tiriin ve sunduklar
hizmetlere duyulan giivenle birlikte, rakiplerine gore daha farkli olmay1
basaracaklardir (Altmoz ve Cop, 2010: 140).

Isletme icerisinde yetenek yonetimi, isletmenin ihtiyaglar1 ve beklentileri
dogrultusunda, dogru ¢alisanlarin, dogru zamanda, dogru gorevlerde ve dogru
uygulamalar1 yapabilmeleri i¢in uygun kosullarin saglanmasma yonelik yapilan

calismalardir (Mucha, 2004: 99).

2.4.3. Yeteneklerin Ozendirilmesi ve Cahsan Degeri Yaratma

Isletmeler, yogun rekabet ortaminda, basarili olabilmek igin fark yaratmak
zorundadirlar. Ancak yaratilan bu farklilhik sadece miisteri bazinda degil, ayni
zamanda calisanlarin yonetilmesi slirecinde de gerceklestirilmek zorundadir. Bu
nedenle, daha Oncede belirttigimiz gibi, isletmelerin iirlinlerini satmaya calistigi
piyasalardaki kurumsal imajlar1 kadar, isgiicii piyasasindaki imajlar1 da Onem
kazanmaktadir (Erdemir, 2007: 27). Isgiicii piyasasindaki imajlar1 giicli olan

isletmeler, yeteneklerin kendiliginden isletmeye gelmelerini saglamis olacaklardir.
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Isletmeler ¢alisanlarma i¢ miisteri gdziiyle bakarak yaklastiklar1 siirece yetenek

rekabeti boyutunda kazanan taraf olacaklardir.

Kurumsal itibar, isletmenin yonetim kapasitesi, stratejileri, finansal durumu, sosyal
ve toplumsal sorumluluklari, uzun dénem yatirimlarinin degeri, rekabetteki etikligi,
gelisme diizeyi, personelinin kalitesi, nitelikli calisan1 ¢cekme becerisi gibi konularda
insanlar tarafindan nasil algilandigini belirlemektedir ve bu kriterlerle 6lgiilmektedir
(Yériik, 2005: 182). Iyi bir itibara sahip olmak, yetenekli elemanlari etkilemekte ve o
isletmede calismak i¢in tesvik etmektedir. Boylece yetenekli calisanlar, kurumun
basarisi i¢in ¢alismakta ve sonugta giliclii miisteri iligkileri gelistirmektedirler. Diger
yandan olumlu bir itibar, personel masraflarini azaltmaktadir. Ciinkii yetenekli
elemanlar genellikle itibar1 iyi olan igletmelerde ¢alismak istemektedirler. Yetenekli
ve egitimli elemanlarin ise alinmasiyla birlikte, egitim masraflar1 da azalmaktadir. lyi
bir itibara sahip olan isletmeler, ¢ogunlukla eleman aramazlar, nitelikli elemanlar1
kendi biinyelerine katmak i¢in daha az zaman ve enerji harcamaktadirlar (Giizelcik,

2002: 89).

Calisanlarin 6zendirilmesi, yoneticiler tarafindan yerine getirilmesi gereken 6nemli
gorevlerden biridir. Calisanlarn ihtiyaglar1 ve motivasyon araglariin tatmin saglama
dereceleri farklilik gostermektedir. Herhangi bir ¢alisana uygulanan motivasyon
teknigi, baska bir ¢alisan icin gecerli olmayabilir, ancak 6nemli olan husus bireyin
nasil ve hangi kosullarda motive edileceginin yani 6zendirileceginin bilinmesidir.

Ozendirme araglarindan bazilarin1 asagidaki gibi siralayabiliriz (Ergiil, 2005: 71-76):

e Meslekte yiikselme olanaklari,

e Uygun bir gelir diizeyi, giivenligin saglanmasi,
e Egitim caligmalarina agirlik verilmesi,

e Isin 6zendirici olmasi,

e Rekabet kosullarmin bulunmasi,

e Degerli olma duygusunun yaratilmas,

e  Ozel yasama saygili olunmasi,
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e Kararlara katilmada esnek davranilmasi,
e Adalet duygusunun yiiksek olmasi,

e s disiplinine zen gdsterilmesi.

Isletmede ¢alisan degerinin olusturulmasi, bir isletmenin hedeflenen yetenekli
calisanlar1 isletmeye ¢ekmesi, elde tutmasi ve yetenekli ¢alisanla olan iliskilerini
derinlestirmesi i¢in ¢alisanin diger calisanlardan ayristirilmasi anlamima gelmektedir

(Altmoz: 2009: 95).

Calisan degeri, gerek mevcut gerekse potansiyel calisanlarin isletmeyi nasil
algiladiklar1 ve degerlendirdikleriyle ilgilidir. EVP (Employee Value Proposition),
insanlarin bir igletmenin pargast oldugunda, tecriibe edindigi ve elde ettigi; yaptigi
isten ¢evresine kadar, liderlik, is arkadaslari, licretlime vs. gibi, her seyin genel bir
toplamidir. EVP, bir isletmenin calisanlarin isteklerini, beklentilerini ve hatta
hayallerini nasil karsiladigiyla ilgilidir Etkili bir yetenek yonetimi i¢in bir isletmenin
“Yetenekli ve potansiyel bir calisan neden bu isletmeyi tercih etmeli?” sorusuna

karsilik giiclii bir EVP’ si bulunmalidir (Ceylan, 2006: 69—70).

2.4.4. Is Yasaminda Yetenekli Kadinlar

Geleneksel olarak ev kadinlig1 ve ¢ocuk bakimi rollerini iistlenen kadmlar i¢in aktif
bir i hayati, sosyal hayata katilma, yeteneklerini degerlendirme, maddi kazancin
saglamasi1 ve kendini kesfetme acisindan dnemlidir. Ancak kadinlar ¢alisma hayatina
atildiktan belli bir siire sonra, sosyal statiilerinin degismesi, hirslarinin kaybolmasi,
sorumluluklarinin artmasi gibi nedenlerle, ¢alisma hayatindan ayrilabiliyorlar. Bu

durum ¢ok sayida yetenekli kadinin i yasamindan kopmasina neden olabiliyor.

Ozellikle toplumumuzda, yetenekli kadinlarm is yasammdan kopmasinda iki etkenin
oldugu gozlemlenmektedir. Bu etkenleri, i yasamindan iten ve ev hayatina ¢ekenler

olarak degerlendirmemiz miimkiindiir.

Amerika Birlesik Devletleri’'nde 2004 yilinda yapilan bir arastirmanin sonuglarma

gore, yiiksek yetenekli calisan on kadindan yaklasik dordii (%34) kariyerlerinin bir
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noktasinda kendi istekleriyle isi birakmis olduklarini sdylemektedir. Bu istatistik
cocuklu kadinlar arasinda % 43’e yiikselmektedir. Kadinlar1 ev hayatina ¢eken tek
etken cocuk degildir. Diger etkenler arasinda, bakima muhta¢ aile bireylerinin
bulunmasi (%24) ve bireysel saglik sorunlar1 (% 9) yer almaktadir (Hewlett ve Luce,

2008: 140-141).

Kadinlar1 i1 yasamindan iten etkenleri ise, isletmelerin sahip olduklar1 uygulamalar
ve politikalar olarak siniflandirmak mimkiindiir. Yapilan bir arastrma, 500
isletmenin {ist ydonetim pozisyonlarinin %7’sinden daha azinda kadnlarin yer aldigmni
ortaya koymustur. Ulkemizde de isletmelerin iist kademelerinde yer alan kadmlarin
sayisinin ¢ok diisiik oldugu bir gergektir. Aslinda goriiniirde kadinlarin st
kademelere dogru kariyerlerini gelistirmelerinde herhangi bicimsel bir engel
bulunmamaktadir. Ancak Cam Tavan, kadinlarin daha tist yonetim kademelerine terfi

etmelerinde veya ettirilmelerinde bir engel olusturmaktadir (Bing6l, 2006: 308).

Is yasaminda yetenek agiginmn oldugu bir gergektir. Bu nedenle, dzellikle yetenekli
kadinlar1 isletmelerinde bulundurmayi basaran isletmeler rekabet diinyasinda 6ne
gecebilecektir. Ulkemizde ¢alisan kadmlarin kariyerlerinin bir noktasmda durmak
istedigi de bir gercektir. Isletmeler bu yetenekli is giiciinden uzun siire yararlanmak
icin bazi stratejiler belirlemek zorundadirlar. Bir siireligine iicretsiz izin vermek,
evden calisma imkani saglamak, vyar1 zamanlh calisma olanagi sunmak ve esnek
calisma diizenlemeleri isletmelerin yetenekli kadinlardan faydalanmalar1 i¢cin dogru

stratejiler olabilir.

2.4.5. Yetenek Yonetiminin Oniindeki Engeller

Yetenek yonetiminin Oniindeki engeller, insan kaynakli engellerdir. Yoneticiler,
yetenek yOnetiminin, ¢alisanlarin gelisimi i¢in ne kadar 6nemli oldugunu onlara
vurgulayamaz ya da bu siireglere Oncelikle kendileri inanmazlarsa, yetenek

yonetiminin basarili olmasi beklenemez.

Yetenek yonetim siireci uygulamalariin hayata basarili bir sekilde gecirilebilmesi ve

yetenek yonetiminin Oniindeki engellerin kaldirilabilmesi i¢in isletmelerin dikkat
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etmesi gereken bazi noktalar bulunmaktadir. Bu hususlardan 6nemli olanlar asagida

yer almaktadir (Cirpan ve Sen, 2009: 114-115):

Yetenek yonetimini iist yonetim, tiim isletmeyi ilgilendiren bir uygulama olarak
degerlendirmeli ve gereken zamani ayirmalidir.

Yetenek yonetiminin uygulamaya gecirilmesinde en biiyiik boliim yoneticilerine
diismektedir. Bu nedenle siirecin en basindan itibaren bolim ydneticilerin
katilimi1 ve destegi saglanmalidir.

Yetenekler (ideal profillerin 6zellikleri) ve stratejiler arasinda giiclii bir bag
kurulmalidir.

Tim insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 (ise alim, performans, kariyer, licret, egitim
vb.) yetenek yonetimine hizmet edecek yapida kurgulanmali ve birbiri ile tutarlt
bir bigimde islemelidir.

Boliimler arasi isbirligi tesvik edilmeli ve bolim yoneticileri kendi bdliimiinden
yetenekler yetismesi ve baska boliimlere gitmesini bir basar1 saymalidir.

Ideal profil tanim, tiim insan kaynaklar1 uygulamalarina temel teskil etmelidir.
Terfi durumunda, sadece kisinin bireysel 6zelliklerine gore karar verilmemeli,
adaym dahil olacag1 ekibin ihtiyag ve Ozellikleri de g6z Oniinde

bulundurulmalidir.
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Tablo 2: Yetenek Yonetiminin Oniindeki Engeller

YETENEK YONETIMININ ONUNDEKI ENGELLER

Tepe yonetiminin en dnemli gorevlerle
ilgili bakis agisinin bulunmamasi

38

"B Yedekleme ve kaynak planlama
stireglerinin kisilerle gorevleri (rolleri) 39
eslestirmedeki yetersizligi

O Boliim yoneticilerinin, siireklilik arz eden
diistik performans alanlarini belilemedeki
yetersizligi

45

O Tepe yonetiminin kurumsal stratejilerle

yetenek yonetimini iliskilendirememesi 47

O Boliim yoneticilerinin personeli
performanslaria gore siniflandirmak 50
istememesi

O Kurum igi kalelesme ve igbirliginin tegvik
edilmemesi 51

O Boliim yoneticilierinin ¢alisan
gelistirmeye kars1 olumsuz bakislari 52

O Tepe yonetimini yetenek yonetimine
yeterince zaman aylramamasl 54

Kaynak: Guthridge, 2006: 7

Isletmede bulunan ve ise uygun olmayan bir ¢alisanin gelistirilmesi yerine, ise en
uygun c¢alisanin istihdami verimlilik artisina neden olacaktir. Boylelikle bu
uygulamanin maliyeti daha az olacaktir (Altméz, 2009: 37). Dogru ise dogru
calisanin, dogru zamanda yerlestirilmesiyle, isletme igerisinde yetenek yonetimi

uygulamalar1 hem daha sorunsuz hem de daha basarili olarak gergeklesecektir.

95



UCUNCU BOLUM

YETENEK YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLENDIRME

3.1.YETENEK YONETIMINDE PERFORMANS ve PERFORMANS
YONETIMi

Isletme igerisinde yetenekli ¢alisanlarin tespit edilmesinde kullanilan en &nemli
yontem performans degerlendirmedir. Yetenekli ¢alisanlarmm  yetenekleri
dogrultusunda isletme hedeflerine yonlendirilebilmesi i¢in performans yonetimi de
onemli diger bir kavramdir. Yetenek yonetimi uygulamalarmnin performansa etkisini
kavrayabilmek i¢in Oncelikle performans ve performans yonetimi kavramlarini

incelememiz gerekmektedir.

3.1.1.Performans Kavrami

Calisanlara verilen gorevlerin, ¢alisanlar tarafindan ne oranda gergeklestirildiginin ya
da calisanlarin i gorme yeteneklerinin ne oldugunun belirlenmesi, c¢agimizda
isletmelerde kars1 karsiya kalman en oOnemli sorunlardan biridir. Bu sorun
isletmelerde performans kavraminin hizla Onem kazanmasma yol agmistir
(Akgakanat, 2009: 4). Tiirk Dil Kurumu’na gore performans, basarim, verim giicii
olarak tanimlanmaktadir. Performans hakkinda literatiir incelendiginde ¢ok fazla
tanimin yapildigr goriilmiistiir. Ancak en sade sekli ile performans; calisanin is

yapma diizeyi olarak tanimlanabilir (Sinangil, 1998: 87).

Performans sozciigii, belirli bir zaman birimi icerisinde tretilen mal veya hizmet

miktar1 olarak tanimlanmakta ve alanyazinda islevine gore “etkinlik”, “verim, “ciktr”



kavramlariyla, bunu yani sira bireyin yetenegi ve motivasyonu arasindaki etkilesimin

bir sonucu olarak ifade edilmektedir (Helvaci, 2002: 156).

Isleteme davranist  agisindan  performans, calisanin  isletme amaglarini
gergeklestirmek i¢in gorevi ile ilgili eylemlerinin ve islemlerinin sonunda elde ettigi
irlindiir. Bu {riin mal, hizmet, diislince tiirlinden olabilir (Basaran, 1991: 179).
Isletme ¢alisani, belirli yeteneklerini kullanarak gorevini kendine dzgii bir sekilde
yerine getirirken, en {istiin basarry1 elde etmeye ¢alisir. Ustiin basar1 elde etmesi,
isletmenin hedeflerine daha kisa siirede ulagsmasini saglayarak, isletme basarisini
yiikseltir. Sonugta gerek ekonomik yonden gerekse sosyal yonden firsatlar
yakalayarak, isletme igerisinde ilerleme ve yiikselme imkani yakalar. Bu durum hem
isletme basarisin1 ylikseltmesi hem de calisanin motivasyonu agisindan istenen

olumludur.

Bir isletme icerisinde c¢alisanlarin performanslarini etkileyen cesitli faktorler
bulunmaktadir. Bu faktorleri kisisel faktorler, orgiitsel faktorler ve cevresel faktorler

olarak smiflandirabiliriz (Dicle, 1982: 6).

Sekil 8: Performansi Etkileyen Faktorler ve Faktorler Arasindaki iliskiler

Cevresel P
Faktorler
A
Doyum
Kisilik Y Amaglarinin
» PERFORMA > )
Faktorleri 0 NS Gergeklesmesi
1 Yeni Amaglar
\ 4
Orgiitsel [
Faktorler

Kaynak: Dicle, 1982: 7
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Isletme icerisinde performansi etkileyen ozellikler; kisisel, orgiitsel ve g¢evresel

olarak siniflandirilabilir.

Tablo 3: isletme i¢erisinde Performansi Etkileyen Ozellikler

Kisisel Orgiitsel Faktorler Cevresel Faktorler
Faktorler
Yetenek YoOnetim ve insan giici
politikasi
Basari Isin tasarmmi ve isletme
gudusunun yapisi
yogunlugu
Gereksinimler Calisma kosullart
Calisanin kisilik Ustlerle, astlarla ve is
ozellikleridir arkadaslariyla iliskiler

Kaynak: Dicle, 1982: 6

Bir isletme igerisinde biitlin ¢alisanlardan ayni basariy1 gostermesi beklenemez. Bu
durum isletme ¢alisanlarmin her birinin farkli performans gdéstermesi ile sonuglanir.
Kisilerin dogustan gelen yetenekleri, ise ilgi ve uyum gibi 6zellikler her zaman
farkliliklar gosterir. Bir isletmedeki calisanlarin 6zellikleri c¢esitlendikge isletmenin
insan gilici zenginlesir ve etkinlesir. Calisanlardan gelen degisik goriisler,
diisiinceler, beceriler, tutumlar isletmenin amaglarini gerceklestirme giiclinii arttirir
(Basaran, 2000: 60). Her isletmede var olan fakli 6zellikteki islerin degisik tiir ve
diizeyde bilgi, yetenek, kisilik, iliski ve 6zellik gerektirmesiyle calisan-is uyumunun
saglanmasi performans tlizerinde etkili olan faktorlerdendir (Erdogan, 1987: 30).
Insan kaynaklar1 yonetimi ¢alisanlar arasindaki bu farkliliklar1 izlemek, dlgmek ve
objektif kriterleri baz alarak degerlendirmek zorundadir. isletme yonetiminin kisisel
yetenekler dogrultusunda bir 15 dagilimi yapmasi, kisisel performansla birlikte
isletme performansini da yiikseltecektir. Aksi bir uygulama, ¢alisanlarin iistesinden
gelemeyecekleri bir takim isletme faaliyetleri yiiklenmeleri anlamina gelir ki

buradaki sonug biiytlik 6lciide basarisizliktir (Tan, 2009: 8).
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Bir calisganin isletme igerisinde {istlenmis oldugu goérevi basarabilmesi ile sahip
oldugu yetenekler dnemli oranda iligkilidir. Yetenek, kisinin belirli bir siire i¢inde
belirli gorevleri basarmasinda rol oynayan bilgi ve beceri diizeyi ile ilgili bir
kavramdir (Dicle, 1982: 7). Kisinin sahip oldugu gorevindeki yeteneginin yiiksek

olmasi, hem c¢alisanin performansini hem de isletmenin basarisini yiikseltecektir.

Kisiden bilgi, deneyim, egitim diizeyi ve yasi ile bagdasmayan isler ortaya koymasi
beklenemez. Bu nedenle calisana verilen gorevler kisiden beklenen o6zellik ve
yeteneklerle uyumlu olmalidir. Ancak kisisel yetenekler zaman icinde degisiklige
ugrayabilmektedir. Kullanilmayan yeteneklerin zamanla zayifladigi, siirekli
kullanilan yeteneklerin ise giiclendigi arastirmalarla saptanmistir. O halde, kisilerin
yeteneklerini kullanabilecekleri ve gelistirebilecekleri bir ¢alisma ortaminin
yaratilmasi, ¢alisanin basarili olmasi bakimindan biiyiik 6nem tagimaktadir (Canman,
1995: 8). Yetenek yonetimi felsefesini benimseyen ve uygulayan isletmelerde bu

ortam saglanacagindan performansin yiikselmesi beklenen bir sonug olacaktir.

Bununla birlikte ¢alisan performansini belirleyen kisisel 6zellikleri sadece mevcut
ozellikler ve yetenekler olarak da diisiinmek dogru degildir. Performansin, ¢alisanin
potansiyel yetenek ve oOzellikleri ile iliskisinin oldugunu da unutmamak gerekir.
Ozellikle ¢alisanin yakin gelecekte iistlenecegi ileri diizeyde bilgi, deneyim, yetenek

isteyen bir ise gore degerlendirilmesi i¢in onun potansiyelinin belirlenmesi gereklidir

(Erdogan, 1991: 163—164).

Yetenek kavrami ile beraber, calisanin basariyr ne Olcilide istedigi, kendi kisisel
gereksinimlerinin ve igletmeden bekledigi gereksinimlerinin doyurulmas: ve kendi
kisisel ozellikleri, kisisel performansini etkileyecektir. Bununla beraber isletmenin
yonetim ve insan giicii politikasi, is tasarimi ve isletme yapisi, aydinlatma, 1sitma,
giiriiltii, is programi gibi ¢alisma kosullar1 ve isletme i¢i ¢alisan iligkileri de kisinin

performansini etkileyen isletme faktorleridir.

Son olarak g¢alisanlarin kontroliiniin disinda olan ¢evresel faktorlerde g¢alisanlarin
performansimi etkilemektedir. Bir isletmenin ¢evresi, isletmenin disinda kalan her sey

olarak tanimlanmaktadir. Cevre, isletmenin performansini etkileyen, fakat isletmenin
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¢ok az kontrolii altinda olan kurumlar ve giiclerin bilesimidir. isletmenin ¢evresinde
yer alan 6geler; tedarik¢iler, miisteriler, devlet vb. gibi 6gelerdir (Budak, 1999: 26).
Isletmenin kullandig1 teknoloji, insana verdigi deger, gérev dagilim, gevresel niifus,
cevrenin ekonomik, ideolojik, psikolojik ve Kkiiltiirel yapisi, isletmenin basarisini

etkilemektedir (Canman, 1993: 8).

Isletmenin basarisinin yiikseltilmesi igin, oncellikle ¢alisanlarin performanslari
degerlendirilmeli ancak performansi1 etkileyen faktorlerde g6z Oniinde

bulundurulmalidir.

3.1.2. Performans Yonetimi

Performans yonetimi ve degerlendirmesi, insan kaynaklar1 yonetiminin bazi temel
hedeflerinin gergeklestirilmesinde 6nemli bir aragtir (Aydmn, 2010: 230). Canman
(1995: 120-125) performans yonetimini tanimlarken bu durumun yonetilenler ile
yoneticiler arasinda bir ortaklik oldugunu ve “anlagsma yoluyla yonetim” olarak ta
ifade edilebilecegini belirtmistir. Canman, performans yonetimini su sekilde
tanimlamaktadir; “Performans yoOnetimi, gerceklestirilmesi gerekli isletme
amaglarma ve bu baglamda ¢alisanlarin ortaya koymasi gereken performansa iliskin
ortak bir anlayisin isletmeye yerlestirilmesi ve ¢alisanlarin bu amaglara ulagsmak ic¢in
gosterilen ortak cabalara ¢aligmalariyla yapacagi katkinin derecesini artirici bigimde

yonetilmesi, degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi ya da odiillendirilmesi ve

gelistirilmesi siirecidir.

Performans yonetimi, ydonetim ve yonetici i¢in sunlar1 saglar (Canman, 1995: 122):

e Isletmedeki insan kaynagmin siirekli yiiksek performansla ¢alismasini saglar.

e (Calisanin tam kapasite ve tam potansiyele ulagsmasini saglar.

e Calisanlarm gizli kalmis yeteneklerinin ortaya c¢ikmasini saglayici bir ortam
saglar.

e Isletmenin ortak kiiltiiriinii giiclendirir veya gerektiginde degistirir.
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3.2. PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI AMACI ve KULLANIM
ALANLARI

3.2.1. Performans Degerlendirme Kavrami

Calisanlarin  yeteneklerinin saptanmasinda ya da yiiksek potansiyele sahip
calisanlarin belirlenmesinde kullanilan insan kaynaklar1 araglarindan en onemlisi

performans degerlendirmedir.

Organizasyonlarda calisanlarin performanslarinin sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk Ornekleri 1900°li yillarin baslarinda Amerika Birlesik
Devletleri'nde kamu hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralari
F.Taylor’'un is Ol¢limii uygulamalar1 araciligi ile ¢alisanlarin verimliliklerinin
Olciimlemesi sonucu, performans degerlendirme kavrami isletmelerde bilimsel olarak
kullanilmaya baslanmistir. Tirkiye’deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde
baslamig olup, konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin {ilkemizde
yayginlagmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve bu ilgi

ozellikle son yirmi yilda giderek gelismistir (Uyargil, 2009: 209-210).

Isletme yoneticileri, yonetsel kararlar almada, calisanlarinm iicret artislarmni,
terfilerini, isten ¢ikarilma durumlarini belirlemede, giiclii ve zayif yonlerini gérmede,
egitim, disiplin ve biitgenin hazirlanmasinda bununla birlikte, performanslarmin
gelistirilmesinde, calisanlar1  igletmenin  hedeflerine yoneltmeyi saglamada,
performansm etkili bir bi¢imde degerlendirilmesine gereksinim duyar (Helvaci,

2002: 156).

Cesitli kaynaklarda basar1 degerlendirme olarak da karsimiza c¢ikan performans
degerlendirme Barutgugil (2002: 189)’e gore; bireyin gérevindeki basarismi, isteki
tutum ve davranislarini, ahldk durumunu ve Ozelliklerini biitliinleyen ve calisanin
isletmenin basarisina olan katkilarini degerlendiren planli bir aragtir. Daft (1991:
353)’in tanimma gore performans degerlendirmesi: Calisanlarin performanslarini
degerleyerek ve goézlem yaparak sonuglari1 kaydeden, kaydedilen bu sonuglardan

hareket ederek geri besleme saglayan bir siiregtir. Yenigeri (1996: 179)’ye gore
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performans degerlendirmesi, isletme icerisinde ¢alisan personelin belirli bir zaman
dilimindeki c¢alismasinin, yeteneklerinin ve gelecekteki potansiyel giiciiniin bu
giinden tahmin edilmesine katki saglayacak, calisanlar ile ilgili etkin ve tutarli
kararlar almmasina, basarili ya da basarisizliklarinin yakindan izlenmesine ve
yeteneklerini gelistirici 6nlemlerin zamaninda alinmasina imkan saglayacaktir. Daha
kisa bir deyisle, ¢alisanin isinde sagladig1 basar1 ve gelisme yeteneginin sistematik

degerlemesidir (Sabuncuoglu, 2009: 184).

3.2.2. Performans Degerlendirmenin Amaclarn

Performans degerlendirmenin iki temel amaca hizmet ettigi sdylenebilir. Birincisi,
yoneticilere terfiler, {licret artislar1 ve diger yonetim kararlarma temel teskil eden
bilgileri saglar. Bu anlamda, idari kararlarmm bdyle bir degerlendirme sonucu
verilmesi isletmedeki kaynaklarin etkin kullanimina ve buna bagli olarak da
isletmenin gelecekteki performansmin artmasimna neden olacaktir. Performans
degerlendirmenin ikinci amaci, performans analizleri sonucunda ¢alisanlarin
kendileri i¢in dnceden belirlenmis standartlara ne olclide yaklastiklarma iliskin bilgi
saglamasidir. Bu da calisanlarin donem sonunda ulastiklar1 performans seviyesine
bagli olarak hedeflere ulagilmigsa bunun devami i¢in yapilmasi gerekenler,
ulasilamamigsa sebepleri ve ne tiir bir egitim ve gelistirme programi uygulanacagi

hakkinda yonetime geri besleme imkani verir (Palmer, 1993: 9-10).

Barutcugil (2002: 182)’e gore performans degerlendirmesinin amaclar1 sunlardir:

e Calisanlar ve yaptiklar1 isler hakkinda giivenilir bilgi elde etmek,

e lyilestirme icin fikirler olusturmak ve firsatlar yaratmak,

e Personelin i motivasyonunu ve verimini artirmak,

e Beklentiler konusundaki belirsizlik durumunu ortadan kaldirmak, endiseleri
azaltmak,

e Performansi gelistirmek ve pekistirmek,

e Ucretlendirme ve o6diil standartlar1 saptayarak basarinin diillendirilmesini

saglamak,
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o Kotii performansi ortaya ¢ikarmak, bunun nedenlerini ve ¢6ziim yollarini ortaya
koymak yetersiz ¢alisanin durumunu yeniden gézden gegirmek,

e (Calisanin ise odaklanmasini saglamak,

e Yetersiz ¢ikan calisanin egitim gereksinimlerini tespit etmek, bunlarin nasil
karsilanacagini arastirmak,

e Yonetim becerilerini gelistirmek,

e Grup ¢alismasini artirmak i¢in, calisanlar arasindaki iligkileri diizenlemek,

e Yonetici ve ¢alisan arasindaki iletisimi gelistirmek ve caliganlar belli bir anlay1s
diizeyine ¢ikarmak,

e Caligsanin ilgi duydugu konular1 belirlemek ve isletmenin amaclar1 ile ¢calisanin

ilgisi arasinda ahengi saglamak.

3.3. PERFORMANS YONETIMIi SISTEMINiIiN YARARLARI

Performans degerlendirmesinin bekli de en 6nemli avantaji ¢alisana isteki durumu
hakkinda bilgi vermesidir. Bu bildirimin en 1iy1 sekli, yapict nitelikte ve kendisinin
gelismesini hedef alan goriisme yapilmasi tarzinda olanidir (Yalgm, 1994: 91).
Bununla beraber isletme igerisinde etkili bir sekilde isleyen performans
degerlendirme sistemi, hem c¢alisanlar hem yoOneticiler hem de isletme agisindan

yararladir.

3.3.1. Yoneticiler icin Yaralan

Performans degerlendirme uygulamalarinin, organizasyonlar1 idare eden
yoneticilerin islerini kolaylastirmas1 agisindan pek cok avantajlart vardir. Bu
avantajlar sunlardir (Kaynak vd., 2000: 208):
e Planlama ve kontrol islevlerinde daha fazla etkili olma yoluyla ¢alisanlarin ve
birimlerin performansini gelistirme,
e (Calisanlarla iletisim ve iliskilerin daha olumlu bir hale gelmesi,
e (Calisanlarm giiclii ve gelismesi gereken yonlerinin daha kolay belirlenmesi ve

bu dogrultuda onlara yardimc1 olunmasi,
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Calisanlarin degerlendirilmesi siirecinde, yoneticilerin kendi giiglii ve glicsiiz
yonlerini de tanimalari,
Calisanlarin daha yakindan taninmasi, boylelikle yetki devrinin kolaylasmasi,

Y Onetsel becerilerin gelistirilmesi.

3.3.2. Calisanlar i¢in Yararlan

Performans degerlendirmenin calisanlar agisindan c¢ok Onemli yararlari

bulunmaktadir. Bu yararlar (Aktas, 2010: 23);

Ustlerin  kendilerinden neler bekledigini ve performanslarmin  nasil
degerlendirildigini 6grenirler,

Gicli ve gelistirilmesi gereken 6zelliklerini tanirlar,

Isletmedeki rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar,

Performanslarma iliskin olarak elde ettikleri olumlu geri besleme yoluyla is
tatmini ve kendine giiven duygularmi gelistirirler,

Ustiin yetenekli ¢alisanlarm taninmasi.

3.3.3. isletme i¢in Yararlan

Performans degerlendirme sisteminin isletmeye faydalarini siralayacak olursak

(Barutgugil, 2002: 208-209);

Kurumsal hedef ve amaclarin ¢alisanlara duyurulmasini saglar.

Y Onetim bilgi sistemine bir kaynak teskil eder.

Is yerinde giiclii ve saglikli iliskilerin kurulmasina yardimci olur.

Isletmenin organizasyonel verimliligini artirir. Isletmenin etkinligi ve karlilig
artar.

Isletme hedeflerine ulasma derecesinin, isletmenin farkli birimleri (takimlar,
boliimler vb.) bazinda izlenebilmesini saglar.

Terfi, nakil, ticret artis1 ve insan kaynaklar1 alanlarindaki diger kararlar i¢in bir
alt yap1 olusturur.

Isletme genelinde egitim ve gelisim ihtiyaglarmin tespit edilmesini saglar.
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e Iinsan kaynaklar1 sistemlerinin denetimine yardimei olur.

3.4. PERFORMANS DEGERLENDIRMEYE ILIiSKIN OLUMSUZ
TUTUMLAR

Performans degerlendirme siireci i¢inde yasanan bazi sorun ve aksakliklar, dnemli
Olciide yoOnetici ve calisanlarin konuya bakis acilarindan, olumsuz goriis ve
tutumlarindan kaynaklanmaktadir. (Uyargil, 2008: 16). Bu tiir olumsuz goriis ve
tutumlarin  bircok nedeni olabilir. Bu nedenler yonetici ve calisanlara gore
degisebilir. Sorunlarin kaynagi1 ne olursa olsun, bu tiir olumsuz goriis ve tutumlarin
engellenmesi, ¢6zlime kavusturulmasi sistemin basarisi agisindan son derece
onemlidir. Bu tiir olumsuz tutumlara gereken 6nemi vererek, bunlarin nedenlerini
arastiran igletmeler sorunlarina daha kolay ¢oziim bulabilmektedirler (Tan, 2009:
47).

3.4.1. Yoneticileri Olumsuz Tutumlar ve Nedenleri

Yoneticilerin performans degerlendirmeye iligkin cesitli nedenlerden kaynaklanan
olumsuz tutumlarindan en ¢ok bilinenleri sunlardir; (Canman, 1993: 10-11; Uyargil,
2008: 17-19).

e Yoneticilerin cogunun performans degerlendirme faaliyetlerini fazla zaman alic1
bulmas1 ve asil gorevlerinin yaninda bu konu ile ilgili ¢aligmalara pek fazla
zaman ayirmak istememeleri,

e Kendinden baskalarim1 degerlendirme sorumlulugunu iistlenmede isteksizlik
duymalari,

e Degerlendirmede basvurulmasi gereken performans standartlarini 6nceden
acikca belirleyebilecek bilgi ve becerilerden yoksun olmalari,

e Performans degerlendirmenin stireklilik arz eden ve hazirlik gerektiren bir siireg

olmasi,
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Personelin performansmmin olumlu ya da olumsuz olmasinda yoneticilerin
davranislarmin da etkili oldugu gerceginin goriilmemesi ve/veya kabul
edilmemesi,

Performans degerlendirmenin bazi yoOneticilerden yeni bir yonetim tarzini
benimsemelerini gerektirmesi. Yonetim tarzinda bazi farkliliklarin s6z konusu

olmas1 giigliik yaratabilir.

3.4.2. Cahsanlarin Olumsuz Tutumlar: ve Nedenleri

Calisanlarin tutumlarmi olumsuz yonde etkileyen bir takim etkenler s6z konusudur.

Calisanlarin performans degerlendirmeye iliskin olumsuz tutumlarmna neden olan

etkenler soyle siralanabilir; (Canman, 1993: 10-11; Uyargil, 2008: 19-21; Oriicii ve
Koseoglu, 2003: 43).

Degerlendirmenin amacina iliskin kusku duyulmasi,

Adil bir bigimde degerlendirilmeme endisesi,

Performanstan ¢ok kisilik 6zelliklerinin degerlendirilmesi,

Basarili olmalar1 durumunda performans standartlarmin yonetim tarafindan
yiikseltileceginin diistiniilmesi,

Degerlendirilme sonucunda degisen pek fazla bir sey olmadiginin diisiiniilmesi,
Degerlendirme sonuglarinin bir baski ve cezalandirma araci olarak kullanilmasi,
Calisanlari kendi durumlarii anlamalar1 ve performanslarini gelistirebilmeleri
icin gerekli geribildirimin verilmemesi,

Calisanlarin aktif olarak katiliminin saglanmamasi,

Degerlendirmenin karmasik ve zaman alict olarak degerlendirilmesi ve asil
gorevlerine yonelik harcamalar1 gereken zamani bu faaliyete ayirmak

istememeleri.

Yonetici ve galisanlarin performans degerlendirmeye iliskin yukarida degindigimiz

olumsuz tutumlarina hemen hemen tiim isletmelerde degisik Olgiilerde de olsa

rastlamak miimkiindiir. Bu olumsuz tutumlarin iyi analiz edilip nedenlerinin

arastirilmasi sonucunda pek cogu verilen egitimlerle giderilmekte ve ayrica sistemin
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daha kurulus asamasinda katilim kavramma O©Onem veren isletmeler bu
olumsuzluklarin ¢ogunu yasamamakta ya da énemli 6l¢lide azaltabilmektedir (Tan,

2009: 49).

3.5. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Performans degerleme sistemini kurmak ve 6zellikle kurulan sistemi isletmek kolay
degildir. Isletmenin yapisma ve Kkiiltiiriine en uygun sistemi se¢mek, kurmak,
isletmek bir uzmanlik isidir. Rasgele bir performans sistemi kurmak yerine hi¢ bu ise

girismemek belki de daha dogru olur (Sabuncuoglu, 2009: 186).

Performans degerlendirme siirecinin baslangi¢ noktasi amaclarin belirlenmesidir. Bir
degerlendirme sistemi muhtemelen her arzu edilen amaca hizmet etmeyebilir. Bu
nedenle degerlendirme hangi gaye ile yapilacaksa ona iliskin 6zel amaclarin
belirlenmesi gerekir. Kuskusuz belirlenen bu amaclarin basarilabilir nitelikte olmasi

zorunludur (Bingol, 2006: 232).

Sekil 9: Performans Degerlendirme Siireci

A

Isletmeye iliskin geribildirim

A

Isletmeni
n
Amaglari

Performans Performans Kullanmim
Standaftlarl Degerlendirme e Insangiicii
e Iy tanimlari R e Yeteneklerin R Rlanlama.
o [sletme Gelistirilmesi . Ucr.et Behrleme
Amaglari o Gelistirme

Calisanin
Amaglari

A

Calisana iliskin geribildirim

Kaynak: Erdogan, 1991: 170

Sekilden de anlasilacagi gibi, isletmede calisanin bireysel amaclar1 ile isletme
amaglarin uyumlu olmas1 gerektigi, performans degerlendirmenin oncelikle bu iki
ama¢ grubunu dengeleyici bir sistem oldugu goriilmektedir (Erdogan, 1991: 170-

171). Performans degerlendirme siireci li¢ evreden olugsmaktadir (Tmaz, 1999: 391):
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1. Isletmede performans standartlarinmn gelistirilmesi ve bdylelikle basari
kriterlerinin saptanmast.

2. Isletmenin yapisma ve hedeflerine uygun performans degerlendirme sisteminin
se¢ilmesi.

3. Degerlendirme sonucu elde edilen bilgilerin insangiicii planlamasi, ticret
belirleme, egitim gereksinmelerinin belirlenmesi, terfi planlarinin uygulanmasi gibi

alanlarda kullanilmasu.

Bu ii¢ evre gergeklestikten sonra da, elde edilen sonuglara gore isletmeye ve calisana
iligkin geribildirim sistemi ¢alismaya baslayarak, gerekli diizeltmeler yapilacaktir.
Bu diizeltmeler, isletmeyi basariya, calisgani ise bireysel tatmine ulastiracaktir

(Erdogan, 1991: 171).

3.5.1. Kriterlerin Belirlenmesi

Performans degerlendirme sisteminin basariya ulasabilmesi i¢in dncelikle gorev ve is
analizinin yapilmis, is ve gorevlerin tammlanmis olmasi sarttir. Is analizi,
isletmelerde yapilmakta olan isler hakkinda gerekli bilgilerin toplanmasi ve
degerlendirilmesidir. Baska bir deyisle; is analizi, isletmede yapilacak, her bir isin
niteligi, isin genel durumu ve 6zellikleri, isin yapilacagi ¢evre ve calisma kosullari
hakkinda bilgi toplanmasi, toplanan verilerin sistematik bir sekilde incelenmesi,
degerlendirilmesi ve bunlara iliskin bilgilerin yazili hale getirildigi bir siire¢ olarak
tanimlanabilir. Is analizi, bir isin ne oldugunu, neden yapildigini, yapilabilmesi i¢in
gerekli niteliklerin nelerden olustugunu tespit etme islemidir (Kurt ve Dagdeviren,

2003: 163).

Isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasinda ilk ve en énemli
asama performans kriterlerinin belirlenmesidir. Kriterlerin dogru se¢imi, performans
degerlendirme sistemi ile elde edilen verilerin gilivenirliligi ve gegerliliginde de etkili
olmaktadrr. Elde edilen bilgilerin tutarliligt ve olgiilmek istenen Ozellikleri
Olgebilmesi, performans kriterlerinin dogru se¢ilmesi ile miimkiin olacaktir (Uyargil,

2008: 30).
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Performans kriterleri ¢alisanlarin performanslarinin degerlendirilmesinde kullanilan
Olgtitlerdir. Bu kriterler gorevin gerektirdigi nitelikler veya yetkinlikler olabilecegi
gibi, calisanlarin isteki basarimimin 6l¢iilmesinde kullanilan 6zellikler veya dnceden
belirlenmis hedefler de olabilir (Savas, 2005: 19). Bununla birlikte, is degerlemede
kullanilan karsilastirma faktorleri, performans degerlendirmede de kriter olarak

almabilir (Ugur, 2003: 221).

Genel cizgileriyle degerlemeye temel olan kriterler dort grupta toplanabilir

(Babadali, 2006: 66):

* Calismanin temel nitelik ve niceligi,
« Is bilgisi ve yetenegi,
* Bireysel 6zellikler,

* Bireyin iliski ve davranislar1.

Bu genel kriterler kendi icerisinde alt kriterlere ayrilabilir, isin yapisina ve ¢alisanin

isletme i¢indeki gorevine gore degisik olabilir (Babadali, 2006: 66).

Performans degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi kadar ise ve c¢alisana bagl
olarak Onemlerini yitirmesi durumu da goéz Oniinde tutulmalidir. Degerlendirme
kriterleri isletme i¢i ve isletme dis1 kosullardaki degismeler nedeniyle onemlerini
yitirebilmekte ya da dnem kazanabilmektedir. Bu durum c¢ogu kez ¢alisanlarm isini
yaparken uygulayacagi bilgi ve yeteneklerini sinirlamakta ve degistirmektedir. Bu
nedenle kriterlerin degisen kosullarla birlikte degistirilmesi gerekmektedir (Ataay,

1990: 230).

3.5.2. Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi

Performans standartlari, hem yoneticiler hem de ¢alisanlar1 i¢in iki tiir bilgi igerir.
Bunlardan birincisi “Neyin yapilmas1 gerektigidir”. Bu da kisinin yapmakla sorumlu
oldugu gorevleri yani gorev tamimlarmi igerir. lIkincisi ise “Nasil yapilmasi
gerektigidir”. Performans standartlar1 ikinci sorunun cevabini vermeyi amaglar

(Sabuncuoglu, 2009: 188).
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Standartlar bir bakima degerleme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder. Genellikle
performans standartlar1 kantitatif ve kalitatif olmak {izere islerin iki yoniinii icerirler.
Kantitatif standartlar arasinda belirli bir isin gergeklesmesi i¢in gerekli zaman,
yapilan hata sayisi, ziyaret edilen miisteri sayist sayilabilir. Kalitatif standartlar i¢in
ise igin kalitesi, verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen dl¢iitler sayilabilir

(Uyargil, 1994: 27-29).

Standartlar ¢alisanin ne kadar basarili oldugunu belirlemeye yonelik Olciitlerdir.
Isletmeler standartlarmi belirlerken hareket ve zaman etiidleri, is Orneklemeleri,
calisanin ge¢misteki basarilarin1 gosteren kayitlar vb. gibi bilgi kaynaklarindan
yararlanirlar. Standartlarin basarili olabilmesi i¢in su 6zellikleri tasiyip tasimadiklari

kontrol edilmelidir (Sabuncuoglu, 2009: 188—-189) :

e Spesifiklik: Her calisan kendinden neler beklendigini tam olarak bilmelidir.

e Olgiilebilirlik: Performans 6lgiimii standartlar nicel olduklar1 takdirde kolaydir.
S6z konusu performansin Olgiimiinde sayisal standartlarin kullanilmasi zorsa
veya uygun degilse; goérevin zamaninda yerine getirimi, takim faaliyetlerin
katkilar vb. sayisal olmayan standartlar kullanilir.

o Gergeklik: Standartlar ulasilamaz oldugu takdirde, bunun farkina wvaran

calisanlar, bu standartlara ulagsma ¢abalarindan vazgececeklerdir.

Ayni iste c¢alisan calisanlarin degerlendirilmesinin tutarli bir sekilde yapilmasini
sagladig icin, performans degerlendirme standartlar1 isletmeler i¢in ¢ok biiylik 6nem
tasimaktadir (Palmer, 1993: 35). Standartlarn ¢alisanlarin  de katilimiyla
belirlenmesi, ¢alisandan beklentilerin agik bir sekilde aktarilmasi performans

degerlendirme sisteminin etkinligini artiracaktir (Aktas, 2010: 36).

3.5.3. Degerleme Periyotlarinin Belirlenmesi

Isletmelerde yoneticilerin zamani smirlidir ve degerlidir. Performans degerlendirmesi
ise ¢ogu kez zaman alic1 ve zor bir gorevdir. Bu nedenle degerleme calismalarini ¢ok
sik yapmak anlamli ve verimli olmamaktadir. Ayrica, sik yapilan degerlemeler

calisan tizerinde baski yaratabilmektedir. Bu nedenle, genellikle uygun goriilen ve
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uygulamada kabul géren donem bir yillik uygulamalardwr. Her yilin belirli bir
zamaninda, 6rnegin takvim yili sonunda, ¢alisanin bir yillik performansi, basar1 ya da
basarisizligl, davraniglari, yasadigi sorunlar ve sagladigi degisiklikler gozden

gecirilmekte ve degerleme formlarma islenmektedir (Barutgugil: 2002: 186).

3.5.4. Degerlemecilerin Egitimi

Bu asamada degerlemeyi yapacak grubun yetistirilmesine agirlik verilir. Kullanilacak
degerleme yontemine iligkin kriterler, dereceler tanitilir, kullanilan kavramlar
aciklanir, degerleme formlarmm kullanilmasi 6gretilir ve bir takim yararlh 6giitler
verilir. Bu amagla egitici toplantilar diizenlenir ve 6zellikle degerleme swrasinda
objektif davranmalari, bazi pesin yargilara ve duygusal nedenlerle haksiz
degerlemelere gitmemeleri Onerilir. Yapilan degerleme bir yandan ¢alisanin
denetimini saglarken, 6te yandan kendileri i¢cin 6zdenetim niteligi tasidigi belirtilir.
Degerlemecilerin egitiminde insancil iliskilere 6zel bir yer verilebilir. Degerlemeye
tabi tutulacak calisanlara karsi iyi davranmanin, onlarin giiven ve anlayisini

saglamanin 6nemi ve yontemleri 6gretilmeye calisilir (Sabuncuoglu, 2009: 190).

3.5.5. Yonetici ve Cahsanlara Bilgi Verilmesi

Isletmelerde unutulmamasi gereken en 6nemli konulardan birisi, ¢calisanlara yapilan
uygulamalarla ilgili bilgi verilmesi gerekliligidir. Gergegi yansitmayan bilgilerin
calisanlar arasinda bi¢cimsel olmayan yollarla dolagsmasi, isletmeler agisindan cogu
zaman olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Calisanlara kullanilan yontemler ve
uygulamada karsilasilan sorunlar anlatilmalidir. Bu yonde yapilan her girisim
performans degerlendirme sisteminin basarisin1 olumlu ydnde etkileyecegi gibi,

calisanlarin destegini ve katkisini da saglayacaktir (Barutgugil, 2002: 187).

Performans degerlendirmesinde basar1 kazanmak i¢in alt ve orta basamakta yer alan
yoneticiler ile st diizeydeki yoOneticiler arasinda yeterli bir bilgi alis-verisi
bulunmalidir. Bu amacla zaman zaman toplantilar diizenlenir, giidiillen amaglar

belirlenir, performans degerlendirmesinin geregine inan¢ asilanir. Toplantilarda
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isletmede yer alan isler, bunlarin gerektirdigi ustaliklar ve c¢alisanlarin
degerlendirmesinde kullanilacak degerlendirme yontemleri tanitilmaya caligilir

(Sabuncuoglu, 2009: 190).

3.5.6. Performans Degerlendirmesinin Kim veya Kimler Tarafindan

Yapilacagimin Belirlenmesi

Performans degerlendirme siirecinin yOnetici ve calisanlara bilgi verilmesinden
sonraki agamasi, degerlendirenlerin belirlenmesidir. Bu asamada igletmenin yapisina,
kiiltliriine, degerlendirmenin ydntemine, degerlendirenlerin almis olduklar:
degerlendirme egitimine gore, degerlendirenin belirlenmesi gerekmektedir.
Performansin degerlendirilmesi, ¢alisanin ilk yoneticisi ya da kendisi tarafindan
yapilabilecegi gibi astlari, diger c¢alisanlar ve miisteriler tarafindan da

yapilabilmektedir (Aktas, 2010: 39).

3.5.6.1. Degerlendirmenin ilk Yénetici Tarafindan Yapilmasi

Kisinin isini nasil yaptigini, basarili ya da basarisiz oldugu noktalari, kendini hangi
konularda nasil gelistirmesi gerektigini en iyi bilen, o kisinin ilk amiridir. Ciinkii
aralarindaki siirekli iletisim ve ¢ogunlukla da fiziksel yakinlik nedeni ile ¢alisanin
performansmi en iyi ilk amiri gozlemleyebilir. Bunun sonucunda da kisinin
organizasyon ve boliim amaclarma ne sekilde katkida, bulunacagini, onun
performansin planlayarak, gene ilk amir en 1yi bi¢imde belirler. Bu agidan konuya
bakildiginda, organizasyonlarin ¢ogunda c¢alisanin ilk amiri ile olan fonksiyonel ve
kisisel yakilhgi, en etkin degerlendirmenin ve geri-besleme (bilgi akis1) saglamanin

ilk amir tarafindan yapilabilecegini ortaya koymustur (Babadali, 2006: 71).

Ancak bu durumun yaratacagi sorunlar bulunmaktadir. Bu sorunlar su sekilde

siralanabilir (Barutgugil, 2002: 198):

e (Calisanlar yoneticinin ceza ve 0diil yetkisini performans degerlendirme sistemi

yoluyla kullantyor olmasindan rahatsiz olabilmektedir.
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e Eger degerlendirme siireci tek yonlii isliyor, gerekli yonlendirme ve geribildirim
saglanmiyorsa, sonug¢larin olumsuz olmasi halinde ¢alisan savunmaya gecerek,
davranislar1  i¢cin  bahaneler bulmaya ve  hakhiligmi1 kanitlamaya
calisabilmektedir.

e llk ydnetici ¢alisanma geribildirim saglama konusunda gerekli becerilere sahip
olmayabilmektedir.

e Cezalandirma durumunda c¢alisanla ilk yoOneticinin iliskileri bozulabilir ve

verimlilik olumsuz etkilenebilmektedir.

Bu sakincalar1 bir 6lgiide dnlemek amaciyla degerlendirme birden fazla yonetici
tarafindan gergeklestirilebilmektedir. Bu siire¢ icinde yoOneticiler ayr1 ayri,
digerlerinin degerlendirmelerini gérmeden degerlendirme yapabilecekleri gibi, goriis
birligine vararak, grup degerlendirmesi de yapabilmektedirler. Bu uygulamanin
sakincasi ise, ¢alisanin ilk yoneticisi digindaki yoneticilerin ¢alisan performansini ne

Ol¢tide gozlemleyebildiginin bilinmemesidir (Barutgugil, 2002: 198).

3.5.6.2. Degerlendirmenin Calisanin Kendisi Tarafindan Yapilmasi

Performans kisi i¢in belirlenen donemsel hedeflere gore degerlendirildigi
sistemlerde, hedefleri cogunlukla ¢alisan ve yonetici birlikte saptadiklari i¢in, donem
sonunda bu hedeflere ne oranda ulasildigmmin belirlenmesinde, calisanin da
degerlendirmelere katilmasi istenir. Ddnemsel performansin hedeflere ulagsma
derecesine gore gozden gecirildigi bu gorismelerde calisanin kendi-kendini

degerlendirmesi, s6z konusu yontemin bir gerekliligidir (Babadali, 2006: 72).

Gilinlimiizde calisanlarin kendi performanslarini kendilerinin degerlendirmesi giderek
daha yaygin bir sekilde goriilmektedir. Kendi performanslarin1 degerlendirme sansi
verildiginde calisanlar daha diiriist ve agik sozlii olma, yoneticilerin géremedigi
zayifliklar1 gOsterme egiliminde olmaktadirlar. Calisanlar kendileri hakkinda
yoneticilerin yapacagindan daha yiliksek bir degerlendirme yapabilirler ancak burada

onemli olan nokta, degerlendirme siirecinde saglanan acik iletisimdir (Palmer, 1993:
52-53).
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Arastirmalara gore, calisanlar kendilerini yoneticilerinin degerlemesine oranla daha

yiiksek puanlarla degerlendirmektedirler (Sabuncuoglu, 2009: 192).

Sonu¢ olarak diyebiliriz ki, kisinin performansinin donemsel hedeflerle
degerlendirildigi sistemlerin bir geregi olarak uygulanan, kisinin kendi-kendini
degerlendirmesi, bunun disindaki sistemlerde, 6zellikle kisinin performansina iligskin
geri beslemenin kendisine verilmedigi durumlarda, dikkatli bir bigimde ele alinmasi

gereken bir husustur (Uyargil, 1994: 34).

3.5.6.3. Degerlendirmenin is Arkadaslar Tarafindan Yapilmasi

Performans degerlendirmenin diger ¢alisanlar tarafindan yapildigi bu yontem, belirli
bir is grubunu olusturan ve is arkadasligi i¢inde bulunan calisanlarin birbirlerini
degerlendirmeleri temeline dayanmaktadir. Bu degerlendirme, ¢aliganin basarisiin
en iyi birlikte calistig1 ¢alisanlar tarafindan degerlendirilebilecegi varsayimi iizerine
kurulmustur. Gerekli egitim saglandiginda ve degerlendirmeye temel alinacak
faktorler net bir bicimde tanimlandiginda, ¢alisanlarin diger calisanlar tarafindan

degerlendirilmeleri oldukga tutarli olabilmektedir (Barutgugil, 2002: 199).

Genis kapsamli degerlendirme yapmay1 arzulayan isletmeler, esitlerden goriis alma
yolu ile yOneticiler tarafindan yapilan degerlendirmeleri pekistirici ve destekleyici

nitelikte veriler saglayabilirler kanaatindeyiz (Babadali, 2006: 74).

3.5.6.4. Degerlendirmenin Calhisanlar Tarafindan Yapilmasi

Performans degerlendirmenin ¢alisanlar tarafindan yapilmasi ¢ok sik karsilagilan bir
degerlendirme sekli degildir. Ciinkii  yOneticiler, ¢alisanlar1 tarafindan
degerlendirilmek konusunda isteksizdirler. Ayrica bu durum yoneticinin ¢alisanlar1
iizerinde otorite kurmasini da zorlastirmaktadir. Calisanlar degerlendirme konusunda
yeterli egitimi aldiklar1 siirece, yoneticileri ile iletisim kurma firsat1 yakalamakta,
kendilerine gosterilen 1ilgi ve gerekli kaynaklar1 saglama becerilerine gore

yoneticilerini degerlendirebilmektedirler (Bilecen, 2007: 24).

114



Bu yonetimin basarili olmasi i¢in ¢alisanin, performans degerleme konusunda egitim
almis olmas1 gerekmektedir. Ayrica yoneticiler de ¢alisanlarinin 6nerilerinin, yararh
olabilecegine kendilerini inandirmalar1 gerekmektedir. Bu egitim verilmezse,
calisanlar, yoneticilerinin kisilik 6zelliklerine ve kendi ihtiyaglarm1 ne 06lgiide
karsiladiklarmma bakarak, isletme hedeflerini dikkate almaksizin degerleme
yapacaklardir. Bu yiizden performans degerlemede c¢alisanlarin  goriisleri

yorumlanirken tedbirli davranilmalidir (Uyargil, 1994: 34).

3.5.6.5. Degerlendirmenin Miisteriler Tarafindan Yapilmasi

Bazi isletmeler miisterilerinin, personelin performansina iliskin
degerlendirmelerinden de terfi, licret artisi, egitim ihtiyacinin belirlenmesi v.b.

kararlarda yararlanabilirler (Babadali, 2006: 75).

Is, miisterilere hizmet i¢in yapilmaktadir. Ister iiriin, ister hizmet olsun amag en
uygun kaynaklari en ekonomik sekilde kullanarak miisteriler icin bir deger
iretmektir. Bu silirecteki basarida belirleyici olan ise, iirlin ya da hizmeti alanlarin
goriis, diisiince ve Onerileridir. Dolayisiyla miisteri memnuniyeti isletmeler i¢in
olduk¢a Onemlidir. Bununla birlikte isletmelerin miisterilerini memnun etme
dereceleri onlarin basarilarmin énemli bir gostergesidir. Diger bir ifade ile ¢alisanlar
miisterilerini  memnun ettikleri oranda basarili kabul edilmektedirler. Bu
disiincelerden yola ¢ikarak miisterilerden gelen elestirilerin  ve miisteri
memnuniyetinin ¢alisanin performansmi belirlemede kullanilabilecegi giindeme
gelmistir (Findikgi, 2006: 312). Miisterilerden gelen bu bilgiler yoneticilerin

calisanlarin1 degerlendirmesinde 6nemli bir kaynaktir.

Miisteriyle ¢alisan arasinda iyi bir diyalogun olmasi, bundan dolayr miisterinin
calisanin  olumsuz yonlerini sdylememesi yoOntemin bir sakincasi olarak
goriilmektedir. Bu yontem giiniimiizde 6zellikle degerlendiren ile degerlendirilenin
aynt mekanda bulunmadigi yani yOneticinin calisanini siirekli gézlemleyemedigi

sektorlerde uygulanmaktadir (Yilmaz ve Unsar, 2007: 48).
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3.5.6.6. Bilgisayarh Degerleme

Bilgisayar teknolojilerindeki son gelismeler, ¢alisanlarm islerindeki performanslaria
iliskin bilgilerin stirekli olarak bilgisayarlarca izlenip, toplanmasina ve analizine
imkan vermektedir. Her ne kadar yontem hizli ve nesnelse de gizliligi kaldirdig:
gerekgesiyle basta calisanlar olmak tizere c¢esitli cevrelerce tepkiyle karsilanmistir

(Sabuncuoglu, 2009: 194).

3.5.7. Degerlemede Ac¢ik Goriisme

Degerlendirenlerin ~ karsilastiklart  en zor gorevlerden biri de, c¢alisana
degerlendirmenin sonuclarinin dogru ve kesin olarak agiklanmasidir. Performansin
degerlendirilmesi duygusal bedeli yliksek olan bir faaliyettir. Ciinkii performans
olarak calisanin yani baska bir bireyin katilimi1 ve kabiliyeti degerlendirilmektedir.
Calisanlarin  kendileri hakkinda verilen yargilardan elde ettikleri izlenimin
kendilerine duyduklar1 saygida giiglii etkisi vardir ve daha da Onemlisi sonraki
performanslarmi da etkilemektedir. Iyi goriisleri ortaya koymak hem degerlendiren
hem de calisan agisindan kotii goriislerin ortaya konulmasina kiyasla daha kolay
olmaktadir. Buna goére, degerlendirmenin c¢alisana aktarilmasi ve tizerinde
goriisiilmesi  pozitif sonuglar dogurabildigi gibi, negatif sonuclara da yol

acabilmektedir (Decenzo ve Robbins, 2002: 273).

Gorlismenin amaglar1 6zet olarak soyle siralanabilir (Sabuncuoglu, 2009: 198):

e (Calisanin is performansmi daha 6nceden belirlenen; sorumluluklar, amaclar ve
performans beklentilerine gore tartigmak,

e Calisanin degerleme periyodu boyunca zayif ve giiclii yanlarmi tartisma firsati
vermek, calisanlara giinliik is sorunlarmi ¢6zmede yardimci olmak,

e (alisana; performansini ve kariyer yoniinii etkileyen isle ilgili degiskenler
hakkinda duygularini ifade etme sans1 yaratmak

e Calisganin bugilinkii durumunu transfer ve terfi yoniinde degistirecek uzun
donemli egitim ve gelisim ¢abalarini saptamak,

o Gelecekteki ticret artis1 ve terfi kararlari i¢in temel olusturmak.
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Gorilisme sirasinda degerlemeci ¢alisanini kiiclik gormek, asagilamak gibi yanlis bir
tutum i¢ine girmemeli, yikict olmak degil, yapict olmak yoniinde ¢aba harcamalidir.
Bir yandan ge¢cmis donemin sorgulamasini yaparken, bir yandan da gelecek donemin
hedefleri yeniden gozden gecirilmeli ve siirekli iyilestirme amaglanmalidir

(Sabuncuoglu, 2009: 198).

3.6. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performans degerlendirme sisteminde her yonetici ve isletmenin kendi ihtiyaclari
dogrultusunda en uygun olan yontemi kullanarak gelistirme cabasi i¢inde oldugu
goriilmektedir. Gergekte isletme 6zellikleri isletmenin kendine 6zgii bir performans
degerlendirme sistemini olgunlastirmasin1 zorlasa da, zamanla Oznellige yol
acmaktadir. S6z konusu durum performans degerlendirmenin bilimsel dl¢iitlere gore
yapilmasini1 ve bu konuda evrensel olarak kabul edilen yontemlerin temel ilke olarak

kabul edilmesini oncelikli kilmaktadir (Yemisci, 2005:103).

Her isletmenin kullandig1 yontem, o isletmenin kiiltiiriine ve gereksinimlerine bagl
olarak farkliliklar gosterebilir. Performans degerlendirme yontemlerinden hangisinin
kullanilacagina karar vermeden Once asagidaki hususlara dikkat edilmesi
degerlendirmenin etkinligini ve basarisini artiracaktir (Bakan ve Kelleroglu, 2003:
113):

e Her yontemin yapismin ve neyi Olctiigiiniin ortaya ¢ikardiklar1 sorunlarmn iyi

analiz edilmesi,
e Kullanilacak yontemin isletmenin yapisina ve politikalarina uygun olmasi,
e Kullanilacak yontemin degerlenen c¢alisanlar ve degerleyici yoOneticiler

tarafindan kabul edilmesi ve benimsenmesi.

Calisanlarin degerlendirmesi, ¢cok sayida isletme islevinin yerine getirilmesi ya da
tyilestirilmesi i¢in yardimci bir rol oynamaktadir. Hemen belirtmek gerekir ki, ayn1
anda hem calisanin gizli kalmis yeteneklerini hem de egitim gereksinimlerini ortaya
cikaran, hem ylikselmelerde veya gorevli ilisigin kesilmesinde objektif bir 6l¢ii islevi

goren, hem de basarili ¢aligmay1 odiillendirici nitelikte olan hi¢bir yontem yoktur.
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Tim bu amaglarin tek bir degerlendirme araci ile gerceklestirilmesini diistinmek

onemli bir yanilgidir (Canman, 1993: 17).

Performans degerlendirme yontemleri, klasik (geleneksel) ve ¢agdas (modern)
performans degerlendirme yontemleri olmak tiizere iki temel bashk altinda
incelenmektedir. Bu ayrim giiniimiiz yonetim anlayisinin bir sonucu olarak ortaya
ctkmistir. Bircok konuda oldugu gibi isletme gereksinimlerinin ortaya ¢ikardigi bu
durumun nedenleri olarak; isletme sorunlarmin giderek karmagiklagmasi,
isletmelerde insanin Onem kazanmasi, bircok olaymn davranigsal agidan
degerlendirilmesinin zorunlulugu gibi nedenler sayilabilmektedir. Performans
degerlendirme konusundaki geleneksel ve ¢agdas yontemler arasindaki en biiyiik
farklilig1, degerlendirme yontemi ve degerlendirenler olusturmaktadir. Geleneksel
yontemler genellikle alt kademedeki ¢alisanlarin degerlendirilmesinde uygulanirken,
cagdas  yOntemler  yoneticilerin  degerlendirilmesinde ~ uygulanmaktadir

(Bayraktaroglu, 2006: 117).

3.6.1. Klasik Performans Degerlendirme Yontemleri

Klasik performans degerlendirme yontemleri, yalnizca ge¢mis performansin
degerlendirilmesine yonelik yontemlerdir. Dolayisiyla, ¢alisanlarin performansini

gelistirmekten ¢ok kontrol etmeye yonelik yontemlerdir (Gokaslan, 2000: 86).

Klasik yOntemlerin ortak o©zellikleri arasinda, degerlendirmelerin gizliligi,
calisanlarin ¢alisma yasaminda gosterdigi performanstan ¢ok kisilik 6zelliklerinin
degerlendirilmesi, degerlendirilenlerin degerlendirme siirecine katilamamalari,
degerlendirmelerin siibjektif dlciitlere dayandirilmis olmasi, degerlendirmelerin cogu

kez baski, korku, cezalandirma ve denetim amacina yonelik olmasi sayilabilir

(Canman, 1993: 21).
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3.6.1.1. Siralama Yontemi

Calisan degerlendirmesinde kullanilan en basit ve en eski yontemdir. Klasik
degerlendirme yontemlerinden olan siralama yonteminin esasi, bir kisiyi digerleriyle
karsilagtirmaktir. Degerlendirici, bunu yaparken calisani ve basariy1 bir biitiin olarak
g6z Oniinde bulundurur. Karsilastirmada tiim ¢alisanlar, isbirligi, tutum, kisisel
girisim bir veya daha fazla nitelik acisindan en iyi olanindan en zayif olanma dogru

siralanir (Bingol: 2006: 340).

Bu yonteme gore; degerlendirilmesi yapilacak kisilerin sayisma gore, bir ¢izelge
hazirlanir ve degerlendirmede kullanilacak nitelikler belirlenir. Daha sonra s6z
konusu nitelikler acgisindan digerlerine gére en basarili ¢alisganin ismi ¢izelgenin en
ist boliimiine yazilir, degerlendirilenler listesi tekrar gozden gecirilip en basarisiz
calisanin ismi son boliime kaydedilir (Bingol: 2006: 340). Bundan sonra en

basarilidan en basarisiza dogru isimler ¢izelgeye yazilarak doldurulur.

Basit siralama yontemi, ¢alisani, sadece genel basar1 durumu, isletmeye katkis1 vb.
gibi tek bir dl¢iitii gozoniinde bulundurarak karsilastirma yapmis olmasi, ¢alisanlari
sayisal olarak degerlendirememesi, basar1 farkliliklar1 derecesinin bilinememesi ve
ayni anda bir¢ok calisanin hangi siraya gireceginin saptanmasi ¢ok zor bir uygulama
olmas1 nedeniyle elestirilmekte ve kullanim alani olduk¢a smirli bulunmaktadir

(Helvaci, 2002: 162).
3.6.1.2. Zorunlu Dagihm Yontemi

Zorunlu dagilim yOntemi, istatistikteki “normal dagilim egrisinin” 6zelliklerinden
yararlanilarak gelistirilen bir performans degerlendirme yontemidir. Bu yontemde
degerlendirenler, degerlendirecekleri ¢alisanlar1 6nceden belirlenen yiizdelere gore
cesitli basar1 derecelerine dagitmaktadirlar. Bu yontem, her isletmedeki ¢alisanlarin
islerindeki basarilar1 agisindan normal bir dagilim gosterecekleri varsayimina

dayandirilmakta olmasi nedeniyle elestirilmektedir (Canman, 1993: 23).
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3.6.1.3. Grafik Derecelendirme Yontemi

Bu yontemde, degerlendirmeciye, degerlendirmesini yapacagi her ¢alisani icin birer
form verilir. Degerlendirici formda yer alan kriterlere gore degerlendirmesini yapar.
Grafik degerlendirme Olgekleri ¢esitli bicimlerde olabilir (Aldemir, 2004: 305).
Grafik degerlendirme Olcekleri yontemi, belirli bir isin basari ile yiiriitiilmesi
bakimindan en 6nemli goriilen niteliklerin bir 6lgek lizerinde, en kotiiden en iyiye

veya en iyiden en kotiiye dogru derecelenmesi esasina dayanir (Bingdl, 1996: 225).

Bu o6lgekler, olctiikleri performans boyutlarna gore degisiklik gostermektedir.
Sekilde goriildiigii gibi grafik dereceleme Olcekleri gelistirilirken ilk Once is analizi
yoluyla 6nemli bulunan performans boyutlarinda, isin kalitesi, isin miktari, is bilgisi,
ise devam, disiplin veya kisilik Ozellikleri, glivenilirlik, caligkanlik, iletisim,
diirtistlik bi¢iminde belirlenir ve daha sonra boyutlar kendi icinde “yetersiz*
“yeterli, ve “milkemmel*“ gibi bir derecelendirmeyle belirtilir. Bu dereceler say1
veya harfle ifade edilebilir. Derecelere sayisal agirliklar (puanlar) verilerek de
calisanlarin performans dereceleri sayisal olarak saptanabilir. Sekilde grafik
derecelendirme Olcegi 6rnegi verilmistir. Degerleyiciler, dlcekte belirlenen boyutlar
acisindan calisanin nitelik ve davranislarimin hangi derece i¢ine girdigini saptayarak
degerlendirmeyi yapar. Ayrica her derecenin bir puan degeri bulundugundan,
degerlendirme sonucu isaretlenen derece puanlarinin toplanmasiyla basari puani

bulunur (Helvaci, 2002: 163).
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Sekil 10: Performans Degerlemede Grafik Dereceleme Olcegi

Degerlendirme Faktorleri Deger

Caligsmanmin Niceligi: Calismanin miktarina istenilen dlgiilerde ulasir. 3

Caliymamin Niteligi: Calismasmi nitelik bakimindan tam ve eksiksiz 2

yapar.

Is Bilgisi: Is gereklerini ve gérev boyutlarmi bilir. 3

Isbirligi (coopertion): Gorevlerini ve digerleriyle isbirligi yapmada 1

isteklidir.

Baghhk: Calismaya katillminda ve tamamlanmasinda titiz ve dikkatli 2

davranir.

Ise kars1 istekligi: Fikirlerini sunmada ve gorevlerinin artirilmasi 2

noktasinda istekli davranir.

Toplam 13

3= miikemmel 2= yeterli 1=yetersiz

Kaynak: Schermerhon, 1989: 43

3.6.1.4. Kritik Olay Yontemi

Bu yontem, genellikle rutin ¢alisan faaliyetlerinin degerlendirilmesi yerine ¢alisanin
yaptig1 olaganiistii olumlu ya da olumsuz davraniglarin tespit edilmesi ve
degerlendirmenin sadece bu kritik ya da ilging olaylarin temel alinarak yapilmasi
esasma dayanir. Ozellikle kalite kontrolii, calisanin denetlenmesi, oOrgiitleme
faaliyetleri gibi cesitli degerlendirme kategorileri belirlenir ve her bir kategori i¢in

olumlu ve olumsuz davraniglarin neler olabilecegi saptanir. Degerlendirme siiresinde,
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degerlendirici her bir kategoride calisanin yaptig1 iyi ya da kotii davraniglart olus

aninda kaydeder ve bu kayitlar belirli siire sonunda degerlendirilir (Savas, 2005: 39).

Degerlendirme, personelin bagimsizlik, sadakat gibi kisisel 6zellikleri yerine ise
yonelik davraniglarina dayali olarak yapilmaktadir. Yontemin bu 6zelligi, personele,
istlin ve yetersiz yonlerini kavrama ve kendini gelistirme olanagi tanir. Personeli
kendisinden ne beklenildigini anlamasini saglar (Can vd., 2001: 172). Ancak, her
davranisin  “deftere” kaydedilecegi diisiincesinin ¢alisanlar1 rahatsiz edecegi ve

verimliliklerini olumsuz yonde etkileyecegi ileri siiriilmektedir (Canman, 1993: 24).

3.6.1.5. Kontrol Listesi Yontemi

Bu yonteme gore degerlendiriciler, ¢alisanlarin basarilarini degerlendirmekten c¢ok,
onlarin c¢aligmalar1 hakkinda bir yorumda bulunurlar (Bingol, 2006: 342).
Calisanlarin performansini degerlendirmek i¢in, i¢inde bir dizi sorunun bulundugu
listeler hazirlanmaktadir. Bu sorulara verilecek cevaplar basit olmalidir.
Degerlendirici genellikle sorularin degerleri hakkinda bilgi sahibi degildir. Ciinkii
olumlu ya da olumsuz yaklagimlar 6nyargilara neden olabilmektedir. Listedeki puan

anahtar1 igletmenin insan kaynaklar1 biriminde bulunmaktadir (Yemisci, 2005: 112).

Yanitlarin gecerliligi arastirildiktan sonra degerlendirme ¢izelgesi, isaretlenen tiim
tanitimsal deyimlerin agirlik ortalamasi alinarak puanlanir. Agirlikli puanlarin

toplanmasiyla ¢alisanin performans diizeyi bulunur (Bingdl: 2006: 343).

Bu yontemin kullanilmasmnin yaninda zorluklar1 da bulunmaktadir. Sistemin
kurulmasi ve agirliklandirilmasi 6nemli sorundur. Bunun yani sira uygun bir soru ve
tanimsal deyimleri listesini hazirlamak ve her is kiimesi i¢in bir is listesi olusturmak
kolay degildir. Bu, daha fazla zaman ve para harcanmasmi ve istatistikciler ile

psikologlarin istihdam edilmesini gerektirir (Bing6l, 2006: 344).
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3.6.2. Cagdas Performans Degerlendirme Yontemleri

Klasik performans degerlendirme yontemlerinin grubu degil, kisiyi degerlendirmesi,
degerlendiricilerin genellikle tek bir kisi (yOnetici) olmasi ve degerlendirmenin
calisanlarin kigisel niteliklerinin Olglilmesi {izerinde yogunlagsmis olmasi gibi
nedenler, isletmelerdeki yeni gelismelere cevap verememis, bunun iizerine yeni
yontem arayislarina gidilmistir. Bu alanda gelistirilmis yeni yontemler ise “cagdas
performans degerlendirme yoéntemleri” olarak nitelendirilmektedir (Ugur, 2003:
230).

Cagdas yontemler degerlendirme olgusuna daha farkli bicimde yaklasmakta, klasik
yontemlerin tersine daha biitiinciil bir goriisii yansitmaktadir. Klasik yontemlerde is
basindaki insan temel alindig1 halde, ¢cagdas yontemlerde insan; ¢evresi, nitelikleri,
davranislari, tavir ve beklentileri ile degerlendirmeye girer (Ataay, 1990: 264).
Cagdas yontemlerde isletmede c¢alisanlar “sdyleneni yapan bir ara¢” olarak degil,
isletmenin en 6nemli kaynagi olarak goriilmektedir. Bundan dolayi, degerlendirme
sisteminin tasarlanmasi asamasinda calisanlar da devreye sokulmakta; ¢alisanlarin
inisiyatif kullanabilmesi, gelistiricilik yoOnii, Onerileri gibi kriterler performans

degerlendirmenin 6nemli bir kismini olusturmaktadir (Ugur, 2003: 230).

3.6.2.1. 360 Derece Degerlendirme Yontemi

Bu yontem yetenek yonetimi uygulamalarinda en ¢ok tercih edilen yontem olup, tek
basma bir yonetici tarafindan degerlendirmenin yapilmasi yerine, birden fazla
kaynaktan gelen degerlendirmeleri bir havuz icerisinde bir araya getirerek,
geribildirimin dogruluk ve giivenilirlik diizeyini artirmayi hedeflemektedir. 360
derece performans degerlendirme yontemi ¢aligan hakkinda diger kisilerden toplu
bilgi saglamaktadir. Bu ¢oklu kaynagin ig¢inde yoneticiler, diger calisan, astlar ve

miisteriler bulunmaktadir (Edwards, 1996: 5).

360 derece performans degerlendirme yOnteminin amaci, calisanlarin tim is
iliskilerindeki performansini degerlendirmek ve gelistirmek, giiclii ve zayif yonlerini

anlamalarina yardim etmek ve profesyonel gelisim destegi gerektiren yonleri
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hakkinda vizyon kazandirabilmektir. Bu nedenle, 360 derece degerlendirme
yonteminde degerlendirenler, isletmede belirlenen hedeflerden ziyade isletmenin
performansin gelistirecegine inanilan bireysel yeteneklerin giiclendirilmesi iizerinde
odaklanma egilimindedirler. Bir c¢alisanin kendini gelistirmesi, isletmenin
gelismesine katki saglayarak tiretimi ve diger ¢alisanlarin motivasyonunu arttirabilir.
Dolayisiyla, ¢alisanin hangi konularda kendisini gelistirmesi gerektigini bilmesi
isletme i¢in olumlu bir durumdur (Olger, 2004: 215).

Sekil 11: 360 Derece Degerlendirme ve Geribildirim Siireci

Davramslari,

Becerileri, Yoneticiler
Yetenekleri

ivilestirm Tarafindan
yries ¢ Degerlendirilme

Gelisim
Ihtiya¢larimin
Belirlenmesi

Birey kendi
kendini
degerleme

is Arkadaslar
Tarafindan
Degerlendirilme

Miisteriler
Tarafindan
Degerlendirilme

Astlar
Tarafindan
Degerlendirilme

Geribildirim

Kaynak: Olger, 2004: 216

Son olarak soOylenebilecek sey, 360 derece degerlemenin siradan degerleme
tekniklerine gore karakterinde farkliliklar1 bulundugudur. 360 derece degerleme,
isletmede belirlenen hedeflerden ziyade; isletmenin performansini gelistirecegine
inanilan yeteneklerin giliclendirilmesi iizerine odaklanmak egilimindedir (Walters,

1995: 78).
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3.6.2.2. Degerlendirme Merkezi Yontemi

Calisanin gegmis ¢alisma donemlerindeki performansini degerlendirme yaninda, son
yillarda genis uygulama alani bulan, ¢alisanin gelecekteki performans durumun
tahmin etmeyi, gelecekte, potansiyelinin, yani i basarma glic ve yeteneginin
alabilecegi durumu degerlendirmeyi amacglayan Degerlendirme Merkezleri Yonetimi
de, ¢agdas degerlendirme yontemlerinden biri olarak gosterilebilmektedir (Canman,

1993: 31).

Bu yontem, lidersiz grup tartismalari, rol oynama, belge sepeti, is oyunlari, on
dakikalik tartigma gibi bir takim g¢alismalardan olusur. Calisanlardan olusan grup
etraftan soyutlanabilecekleri ve 1’den 3 giline kadar ¢esitli yOntemlerle
sinanabilecekleri bir mekana getirilirler. Ayn1 zamanda igletmenin yoneticisi olan ve
gerekli egitimi alan degerleyiciler, ¢alisanlar1 degerlendirirler. Bu yontemin faydalar1

(Sabuncuoglu, 2009: 208-209);

e Yontem degerleyicilere siradan goriismenin saglayabileceginden daha fazla bilgi
saglar,

e Yontem calisanin stresle miicadele, iliski kurabilme, iletisim yeteneklerinin
degerlendirilmesi i¢in uygun ortam saglar.

e Kigsilerin degerleme siirecine hazirlanacak vakitlerinin olmasi onlar1 normalde
oldugundan daha az gergin kilar.

e Degerlendirme merkezleri ¢alisanlar i¢in ayni1 zamanda 6gretici ve ilging bir
deneyimdir.

e Yontem daha spesifik egitim ihtiyaglarinin belirlenmesine yardimei olur.

e Daha etkin insan kaynaklar1 kullanimi saglanir.

e Daha etkin iletisim saglanir.

o Kiiltiirel degisim saglanir. Degerleme merkezleri organizasyonun c¢aligma tarzini

degistirir. Clinkii ¢alisanlara, bu yontemle, ise farkli agidan yaklagma 6 gretilir.

Bu ydntemin sakincalar1 da bulunmaktadir. Oncelikle yontem ¢ok zaman alic1 ve
yiiksek maliyetlidir. Sinanilan ¢ogu psikolojik kokenli karakterlerin 6l¢timiiniin li¢ ya

da dort giine sigdirilmis olmasi saglikli olmamaktadir. Ayrica bu yontem yoneticiler
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tarafindan kolay kabul edilmemektedir. En ©nemli sikint1 ise, gecmisteki is
performansindan ziyade gelecekteki is performansiyla ilgilenmektedir (Ferecov,

2003: 144 ve Sabuncuoglu, 2009: 209).

3.6.2.3. Davramissal Degerlendirme Olcegi Yontemi

Davranigsal degerlendirme 6lcegi, geleneksel degerlendirme Olcekleri ile kritik olay
yonteminin unsurlarinin birlesiminden olusmaktadir. Davranigsal temellere dayali
degerlendirme oOlcekleri kullanilarak, etkili olan ve olmayan davranislar1 belirten
kritik olaylardan kaynaklanan i3 davraniglari daha nesnel olarak tasvir
edilebilmektedir. Ancak bu Olgekler, kisileri ¢esitli kisilik 6zelliklerine sahip olup
olmamalarina gore degil, spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek
davranislar1 ne oranda sergileyebildiklerine gore degerlendirmektedir. Bu yonteme
gore; belirli bir ise asina olan calisanlar, onun baslica unsurlarmi tanimlarlar ve
ondan sonra unsurlarin her biri i¢cin gerekli 6zel davranislar1 siralarlar ve
gecerliliklerini ortaya koyarlar. Sonugta dlgekte, isin her bir unsuru i¢in 6nceden
gelistirilen olumludan olumsuza dogru performans diizeylerini temsil eden alternatif
cevap ifadeleri ile calisanlarin verdikleri cevaplar karsilastirilir (Bing6l, 2006: 345—
346).

3.6.2.4.Amaclara Gore Degerlendirme

Amagclara gbére yonetim, yOneticilerin ve c¢alisanlarm amaglarin1  birlikte
belirledikleri, sorumluluk alanlarmi1  ve wulasacaklar1  sonucglar1  birlikte
kararlastirdiklar1 ve belirli donemlerde bu amaglar ve sonuglarin gerceklesip
gerceklesmedigini birlikte inceledikleri bir siirectir. Sonuclarin degerlendirilmesi
asamasinda yOnetici ve calisanlar bir araya gelerek ortaklasa kararlastirilan bireysel
amagclarin ne derece gergeklestirildigini saptamaya calisirlar. Amaglar, c¢alisanlarin
performans Olgiitii olarak kullanilir. Degerlendirmede calisanin bu amaglari ne
Olciide gergeklestirdigine bakilir. Amaglara gore yonetim teknigi biitiin ¢alisanlar1
ayn1 kefeye koymak yerine her elemani tek basina degerlendirir (Helvaci, 2002: 166—
167).
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3.6.2.5. Dengeli Performans Gostergesi Yontemi

Performans degerlendirmenin, isletmenin stratejik hedeflerine dogrudan bagh
olmamasi, degerlendirmelerin elestirilere maruz kalmasina neden olmaktadir. Birgok
isletme, performansi Olcerken finansal Olciileri temel almaktadir. Giiniimiizde ise
yoneticiler finansal ve operasyonel Olgiileri dengeli bir bi¢cimde kullanmak
istemektedirler. Bu amacgla dengeli performans gdstergesi (Balanced Scorecard) bir
performans degerlendirme yontemi olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Bayraktaroglu,

2006: 126).

Bu model yoneticilere, isletmenin vizyon ve stratejisinin, bir dizi tutarl performans
gostergesi haline doniistliriildiigli genis kapsamli bir ¢erceve sunmaktadir. Burada
onemli olan ¢esitli dl¢iim tekilleriyle sirketin temel amaclar1 arasinda baglantilar
kurmaktir. Olgiiler yoluyla isletmedeki tiim ¢alisanlara bugiin ve gelecekte basar1
elde etmeyi saglayacak faktorler hakkinda bilgi vermektedir. Organizasyonun elde
etmek istedigi sonuglar ve bu sonuglar1 elde etmeyi saglayacak faktorlerin
belirlenmesiyle, st diizey yoneticiler, tiim ¢alisanlarin enerji, yetenek ve bilgisini
uzun donemli amaglara ulagabilmek i¢in yonlendirme imkanina kavusmaktadirlar.
Bu anlamada bu model bir kontrol sistemi olmaktan ¢ok iletisim, bilgi ve 6grenme

sistemi olarak kullanilmaktadir (Agca ve Tunger, 2006: 177-178).

Dengeli performans degerleme modeli yoneticilere isletmeyi dort farkli boyuttan
degerleme imkani vermektedir. Boyutlar, isletmenin hissedarlarina ve sahiplerine
nasil goriindligiinii gosteren finansal gostergeler, isletmenin miisterilerine nasil
goriindiigiinii gosteren miisterilerle ilgili gostergeler, isletmenin sahip oldugu
degerlerin siirekliligini ortaya koyan biiyiime ile ilgili gostergeler ve tasarim, liretim,
kurumsal 6grenme ve calisanlarin tatmini gibi igsel igletme siireclerinde yer alan
gostergeler olarak ortaya konmaktadir. Bu yontem kullanilarak (Kogel, 2006: 454—
458);

e Isletmenin vizyonu tiim calisanlar tarafindan bilinir hale gelecektir.
e Hedeflerin tutturulmasi ile stratejik amaglara katki yapilmasi giivence altina

almmais olacaktur.
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e Calisanlarin gayretlerini temel hedef ve dlgiitler lizerinde toplamalarina imkan

verilecektir.

3.6.2.6. Yetkinlik Bazh Degerlendirme Yontemi

Yetkinlik, bireysel bilgi, beceri, tutum ve davraniglarin yani sira ekip, siire¢ ve
isletmeye iligskin cesitli yetenekleri igceren, yiiksek performansla iligkili ve isletmeye
sirdiirilebilen rekabet avantaji saglayan gozlemlenebilen performans boyutlaridir

(Uyargil, 2009: 250).

Yetkinlikler, performans degerlemede basarili is sonuclarinin girdileri olarak
degerlendirilebilir. Ik basta yetkinlik sistemi dogru olarak kurulmussa ve her
pozisyonun gereklilikleri ortaya konmussa, yetkinliklerin Glglimlenmesi de
kolaylasacaktir. Ayrica degerleyicilerin saptanmasi, degerleme donemlerinin
belirlenmesi, degerleyicilerin egitimi ve g¢alisanlara bilgi verilmesi sistemin onemli
parcalaridir. Yetkinlik temelli performans degerleme yetenekli calisanlarin
organizasyonda tutulmasii kolaylastiracak, yetkinlik modelinden hareket edilerek
degerlendirme alacagindan objektiflik artacak, iicret yonetimi, egitim faaliyetleri,
kariyer yonetimi iglevlerinde adil karar alinmasini kolaylastiracak; calisan tatminini
arttiracaktir. Yetkinlik temelli performans degerlemenin esas amaci en kotii-en 1iyi
performansa sahip c¢alisanlarin bulunup ortaya ¢ikarilmasi degil, gerek isletmenin
gerekse calisanlarin isletme hedef ve yetkinlikleri dogrultusunda performanslarinin
arttirilmasi, verilerin temel insan kaynaklar1 siirecleri ile iligkilendirilmesidir

(Babadali, 2006: 105-106).

Iste yetkinlik temelli performans degerleme, yiiksek performansi ayirt eden davranis
gostergelerinin (yetkinliklerin), ¢calisanda ne 6l¢iide oldugunu bulmaya yardime1 olur
ve ileriki gorevler i¢in gerekli yetkinliklere sahip olup sorumluluk {istlenme
potansiyeli olan, personeli ortaya ¢ikarir. Ancak bu siirecin etkin isleyebilmesi i¢in
yetkinlikler dogru belirlenmis olmali ve ¢alisanin isin gerektirdigi bazi yetkinliklere
sahip olmas1 gerekmektedir. Kisilerin caligmalar1 sirasinda ayni performansi

gostermeleri beklenemez. Ozellikle sahip olduklar: yetkinlikleri farkliliklar gosterir.
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Amag bu farkliliklar1 ortaya koymaktir. Ayrica yalnizca ge¢cmis basarilarmin

degerlenmesi degil, gelecekte basar1 gosterip gosteremeyeceklerinin tahmin edilmesi,

gelisim planmin olusturulmasi da amagclarin arasinda yer almaktadir (Babadali, 2006:

106).

3.6.3. Performans Degerlendirme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Performans degerlendirme yontemlerini klasik ve cagdas yontemler olmak iizere iki

boliimde inceledikten sonra, bu yOntemlerin aralarindaki farkliliklar1 bir tablo

seklinde incelemek yararli olacaktir.

Tablo 4: Klasik ve Cagdas Performans Degerlendirme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

BOYUTLAR KLASIK YONTEMLER | CAGDAS YONTEMLER
KiM
. L. En yakin st durumunda olan | Calisanlarm kendileri ya da
DEGERLENDIRIYOR? yoneticiler calisanlar ile ustleri birlikte
Kisilik
Kisisel Nitelikler Isteki basar]
NE Kisisel bilgi, beceri ve
= AT yetenekler
DEGERLENDIRILIYOR? Kisinin yoneticilige iligkin Amag o ve sot.lug:larm
bilgi, beceri ve yetenekleri gergeklestirilme derecesi
Bazen isteki basari
Genellikle niteliksel
degerlendirme Genellikle niceliksel
NASIL Genellikle gizli degerlendirme | degerlendirme
§ L Bazen sonuglarin olumsuz Agik degerlendirme
DEGERLENDIRILIYOR? olmast halinde ilgiliye duyurma | Nesnel dlgiitlere dayali
Onyargilarla yiiklii degerlendirme
degerlendirme
NE ZAMAN . Yilda birkag kez
DECERLENDIRILIYOR? Yilda bir Verilen gérev tamamlandikca
Denetim
Odiillendirme
Yikselme .. .
g Ucret ve maas artisi Kisisel gelisme
NICIN ; Orgiitsel gelisme
- o Isten gikarma isletme ve yonetimde verimlilik
DEGERLENDIRILIYOR? Yer degistirme 4 Y

(Bir korkutma, baski ve
cezalandirma araci olarak
kullaniliyor )

ve etkenligi arttirma

Kaynak: Dicle, 1982: 72-73
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3.7. YETENEK YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLENDIRME
SONUCLARININ KULLANIM ALANLARI

Performans degerlendirme zorlu bir siirectir. Bu siirecin sonunda hedeflenen, kisilere
kendi caligmalar1 ve cabalar1 hakkinda bilgi vermek ve onlar1 yeni ¢abalar i¢in
yilireklendirmektir. Performans oOlclimii ile girisilen zorlu cabanin meyvelerini
verebilmesi sonuclarin en etkin, verimli ve yararli bigcimde kullanilmasimni gerektirir.
Aksi halde ise yaramayan bir¢ok veri, kullanilmayan sayisal sonuglar ile karsi
karstya kalinir. Onemli olan sonuglarm insan kaynaklar1 ydnetimi ile ilgili tiim
uygulamalara mutlaka yansitilmasi degil, uygun alanlarda kullanilmasidir (Findike,

2009: 336).

Asagida performans degerlendirme sonuglarinin kullanim alanlar1 agiklanmistir:

3.7.1.Ucret Yonetimi

Isletmelerin ¢ogunda, dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayli olarak performans
degerlendirme sonuglar1 ticretlerin olugsmasinda etkin bir rol oynamaktadir. Sistemin
etkin bir sekilde uygulanabilmesi, performans ile 6dil sistemi arasindaki iligkinin
calisanlar tarafindan bilinmesi ve benimsenmesi ile miimkiindiir. Bunun yolu ise
performans degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlarm T{cretlerine yansitilmasidir

(Bakan ve Kelleroglu, 2003(b): 78).

Performans temeline dayanan ticret sistemi, personelin kendisi i¢in belirlenen basar1
kriterlerine ulasma durumuna goére 6deme yapilmasini icerir. Boyle bir uygulamayla,
iyl ¢alisan ile ¢alismayan personel arasindaki fark dikkate alinmis, daha yiiksek
performans gosteren personel bireysel olarak o6diillendirilmis, diisiik performans
gosterenler de dahil olmak iizere personelin tiimii performanslarini yiikseltmeleri

yoniinde tesvik edilmis olur (Benligiray, 2007: 44-45).
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3.7.2. Kariyer Yonetimi

Performans degerlendirme sonuclar1 ile kariyer planlar1 arasinda yakm bir iligki
vardrr. Performans degerlendirme sonuglari,, organizasyonel anlamda kariyer
planlamasinin yapilmasina yardimci olurken, ayni zamanda g¢alisan bazinda da
bireysel beklentilerin tanimlanmasi, bireysel kariyer planlarinin yapilmasina 6nemli
katk: saglar. Performans degerlendirme sonuglarina goére her calisan kendi kariyer
yasamiyla ilgili tahminlerde bulunur ve is yasamindaki beklentilerini tanimlar.
Saglikli bir birey, potansiyel olarak gelistikce, kendini gelistirme giidiisiiniin
dogrultusunda kariyerini gelistirmek ya da bir diger ifade ile ilerlemek, yiikselmek
gereksinimi duyar. Bireyin kariyer gelistirme konusundaki en 6nemli egilimi iyi bir
is performansidir. Diger bir ifade ile kariyer ilerlemesi saglamak isteyen bir kisi 1y1
bir is performans1 gostermek zorundadir. Performans standartlarin altinda olursa,
kariyer gelistirme i¢in yapilan her tiirlii atilim ve ¢aba kisinin kariyer hedeflerine
ulasamamasina neden olacaktir. Bu nedenle bireysel kariyer gelisimi biiyiik 6lgiide
performansa dayalidir. Organizasyonel manada kariyer planlamasmin yapilmasinda
ise; uyulmasi gereken en temel prensip, kariyer planlamasi yapilirken calisan
performansinin degerlendirilmesi ve gelecekte is gerekleri arasinda yer alacak
yetkinliklerin belirlenmesidir. Bu sekilde ¢alisanlarin gereksinimlerini, yeteneklerini
ve amagclarini, organizasyonda mevcut olan veya gelecekte olusacak firsatlar ve

olanaklarla adil olarak eslestirebilmek miimkiin olabilecektir (Ozdemir, 2007: 91).

Performans degerlendirmeden elde edilen sonuglar, hedeflerin ne oranda
gerceklestigine yonelik ipuglar1 vermektedir. Bu bilgiler 1s18inda, isgorenin daha
biiylik basarilara ulasabilmesi i¢in terfi etmesi, benimseyemedigi ya da basaril
olamadig1 gorevinin degistirilmesi, verim saglayamayanlarin isten ¢ikarilmasi, yeterli
performansa ulasanlarin islerinin zenginlestirilmesi gibi kararlara ulasilabilmektedir

(Durmaz, 2005: 12).
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3.7.3. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, hemen her isletmede hatta her sosyal kurumda tepe yonetim veya
idare edenler tarafindan belirlenen, ileriye yonelik varilmasi planlanan genel
amaglar1 ve isletmeninin gelecek ufuklarini icerir (Findik¢1, 2009: 338). Isletmelerin
farkli olmasindan dolayr wuygulanan performans degerlendirmeleri farklilik
gosterebilmektedir. Isletmeler kendileri i¢in 6zel olarak gelistirdikleri stratejik
planlama dedigimiz ileriye yonelik planlarin birer uzantis1 olan degerlendirme
yontemleri, uygulama esaslari, soru formlar1 vb. calisanlara kurum hakkinda bilgi
verir. Boylece calisanlar, kurumun belirledigi strateji ve onem verdigi noktalar

hakkinda bilgi sahibi olurlar (Durmaz, 2005: 13).

3.7.4. Egitim Thtiyacimin Belirlenmesi

Insan kaynaklar1 yonetiminin gérevlerinden biride isletme igerisinde ihtiya¢ duyulan
egitim ve gelistirme ihtiyacinin saptanmasidir. Calisanmni  degerlendirme
donemindeki performansi ve gelecege iligskin ihtiya¢ duyacagi gelismeler konusunda
degerlendiren yonetici, sistem araciligi ile o kisinin hangi konularda egitilmesi ve
gelistirilmesi gerektigine iliskin goriislerini belirler ve insan kaynaklar1 ya da egitim
bolimiine bildirir. Diger bir deyisle, ilgili birime ¢alisanlarin egitim ihtiyaclarinin
belirlenmesi konusunda, performans degerlendirme sistemi olduk¢a degerli veriler
saglar (Uyargil, 2009: 211). Boylece performans degerlendirmenin sonuc¢larindan
yola cikarak, calisanlar, gerekli egitimlerden gecirilerek isletmenin stratejik hedefleri

dogrultusunda, ihtiya¢ duyduklar1 yeterliliklere sahip olurlar.

3.7.5. Rotasyon, Is Zenginlestirme, Is Genisletme Uygulamalar

Is genisletme ve is =zenginlestirme calismalar1 ile performans arasida
kiiciimsenemeyecek bir iliski vardir. Isletmede yapilacak is diizenleme ve is
zenginlestirme ¢alismalarmin, bu caligmalara bagli olarak yapilan gorev
degisikliklerinin  temel yaklagimi c¢alisanlarin  performansinin  azalmasinin

onlenmesidir. Is zenginlestirme, baska bir degisle is ¢esitliliginin arttirilmasi, isin,
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birden fazla 6zel amaci icine alacak sekilde bir calisanin biinyesinde toplanmasi
olayidir. Bu davranisin klasik is diizenlemesinden farki is gorevinin ayni is tanimi
icerisinde birden fazla davranisi gerceklestirmesidir (Yilmaz ve Unsar, 2007: 54).
Isini yetersiz goren yetenekli ¢alisanlarm isleri zenginlestirilerek ya da genisletilerek,
yeni gdrev ve sorumluluklar verilebilir. Ozellikle performans degerlendirme
sonucunda kisiler ve yapilan goriigmelerden edinilen bilgiler bu uygulamalara temel

olusturabilirler (Findik¢1, 2009: 339).

Is rotasyonu, c¢alisamin periyodik olarak farkli islerle ugrasarak verimliligin
yiikseltilmesi amacin tasimaktadir. Belirli zaman dilimleri igerisinde, saatlik, giinliik
ve haftalik olarak kisinin isini degistirmesi islemi is rotasyonudur. Performans
degerleme calismalarini sonuglarina gore isletme icerisinde yapilacak is genisletmesi,
1s rotasyonu caligmalar1 i¢in bilgi elde edilecek ve sozii edilen ¢aligmalar elde edilen
bilgiye gore planlanacaktr (Erdogan, 1991: 236). Bu caligmalarin sonucunda
isletmenin etkinligi saglanabilir, gelistirilebilir ve calisanlar gorevlerine kars1 olumlu

tutumlar kazanabilir ve bdylece is tatmini saglanabilir.

3.7.6. Sozlesme Yenileme veya isten Cikarma

Performans degerlendirme sonuglarmin kullanildig1 6nemli bir alan da s6zlesmelerin
yenilenmesi veya isten ¢ikarma kararlaridir. Burada performans: yiiksek calisanlarla
s0zlesmenin yenilenmesi, stirekli diisiik performans gosteren kisiler ile ¢alisilmamasi
dogal bir siiregtir. Ancak bu gibi Onemli kararlarda performans degerlendirme
sonuglari, bir¢cok veriden birisi olarak g6z 6niinde bulundurulmalidir (Findikg¢1, 2009:
340). Daha 6nceki donemlerde performans bakimindan yetersiz goriilen ¢alisanlarin
isletmeyle ilisikleri hemen kesilmemeli, egitim programlarma tabi tutularak
gelisimleri izlenmelidir. Son olarak higbir gelisme gostermeyen calisanlarin isletme

ile iligikleri kesilmelidir (Bakan ve Kelleroglu, 2003(a): 109).
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3.8. PERFORMANS DEGERLENDIRME UYGULAMALARINDA
KARSILASILAN SORUNLAR

Performans degerlendirme, c¢alisanlarin is performansina iligkin  verilerin
degerlenmesini gerektirir. Insana iliskin degerlendirmelerin de ne kadar nesnel
davranilirsa davranilsin, her zaman beraberinde yanilgi paylar1 tagidig: bilinmektedir.
Bu nedenle performans degerlendirme siirecinde cesitli sorunlarla karsilasilmaktadir
(Bingdl, 2006: 350). Bu sorunlar segilen yontemden ya da degerlendiriciden
kaynaklanabilmektedir.

3.8.1. Yontemden Kaynaklanan Sorunlar

Performans degerlendirmede ¢ogu zaman etkili olmaz diye diisiiniilen, ancak
gergekte cok etkili olabilen bir hata tiiriidiir. Performans degerlendirmeye yonelik
araclar cok cesitlidir. Kimi isletmelerde bu standart, somut sayilabilen O6l¢iim
sonuglariyken, kimi zaman soyut islerin Olciilmesi gerekebilir. Bu durumlarda
gelistirilen performans degerlendirme formlar1 ¢esitli sorular igerir. Bu soru ya da
ifadelere gore kisinin performansi degerlendirilmeye ¢alisilir. Kullanilan 6l¢iim aract
hatali olusturulmus veya ifadeler, puanlama, sonu¢ degerleme gibi kisimlarda mantik
hatalar1 var ise performans degerlendirme sonucu hatali olacaktir. Ara¢ hatasinin
onlenmesi icin performans degerlendirme i¢in kullanilan formun, gergek
kullanimdan Once mutlaka pilot c¢aligmaya tabi tutulmasi yani bir¢cok kisiye
uygulanarak sonuglarmin gecerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilmalidir. Gergek
uygulamadan onceki pilot uygulama, ifade hatalarindan puanlamaya ve sonuclarin
yorumlanmasimna kadar pek cok hatayr onceden goriip gidermeyi saglamaktadir

(Findikg1, 2009: 302-303).

3.8.2. Degerlendiriciden Kaynaklanan Sorunlar

Performans degerlendirme uygulamalarinda degerlendiriciler arasinda kisilik
farkliliklari, algilama farkliliklar1 ve faktorlere verilen onem acgisindan farkliliklar

399 eers

ortaya ¢ikabilmektedir. “Yeterli”, “iy1”, “lstiin basarili” gibi kavramlarin anlam ve
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onemi kisiden kisiye degisebilmektedir (Yiiksel, 1998: 167). Bu durum da
degerlendiriciden kaynaklanan cesitli hatalarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Bu

hatalar asagida a¢iklanmaktadir.

3.8.2.1. Hale Etkisi

Hale etkisi, degerlendiricinin ¢alisanin performansindaki, birbirinden bagimsiz ve
belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklar1 gérememesi ve bu dogrultuda hatali

degerlendirme yapmasi anlamina gelmektedir (Kaynak vd., 2000: 222).

Bu degerlendirme yonteminde, degerlendirmeci, bir ¢alisanin herhangi bir 6zelligini
degerlerken bilingli ya da bilingsiz olarak diger 0Ozelliklerinin etkisi altinda
kalmaktadir. Genel olarak yapilan degerleme ya da is basarisi normal diizeyde
seyreder. Bazi degerlemeler ¢ok iyi; digerleri yetersiz olurken, biiyiikk ¢ogunlugu
normal diizeyde gergeklesir. Oysa hale etkisi tasiyan degerlendirmelerde bu dagilim

gozlenmez (Sabuncuoglu, 2009: 218).

Hale etkisi zit yonde etkisini gosterebilir. Bu da tek bir 6l¢iit diginda biitiin 6lgiitlerde
miikemmel performansa sahip bir ¢alisanin, bu zayif yoniiniin 6n plana ¢ikarilarak
oldugundan diisilk degerlendirilmesidir. Bu duruma da “boynuz etkisi”
denilmektedir. Hale ve boynuz etkilerine dayanarak yapilan performans
degerlemeleri ¢alisanlarin gelisimine de katkida bulunmayacaktir (Durmaz, 2005:

38).

3.8.2.3. Nesnel Olamama

Klasik degerlendirme yontemlerinin potansiyel bir zayif yonii, nesnellik eksikligine
sahip olmasidir. Degerlendirme 6l¢iim yontemlerinde, 6rnegin, bir¢ok durumda is
performansiyla da ilgili olmayan tutum, baghlik ve kisilik gibi yaygin olarak
kullanilan faktoérlerin nesnel ve saglikli bir sekilde 6l¢iilmesi olduk¢a zordur (Bingol,
2006: 350). Bu nedenlerden dolayr Olgiilmesi gereken kriterlerin net olarak

belirlenmesi degerlendirme yontemine giivenilirligi arttiracaktir.
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3.8.2.4. Tek Yonlii Ol¢iim

Burada degerlendirmesi yapilan kisinin sadece bir yonden, Ornegin yOneticilerin
goriisii bakimmdan degerlendirilmesi s6z konusudur. Bu durumda ulagilan sonuglarin
yanlis olmasina neden olabilir. Performans degerlemede amag kisiyi bir biitiin olarak
ve tim yonleri ile degerlendirecek sekilde ¢ok yonlii bir bakisi saglayabilmektir

(Findikg1, 2009: 303).

3.8.2.5. Tarafh Ol¢iim

Degerlendirmenin tarafli  yapilmasidir. Ornegin ydneticinin, degerlendirdigi
calisanin1 sevmesi ya da sevmemesi veya kendine yakinligina gére davranarak bunu
degerlendirmeye yansitmasi tarafli Ol¢clime yol acgar. Maalesef ¢ogu ydneticinin
performans degerlendirmede sikca diistiigii bu yanilgi ve sonucunda yapilan tarafli
performans degerlemesi, ¢alisanlar tarafindan hos karsilanmadigi gibi sisteme olan
glivenin de sarsilmast sonucunu dogurabilir (Babadali, 2006: 56). Performans
degerlendirme siirecinin basarili olabilmesi icin, her tirli kisisel diisiincelerden

uzaklastirilmis bir bigcimde gergeklestirilmesi gerekmektedir.

3.8.2.6. Merkezi Egilim

Baz1 degerlendiricilerin, biitiin ¢alisanlar1 ortalamada degerlendirme egiliminde
olmasi, gercekte performans farklilagsa dahi, u¢larda (¢ok diisiik veya ¢ok yiiksek)
degerlendirmeler yapmaktan kagmmasidir. Genellikle, kendisine bagli ¢alisan sayisi
yiiksek olan ve ¢alisanlarinin performansmi yakindan gézlemleme firsat1 bulamayan
yoneticiler, bu tarz degerlendirmeler yapma egilimindedir (Yumusak, 2009: 30).
Sonugta, esas amaci basarili ¢alisan ile basarisiz ¢alisan arasindaki farki belirlemek
olan performans degerlendirme yontemi, hatali sonuglar vererek, amacindan

uzaklasacaktir.
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3.9. YETENEK YONETIMi ACISINDAN PERFORMANS
DEGERLENDIRME

Bugiiniin isletmeleri kiiresel rekabetten yogun sekilde etkilenmekte, ayakta
kalabilmek ve basarilar1 i¢in, insan kaynaginm kesintisiz ~ gelistirilmesi
gerekmektedir. Basarmin davami, {iyelerinin iistiin performans gostermelerine ve
dogru degerlendirilmelerine baglidir. Calisanlarin yeteneklerinin yonetici tarafindan
taninmasi, eksikliklerinin bilinmesi ve bu dogrultuda gelistirilmesi, ¢aliymalarinin
yeterince degerlenmesi performans: etkileyen unsurlar arasindadir. Isgiiciiniin
performansmi siirekli olarak degerlendirmek ve performansi iyilestirmek suretiyle
insan kaynaklarmin performansmi iyilestirerek verimliligi arttirabilen isletmeler
gelecekte de basarili olacaktir. (Bingol, 2006: 320). Yiiksek performans i¢in yetenek
yonetimi basarili bir secenek olusturabilir, dogru kisiyi, dogru zamanda, dogru
gorevde degerlendirerek, ¢alisanlarindan iist seviyede basari elde ederek, isletmelerin

rekabet ortaminda avantaj kazanmasini saglayabilir.

Performans degerlendirme c¢alisan acisindan biiyilk O6nem taswr. Calisanlar,
calismalarinin  takdir edilmesini, basarilarmin karsiligmi goérmeyi, calisanla
calismayan, verimli ile verimsiz, basarili ile basarisiz arasinda bir ayrim
gozetilmesini ister ve beklerler. Calisanlar bu tiir ruhsal gereksinimleri karsilandigi
Olciide isletmeye baglanir ve verimleri artar. Bunun yaninda daha da 6nemlisi, basar1
derecesi hakkinda bilgisi olan c¢alisan, kendini gelistirme ve performansini
tyilestirme olanagi kazanir (Canman, 1993: 4). Yetenek yonetimi, ¢alisanlar siirekli
olarak degerlendirerek geri bildirim saglamaktadir. Performansi hakkinda bilgi sahibi
olan c¢alisan, yaptig1 isin, isletmede Onemli sonuglar1 etkilediginin biliciyle
motivasyon diizeyi yiikselerek, giiveni ve baghligi artar ve gelecegi hakkinda

ongoriiler yapabilir.

Yetenek yonetiminde ileri diizeyde uygulamalara sahip isletmeler, yetenekli
calisanlarin belirlenmesinde potansiyel ve performans kriterlerini temel alirlar.
Berger (2004: 6-7)’e gore, bu kriterler dikkate almarak, ¢alisanlar siniflandirilmali
ve potansiyeli ve performansi en yiiksek olanlar yetenekli calisanlar olarak

belirlenmelidir.
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Sekil 12: Performans ve Potansiyel Parametreleri ile Yetenekli Cahsanlarin Belirlenmesi

A Yiiksek Potansiyelli .
Yiiksek Potansi}{el.li ancak genis YETENEKLI
ancak performansi igin sorumluluklarla CALISANLAR

M destek gereken performansinim

% calisanlar gelistirilmesi gereken

4

o)

> Performansi ¢ok
Belli potansiyele Daha yiiksek yiiksek, daha iyi
sahip performans olmas! igin
gdzlemlenmesi gésterrpe . potansiyele sahip
gereken ¢aliganlar potansiyeli olan calisanlar
Diisiik performans ] Mevcut

= ve  potansiyelli, Belli performans pozisyonunda

> problemli aksiyon dizeyine  sahip s cok basaril

17> almmasi  gereken tanimini karsilayan calisanlar

<ZC calisanlar calisanlar

&

o

) >
PERFORMANS YUKSEK

Kaynak: Yazicioglu, 2006: 6

Performans ve potansiyel parametreleri ile belirlenen yiiksek potansiyele sahip
calisanlar isletmenin yetenekli ¢aligsanlaridir ve bu ¢alisanlarin gelisiminin etkinligi

ve verimliligi performans degerlendirme sonunda edinilen bilgilerle saptanmaktadir.

Performans degerlendirme yOntemleri arasinda, kisilerle ilgili ¢ok yonli
degerlendirme saglayabilmesi agisindan en sik olarak 360 derece degerlendirme
yontemi kullanilmaktadir. Yontem sayesinde, ¢alisanlarin sahip olduklar1 yeteneklere
odaklanarak, egitim, gelisim ve kariyer planlarmin ortaya ¢ikmasma ve gicli

yanlarinin vurgulanmasini saglar (Berger, 2004: ).

Yetenek yOnetimi sistemini kurmak isteyen bir isletme Oncelikle hedeflerini ve
ulagsmak i¢in izleyecegi stratejileri belirlemelidir. Sistemi kurduktan sonra hangi

yontemlerle ve hangi siklikla degerlendirecegini saptamalidir. Degerlendirme
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sirecinde hazirlanan Glgeklerin  sonuglar1 analiz edilir. Yapilan analizler
dogrultusunda hedeflere ulasma derecesi saptanir. Alinan sonuglar bireysel tabanda
da degerlendirilerek, odiiller, licretler, egitim ve gelisim ihtiyaci, kariyer planlari

hakkinda kararlara varilabilir.

Insan sermayesi organizasyonlar i¢in en dnemli varliktir ve calisanlarin problem
¢ozme, sorunlar karsisinda ¢oziim iiretebilme yetenekleri ile is hakkindaki bilgi
birikimleri, inisiyatif kullanabilme, risk alabilme, liderlik gibi bilgi ve becerilerini
kapsar. Bu bilgi, beceri ve yetenekler gibi soyut varliklar arttik¢a isletmenin somut
varliklar1 da artar. Dolayisiyla igletmelerin basarisi, insana yaptiklar1 yatirim ile de
Olgiilebilir. Calisanlarin yetkinligi arttikca isletmenin genel performans: da artar.
Glinlimiizde, isletme performansini arttirmada insan kaynaklarinin 6nemli goriilmesi,
gitgide daha gilicli bir algr haline gelmistir. Zira isletmelerin degerli insan
kaynaklarini istthdam ederek elde ettikleri bu avantaj, sadece rakipler tarafindan
kolayca taklit edilememelerini degil, ayn1 zamanda piyasa talebine de etkili ve hizli
tepki vermelerini saglar. Bu 6nemli konuya dikkat ceken bir bagka yazar, Jay
Barney’ e gore; degerli ve nadir kaynaklara sahip isletmeler rekabet iistiinligii ve
kisa donemde performans artis1 saglarlar. Barney ayrica, isletmelerin bu avantajlarini
devam ettirebilmek i¢in kaynaklarmin taklit edilemez ve ikame edilemez olmasi
gerektigini de ileri siirmektedir. Barney’in kavramsal modeline gore; degerli ve nadir
kaynaklar/yetenekler rekabet distiinligli ne yol acar ve bunun sonucu olarak
isletmenin performansinda artis saglanabilir. Yine ayni modele gore yazar degerli,
sik, taklit ve ikame edilemeyen kaynaklar/yeteneklerin siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigiine ve bunun sonucu olarak da siirdiiriilebilir performansa yol acacagini

ifade etmektedir (Timurlenk, 2009: 2).
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DORDUNCU BOLUM

YETENEK YONETIMININ CALISANLARIN
PERFORMANSINA ETKIiSi ve NiIGDE SAGLIK SEKTORUNDE
BiR UYGULAMA

Calismanin bu boliimiinde, Nigde saglik sektoriinii kapsayan ve anket calismasina

dayal1 gerceklestirilen bir uygulama yer almaktadir.

Bu bolim igerisinde, arastrmanin amaci, kapsami ve smirlary, hipotezleri,
arastirmanin  yontemi ve arastirmanin sonucunda elde edilen bulgularin

degerlendirmesi agiklanacaktir.

4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Rekabet boyutunun kiiresellestigi giiniimiiz is diinyasinda, rakiplerinin 6niinde olmak
isteyen isletmeler deger yaratmak zorunda olduklarinin farkma varmiglardir. Ancak
isletmeler icerisinde bu degeri yaratacak olanlar, calisanlardir. Bu nedenle, son
yillarda galisanlara verilen 6nem gittik¢e artmaktadir. Insan faktdriiniin farkina varan
isletmeler, calisanlarin1 daha 1y1 yonetmenin ve onlardan en iist seviyede
yararlanmanm yolarmni aramaktadirlar. Isletme bu hedeflerine ulasabilmek igin
oncelikle sahip olduklar1 yeteneklerin farkina varmak daha sonra onlar1 yonetmek
durumundadir. Iste bu noktada isletmelerin uygulamasi gereken ydntem olarak

Yetenek Yonetimi karsimiza ¢ikmaktadir.

Ulkemiz saglik sektoriindeki hizli bilyiime gozlerden kagmamaktadir. Son yillarda
sayilar1 hizla artan 6zel hastaneler, devlet hastanelerine olan yogun talebi tersine
cevirmis durumdadir. Ancak devlet hastanelerinin de birer isletme oldugu gergektir.

Bu rekabet ortaminda devlet hastanelerinin de basarili olabilmesi i¢in, performansini



arttiracak uygulamalarda bulunmasi gerekmektedir. Bu baglamda, performansi
arttiran bir yetenek yonetimi uygulamasinin hastanelerde mevcut olup olmadig1 ve

bu durumun performansa etkisi arastirmamizin amacin olusturmaktadir.

4.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLARI

Bu arastirma, Nigde ili saglik sektoriinde gorev yapan calisanlar1 kapsamaktadir.
Ancak Nigde ilinin Mayis 2010 tarihinde Aile Hekimligi uygulamasina ge¢mesi
nedeniyle saglik ocaklar1 Aile Sagligi Merkezleri’ne doniistiiriilmiis, burada ¢alisan
hekimler ¢calisma yili esas alinarak bu merkezlere yerlesmis ve birlikte calisacaklari
yardime1 saglik elemanmi kendileri belirlemistir. Daha 6nceki uygulamada mevcut
olan saglik ocagi yonetiminin tamamen ortadan kalkmasiyla Aile Saghgi Merkezleri
arastirma kapsamina alinmamustir. Bu nedenle anketler Nigde ilinde yer alan toplam

yedi hastanede gorevli calisanlara uygulanmaistir.

Ulkemizde, tip egitiminden mezun olan hekimlere uygulanan Tipta Uzmanlik Sinavi
(TUS), uzman hekimlerin yeteneklerini belirleyen bir faktor olarak diisiiniilmiis ve
anket uygulanan saglik calisan1 icerisine uzman hekimler dahil edilmemistir.
Arastirma kapsamina alinacak devlet hastaneleri sayisi, Tiirkiye genelinde yer alan
devlet hastaneleri sayisina oranlandigi zaman cok kiigiik bir ylizde olusturdugu icin,

¢ikan sonuglari iilkenin tamamina genellemek dogru olmayacaktir.

4.3. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Arastirmada, bir kurumda calisanlarin yetenek oOzellikleri ve yetenek yoOnetimi
uygulamalarmin performans diizeyine etkisinin ne yonde oldugu belirlenmistir. Bu
kapsamda asagida yer alan hipotezler olusturularak, yetenek yOnetimi

uygulamalarmin performans diizeyini ne yonde etkiledigi belirlenmistir.
Hipotez 1: Kurum destegi ile performans arasinda iligki vardir.

Hipotez 2: Yaraticilik ile performans arasinda iliski vardir.
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Hipotez 3: Yetenek algisi1 ile performans arasinda iliski vardir.
Hipotez 4: Motivasyon ile performans arasinda iligki vardir.
Hipotez 5: Yetkinlik ile performans arasinda iliski vardir.

Hipotez 6: Yetenek yonetimi boyutlarmin performans iizerine etkisi vardir.

4.4. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Calismanin bu kisminda, aragtirmanin modeli, arastirmanin ana kiitlesi ve 6rneklem

se¢cimi, veri toplama yontemi ve aracina yer verilmistir.

4.4.1. Arastirmanin Modeli

Arastrma tarama modellidir. Anket calismasit saglik sektoriinde calisanlarin
performanslarmmn  arttirilmasinda  yetenek  yOnetiminin  etkisi  belirlenmeye

calisilmistir. Arastirmanm modeli Sekil 1°de verilmistir.

Sekil 13: Arastirma Modeli

BAGIMSIZ DEGISKEN BAGIMLI DEGISKEN
H1
Kurum Destegi
H2
Yaraticihk \
H3
Yetenek Algisi PERFORMANS
o
Motivasyon
Yetkinlik
H5
Hé
YETENEK YONETIMi

142



4.4.2. Ana Kiitle ve Orneklem Secimi

Arastirmanin ana kiitlesini, Nigde smirlar1 igerisinde yer alan devlet hastanelerinde
gorev yapan calisanlar olusturmaktadir. Nigde Il Saghk Miidiirliigii’nden alnan
bilgilere gore, devlet hastanelerinde calisan personel sayis1 1193°tiir. Hastanelerin
vardiya usulii ¢alismasi nedeniyle tiim ¢alisanlara ulasilmasi zaman ve biitge
kisitlamalar1 nedeniyle miimkiin olamayacagi i¢in bir 6rneklem grubu belirlenmistir.
Ana Kiitlesi Belli Orneklem Biiyiikliigii Saptama Formiilii yolu ile 6rneklem
bliytikligi belirlenmistir. Bu formiiliin sonucuna gore 291 kisi Orneklem
grubumuzun icerisinde yer almistir.  Ankete katilacak kisiler basit tesadiifi

ornekleme yontemine dayanilarak belirlenmistir.

4.4.3. Veri Toplama Yontemi ve Araci

Calismada kullanilan anket dort boliimden olusturulmustur. ilk bdliim calisanlarin
demografik ozelliklerinin belirlenmesine yonelik yedi yargidan meydana gelmistir.
Ikinci boliimde yetenek ydnetimi uygulamalarma ait yargilar yer almistir. Bu
boliimde, dncelikle Altindéz ve Cop (2010, 129-141)’lin yapmis oldugu arastirmanin
yargilart ile literatiir taramasi sonucu elde edilen bilgiler degerlendirilerek yeni
yargilar meydana getirilmistir. Calisan performans diizeyini belirlemeye yonelik
yargilar ise, Sigler ve Pearson (2000: 27-52) tarafindan yapilan ¢alismalardan alinan
ve Col (2008: 35-46) tarafindan Tiirk¢eye c¢evrilerek uygulanan 6l¢ek sorularmdan
almmustir. Col (2008)’lin yaptig1 arastirmanin Performans diizeyi ile ilgili her soru
icin faktor analizi yapilmis ve ¢ikan sonuglar incelendiginde, 0,781 ile 0,847 arasinda
degistigi belirlenmistir. Performans diizeyi ile ilgili yapilan gilivenilirlik analizi

incelendigi zaman ise, Alfa (o) katsayisinin 0,8277 oldugu belirlenmistir.

Anket formlari, belirlenen 6rneklem grubunda yer alan katilimcilara, yiiz yiize

goriismeler yoluyla uygulanmis ve tam geri doniis saglanmistir.

Katilimcilarin yargilar1 cevaplamalar: i¢in besli Likert 6lcegi hazirlanmistir. Likert

29

Olgegi “Tamamen katiliyorum”, “Katiliyorum”, “Kararsizim”, “Katilmiyorum” ve

“Hi¢ katilmiyorum” seceneklerinden olusturulmus, katilimcilardan kendilerine en
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uygun segenegi isaretlemeleri istenmistir. Yargilara verilen cevaplar dogrultusunda
siklarm smrasiyla 5, 4, 3, 2 ve 1 puan olarak degerlendirilmistir. Arastirmada

uygulanan anket formunun bir 6rnegi Ek 1’de verilmistir.

4.5. ARASTIRMADAN ELDE EDILEN VERILERIN ANALiZIi VE
DEGERLENDIRILMESI

Arastirmada veri toplama araclar1 ile elde edilen verilerin ¢éziimlemesi SPSS 16.0
(Statistical Package for Social Sciences- Sosyal Bilimler I¢in Istatistik Paketi) paket
programi kullanilarak bilgisayar ortaminda gerceklestirilmistir. Bu c¢ercevede
oncelikle ankete katilan c¢alisanlarin demografik o6zelliklerine iliskin istatistiksel
bilgiler degerlendirilmistir. Daha sonra her bir yargiya verilen cevaplar
gruplandirilmis, yargilar faktor analizine tabi tutularak boyutlandirilmis, gegerlilik ve
giivenilirlik testleri yapildiktan sonra korelasyon ve regresyon analizine tabi

tutulmustur.

4.5.1. Kattimcilarin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Demografik 6zellikler bashigi altinda toplanan veriler katilimcilarin cinsiyeti, yast,
kurumda calisma siiresi, medeni durumu, egitim durumu, meslegi ve kurum ici

gorevlerini icermektedir.

Katilimeilarin %60,1°1 kadin, % 39,9’u erkektir.

Tablo 5: Katihmcilarin Cinsiyet Dagilim

Katilimer Sayisi Yiizde
Kadin 175 60,1
Erkek 116 39,9
Toplam 291 100

Katilimcilarin % 8,9’u 16-25 yas araliginda, % 25,81 26-30 yas araliginda, % 37,1°1
31-35 yas araliginda, % 15,5’1 3640 yas araliginda ve katilimcilarin % 12,7’si 41

yas ve iizerinde olarak belirlenmistir.
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Tablo 6: Katihmcilarin Yas Dagihm

Katilimer Sayisi Yiizde
16-25 26 8,9
26-30 75 25,8
31-35 108 37,1
3640 45 15,5
40 ve iizeri 37 12,7
Toplam 291 100

Katilimcilarin kurumda ¢aligma siireleri incelendiginde; % 16,81 1 yilda az, % 27,11
1-5 yil arasinda, % 24,4’ 6-10 yil arasinda, % 21,3’ 11-15 yil arasinda, % 5,3’

16-20 y1l arasinda ve % 4,51 21 y1l ve iizeri oldugu belirlenmistir.

Tablo 7: Katithmcilarin Kurumda Calisma Siireleri

Katilimer Sayisi Yiizde
1 Yildan az 49 16,8
1-5Y1l 79 27,1
6-10 Yul 71 24.4
11-15 'Yl 62 21,3
16-20 Y1l 17 5,8
21 Y1l ve iizeri 13 45
Toplam 291 100

Katilimeilarin % 77,34 evli, % 22,7°s1 bekardir.

Tablo 8: Katilimcilarin Medeni Durumu

Katilimer Sayisi Yiizde
Evli 225 77,3
Bekar 66 22,7
Toplam 291 100
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Katilimeilarm egitim durumu incelendiginde, %22’si Lise, %40,2’si Onlisans,

%29,2’s1 Lisans ve %38,6’s1 Lisansiistii egitiminden mezun oldugu belirlenmistir.




Tablo 9: Katihmcilarin Egitim Durumu

Katilimer Sayisi Yiizde
Lise 64 22,0
Onlisans 117 40,2
Lisans 85 29,2
Lisansiistii 25 8,6
Toplam 291 100

Katilimcilarin meslek gruplar1 incelendiginde, %45,4’ti Hemsire, %15,8’1 Ebe,
%18,9’u Memur, %6,2°s1 Hekim, %11,3’ii Teknisyen ve %2,4’ii Diger olarak

belirlenmistir.

Tablo 10: Katihmeilarin Meslek Gruplar:

Katilimer Sayisi Yiizde
Hemsire 132 454
Ebe 46 15,8
Memur 55 18,9
Hekim 18 6,2
Teknisyen 33 11,3
Diger 7 2,4
Toplam 291 100

Katilimcilar kurum ici gorevleri incelendiginde, %41,9’u Hemsire, %10,3°1 Ebe,
%19,2’st Memur, %4,1°1 Hekim, %3,8°’1 Hastane Mudir ve Yardimcisi, %1.4’1
Bashemsire ve Yardimcisi, %2,1°1 Bashekim ve Yardimcisi, %3,4°1 Servisi Sorumlu

Hemsiresi, %11,7°si Tekniker ve %2,1°1 diger olarak belirlenmistir.
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Tablo 11: Katthmcilarin Kurum ig:i Gorev Durumu

Katilimer Sayisi Yiizde
Hemsire 122 41,9
Ebe 30 10,3
Memur 56 19,2
Hekim 12 4.1
Hastane Miidiir ve Yardimcisi 11 3,8
Bashemsire ve Yardimecisi 4 1.4
Bashekim ve Yardimcisi 6 2.1
Servis Sorumlusu Hemsire 10 3,4
Tekniker 34 11,7
Diger 6 2,1
Toplam 291 100

Katilimcilarin gorev yaptiklar: kurum dagilimi ise; %45°1 Nigde Devlet Hastanesi,
%19,9’u Dr. Dogan Baran Kadin ve Cocuk Hastaliklar1 Hastanesi, %14,8’1 Bor
Devlet Hastanesi, %3,8’1 Altunhisar Devlet Hastanesi, % 6,5’1 Ulukisla Devlet

Hastanesi, %5,2’s1 Citlik Devlet Hastanesi, %4,8’1 Camardi Devlet Hastanesi olarak

belirlenmistir.
Tablo 12: Katihmcilarin Gorev Yaptiklar1 Kurum Dagilimi
Katilimer Sayisi Yiizde

Nigde Devlet Hastanesi 131 45,0

Dr. Dogan Baran Kadin ve

Cocuk Hastahklar1 Hastanesi ¥ 19,9

Bor Devlet Hastanesi 43 14,8

Altunhisar Devlet Hastanesi 11 3,8

Ulukisla Devlet Hastanesi 19 6,5

Citlik Devlet Hastanesi 15 5,2

Camardi Devlet Hastanesi 14 4.8
Toplam 291 100
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4.5.2. Anketlerde Kullanilan Yargilarin Tanimlayic1 Analizi

Katilimcilarin demografik 6zelliklerini inceledikten sonra, sira ankette yer alan her
yargmin (degiskenin) yapisin1 6grenmeye gelmektedir. Tanmimlayici istatistikler,
degiskenin say1 (frekans dagilimimni), oransal dagilimini, birikimli (kiimiilatif)
dagilimini, ortalamasini, standart sapmasini, varyansmi, de§isme katsayisini,
carpikligini ve basikligini igerir. Biitiin bu kavramlar1 tanimlayici istatistikler olarak
degerlendirmemiz miimkiindiir. Ciinkii tanimlayic1 analiz, degiskenlerin yapisini ya
da karakteristigini tanimmlamakta ve veriler {Uzerinde herhangi bir analiz
yiuriitmemektedir. Siklik dagilimi, degisken O6zelligi tasiyan herhangi bir olayin
sayisal olarak ifadesidir. Aritmetik ortalama, en c¢ok kullanilan merkezi egilim
Olciistidiir ve biitiin gozlemlerin toplammin, gézlem sayisima boliinmesiyle elde
edilir. Sapma, bir gézlem degeri ile aritmetik ortalama arasindaki farktir. Standart
sapma ise, verilerin aritmetik ortalama etrafinda ne kadar serpildigini ya da
dagildigmi gosterir (Nakip, 2006: 258-261). Asagida yer alan basliklarda,
katilimecilarin yetenek yOnetimi boyutlar1 ve performansla ilgi yargilara verdigi

cevaplarin tanimlayici analizini yer almaktadir.

“Cahstigim Birime Uygun Olarak, Kendimi Yetenekli Buluyorum” Yargisina

Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 13’te “Calistigim Birime Uygun Olarak, Kendimi Yetenekli Buluyorum”
yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya “Hig
Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayisi 3 (% 1), “Katilmiyorum” cevabi verenlerin
sayist 7 (% 2,4), “Kararsizzim” cevabi verenlerin sayist 13 (%4.,5), “Katiliyorum”
cevabi verenlerin sayist 109 (% 37,5) ve “Tamamen Katiyorum” cevabi verenlerin

sayis1 159 (%54,6) olarak belirlenmistir.
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Tablo 13: “Cahstiim Birime Uygun Olarak, Kendimi Yetenekli Buluyorum” Yargisi

Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 3 1,0
Katilmiyorum (2) 7 2,4
Kararsizim (3) 13 4,5
Katiliyorum (4) 109 37,5
Tamamen Katiliyorum (5) 159 54,6
Toplam 291 100,0
Ortalama 4,422
Standart Sapma 0,776

“Cahstigim Birime Uygun Olarak, Yeteneklerimi Tam Kapasite ile

Kullandigimi Diisiiniiyorum” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 14’te “Calistigim Birime Uygun Olarak, Yeteneklerimi Tam Kapasite ile
Kullandigimi Diisilinliyorum” yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir.
Tabloya gore; yargiya “Hi¢ Katilmiyorum” cevab1 verenlerin sayist 3(%]1),
“Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayis1 23 (%7,9), “Kararsizim” cevab1 verenlerin
sayist 31 (%10,7), “Katiltyorum” cevabi verenlerin sayist 129 (%44,3) ve “Tamamen
Katiyorum” cevabi verenlerin sayis1 105 (%36,1) olarak belirlenmistir.

Tablo 14: “Calisti@im Birime Uygun Olarak, Yeteneklerimi Tam Kapasite ile Kullandigimm
Diisiinilyorum” Yargisi

Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 3 1,0
Katilmiyorum (2) 23 7.9
Kararsizim (3) 31 10,7
Katiliyorum (4) 129 443
Tamamen Katiliyorum (5) 105 36,1
Toplam 291 100,0
Ortalama 4,065
Standart Sapma 0,935
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“Cahstigim Birimde Mesleki Yeterliliklerim Nedeniyle Gorev Yapmaktayim”

Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 15°te “Calistigim Birimde Mesleki Yeterliliklerim Nedeniyle Gorev
Yapmaktayim” yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore;
yargiya “Hi¢ Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayisi 13 (%4,5), “Katilmiyorum”
cevabi verenlerin sayis1 23 (%7)9, “Kararsizim” cevabi verenlerin sayis1 16 (%35,5),
“Katiliyorum” cevabi verenlerin sayist 117 (%40,2) ve “Tamamen Katryorum”

cevabi verenlerin sayis1 122 (%41,9) olarak belirlenmistir.

Tablo 15: “Cahstigim Birimde Mesleki Y eterliliklerim Nedeniyle Gorev Yapmaktayim” Yargisi

Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 13 4,5
Katilmiyorum (2) 23 7.9
Kararsizim (3) 16 5,5
Katiliyorum (4) 117 40,2
Tamamen Katiliyorum (5) 122 41,9
Toplam 291 100,0
Ortalama 4,072
Standart Sapma 1,091

“Cahstigim Birimde Kisisel Ozelliklerim Nedeniyle Gorev Yapmaktayim”

Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 16’da “Calistigim Birimde Kisisel Ozelliklerim Nedeniyle Gorev
Yapmaktayim” yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore;
yargiya “Hi¢ Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayist 31 (%10,7), “Katilmiyorum”
cevabt verenlerin sayist 51 (%17,5), “Kararsizzim” cevabi verenlerin sayist 52
(%17,9), “Katiliyorum” cevab1 verenlerin sayis1 94 (%32,3) ve “Tamamen

Katiyorum” cevabi verenlerin sayisi1 63 (%21,6) olarak belirlenmistir.
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Tablo 16: Cahstigim Birimde Kisisel Ozelliklerim Nedeniyle Gorev Yapmaktayim” Yargisi

Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 31 10,7
Katilmiyorum (2) 51 17,5
Kararsizim (3) 52 17,9
Katiliyorum (4) 04 32,3
Tamamen Katiliyorum (5) 63 21,6
Toplam 291 100,0
Ortalama 3,367
Standart Sapma 1,288

“Cahstigim Birimde Egitim ve Deneyimlerim Nedeniyle Gorev Yapmaktayim”

Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 17°de “Calistigim Birimde Egitim ve Deneyimlerim Nedeniyle Gorev
Yapmaktayim” yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore;
yargiya “Hi¢ Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayisi 13 (%4,5), “Katilmiyorum”
cevabi verenlerin sayisi 31 (%10,7), “Kararsizim” cevabi verenlerin sayisi 25 (%8,6),
“Katiliyorum” cevabi verenlerin sayist 122 (%41,9) ve “Tamamen Katryorum”

cevabi verenlerin sayis1 100 (%34,4) olarak belirlenmistir.

Tablo 17: “Cahstiim Birimde Egitim ve Deneyimlerim Nedeniyle Gorev Yapmaktayim”

Yargisi
Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 13 4,5
Katilmiyorum (2) 31 10,7
Kararsizim (3) 25 8,6
Katiliyorum (4) 122 41,9
Tamamen Katiliyorum (5) 100 34,4
Toplam 291 100,0
Ortalama 3,910
Standart Sapma 1,229

“Isim Benim I¢in Onemlidir” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 18’de “Isim Benim I¢in Onemlidir” yargisina verilen cevaplarmn analizi yer
almaktadir. Tabloya gore; yargiya “Hi¢c Katilmiyorum”™ cevabi verenlerin sayisi 2

(%0,7), “Katilmryorum” cevabi verenlerin sayis1 2 (%0,7), “Kararsizim” cevabi
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verenlerin sayist 8 (%2,7), “Katiliyorum” cevab1 verenlerin sayist 85 (%29,2) ve

“Tamamen Katiyorum” cevabi verenlerin sayis1 194 (%66,7) olarak belirlenmistir.

Tablo 18: “isim Benim i¢in Onemlidir” Yargisi

Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) ) 7
Katilmiyorum (2) 2 7
Kararsizim (3) 8 2,7
Katiliyorum (4) 85 29,2
Tamamen Katiliyorum (5) 194 66,7
Toplam 291 100,0
Ortalama 4,604
Standart Sapma 0,647

“fsimi Basarih Bir Sekilde Gerceklestirdikten Sonra Kendimi Mutlu

Hissediyorum” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 19’da “Isimi Basarili Bir Sekilde Gergeklestirdikten Sonra Kendimi Mutlu
Hissediyorum” yargismna verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore;
yargtya  “Hi¢  Katilmiyorum” cevabi veren katilimci  bulunmamaktadir.
“Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayist 2 (%0,7), “Kararsizzim” cevabi verenlerin
sayist 5 (%1,7), “Katiliyorum” cevabi verenlerin sayist 65 (%22,3) ve “Tamamen

Katiyorum” cevabi verenlerin sayis1 219 (%75,3) olarak belirlenmistir.

Tablo 19: “isimi Basarih Bir Sekilde Gerceklestirdikten Sonra Kendimi Mutlu Hissediyorum”

Yargisi
Degerler Say1 Yiizde
Hig¢ Katilmiyorum (1) 0 0
Katilmiyorum (2) ) 7
Kararsizim (3) 5 1,7
Katiliyorum (4) 65 22,3
Tamamen Katiliyorum (5) 219 75,3
Toplam 291 100,0
Ortalama 4,721
Standart Sapma 0,526
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“fsim Icin Gereken Becerilere Uzmanhk Seviyesinde Sahibim” Yargisina

Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 20’de “Isim Icin Gereken Becerilere Uzmanlik Seviyesinde Sahibim”
yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya “Hic
Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayist 6 (%2,1), “Katilmiyorum” cevabi verenlerin
sayis1 29 (%10), “Kararsizzim” cevabi verenlerin sayist 47 (%16,2), “Katiliyorum”
cevabir verenlerin sayis1 124 (%42,6) ve “Tamamen Katiyorum” cevabi verenlerin

say1s1 85 (%29,2) olarak belirlenmistir.

Tablo 20: “isim i¢in Gereken Becerilere Uzmanhk Seviyesinde Sahibim” Yargisi

Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 6 2.1
Katilmiyorum (2) 29 10,0
Kararsizim (3) 47 16,2
Katiliyorum (4) 124 42,6
Tamamen Katiliyorum (5) 85 29,2
Toplam 291 100,0

Ortalama 3,869

Standart Sapma
1,012

“Bulundugum Birimde Yeni Fikirler Gelistirip Uygularim” Yargisina Verilen

Cevaplarin Analizi

Tablo 21°’de “Bulundugum Birimde Yeni Fikirler Gelistirip Uygularim” yargisina
verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya “Hi¢ Katilmiyorum”
cevabi verenlerin sayis1 9 (%3,1), “Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayisi 35 (%12),
“Kararsizim” cevabi verenlerin sayist 42 (%14,4), “Katiliyorum” cevabi verenlerin
sayist 112 (%38,5) ve “Tamamen Katiyorum” cevabi verenlerin sayist 93 (%32)

olarak belirlenmistir.
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Tablo 21: “Bulundugum Birimde Yeni Fikirler Gelistirip Uygularim” Yargisi

Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 9 3,1
Katilmiyorum (2) 35 12,0
Kararsizim (3) 42 14,4
Katiliyorum (4) 112 38,5
Tamamen Katiliyorum (5) 93 32,0
Toplam 291 100,0
Ortalama 3,849
Standart Sapma 1,096

“Cabhstigim Kurum Yonetiminin Getirdigi Degisikliklere Uyum Saglarim”

Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 22’de “Calistigim Kurum Yonetiminin Getirdigi Degisikliklere Uyum
Saglarim” yargisia verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya
“Hi¢ Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayist 1 (%0,3), “Katilmiyorum” cevabi
verenlerin sayist 4 (%1,4), “Kararsizim” cevab1 verenlerin sayist 14 (%#4,8),
“Katiliyorum” cevabi verenlerin sayist 139 (%47,8) ve “Tamamen Katiyorum”

cevabi verenlerin sayis1 133 (%45,7) olarak belirlenmistir.

Tablo 22: “CahstiZim Kurum Yonetiminin Getirdigi Degisikliklere Uyum Saglarim” Yargisi

Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 1 3
Katilmiyorum (2) 4 1,4
Kararsizim (3) 14 4.8
Katiliyorum (4) 139 47,8
Tamamen Katiliyorum (5) 133 45,7
Toplam 291 100,0
Ortalama 4,371
Standart Sapma 0,674

“Cahstigim Birimde, Ekip Arkadaslarim ile Uyumluyumdur” Yargisina Verilen

Cevaplarin Analizi

Tablo 23’te “Calistigim Birimde, Ekip Arkadaslarim ile Uyumluyumdur” yargisina

verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya “Hi¢ Katilmiyorum”
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cevab1 verenlerin sayis1 2 (%0,7), “Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayisi 2 (%0,7),
“Kararsizzim” cevabi verenlerin sayis1 9 (%3,1), “Katiliyorum” cevabi verenlerin
sayisit 114 (9%39,2) ve “Tamamen Katiyorum” cevabi verenlerin sayis1 164 (%56,4)

olarak belirlenmistir.

Tablo 23: “Cahstigim Birimde, Ekip Arkadaslarim ile Uyumluyumdur” Yargisi

Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) ) 7
Katilmiyorum (2) ) Vi
Kararsizim (3) 9 3,1
Katiliyorum (4) 114 39,2
Tamamen Katiliyorum (5) 164 56,4
Toplam 291 100,0
Ortalama 4,498
Standart Sapma 0,661

“Cahstigim Kurum, Kisisel Egitimim Icin Yeterli Destegi Saglar” Yargisina

Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 24’te “Calistigim Kurum, Kisisel Egitimim Icin Yeterli Destegi Saglar”
yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya “Hig
Katilmiyorum” cevab1 verenlerin sayist 16 (%S5,5), “Katilmiyorum” cevabi
verenlerin sayist 43 (%14,8), “Kararsizim” cevabi verenlerin sayist 57 (%19,6),

“Katiliyorum” cevabi verenlerin sayist 103 (%35,4) ve “Tamamen Katiyorum’

cevabi verenlerin sayisi1 72 (%24,7) olarak belirlenmistir.

Tablo 24: “Cahstigim Kurum, Kisisel Egitimim icin Yeterli Destegi Saglar” Yargist

Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 16 5,5
Katilmiyorum (2) 43 14,8
Kararsizim (3) 57 19,6
Katiliyorum (4) 103 35,4
Tamamen Katiliyorum (5) 72 24,7
Toplam 291 100,0
Ortalama 3,591
Standart Sapma 1,169
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“Kurum Yonetimi Personelin Gelisimine Yonelik Egitimler Diizenler”

Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 25’te “Kurum Yonetimi Personelin Gelisimine Yonelik Egitimler Diizenler”
yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya “Hig
Katilmiyorum” cevab1 verenlerin sayist 11 (%3,8), “Katilmiyorum” cevabi
verenlerin sayist 22 (%7,6), “Kararsizim” cevabi verenlerin sayis1 34 (%)11,7,
“Katiliyorum” cevabi verenlerin sayist 146 (%50,2) ve “Tamamen Katiyorum”

cevabi verenlerin sayis1 78 (%26,8) olarak belirlenmistir.

Tablo 25: “Kurum Yonetimi Personelin Gelisimine Yonelik Egitimler Diizenler” Yargisi

Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 11 3,8
Katilmiyorum (2) 22 7.6
Kararsizim (3) 34 11,7
Katiliyorum (4) 146 50,2
Tamamen Katiliyorum (5) 78 26,8
Toplam 291 100,0
Ortalama 3,886
Standart Sapma 1,009

“Cahstigim Kurum, Yeterli Maddi Olanaklar Saglar” Yargisina Verilen

Cevaplarin Analizi

Tablo 26°da “Calistigim Kurum, Yeterli Maddi Olanaklar Saglar” yargisina verilen
cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya “Hi¢ Katilmiyorum” cevabi
verenlerin sayist 21 (%7,2), “Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayist 50 (%17,2),
“Kararsizzim” cevabi verenlerin sayist 73 (%25,1), “Katiliyorum” cevabi verenlerin
sayist 102 (%35,1) ve “Tamamen Katiyorum” cevabi verenlerin sayis1 45 (%15,5)

olarak belirlenmistir.
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Tablo 26: “CahstiZim Kurum, Yeterli Maddi Olanaklar Saglar” Yargisi

Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 21 7,2
Katilmiyorum (2) 50 17,2
Kararsizim (3) 73 25,1
Katiliyorum (4) 102 35,1
Tamamen Katiliyorum (5) 45 15,5
Toplam 291 100,0
Ortalama 3,343
Standart Sapma 1,147

“Cahstigtm Kurumun Sektor icinde iyi Bir Yerde Bulunmasi, Uzerimde

Olumlu Etki Uyandirir” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 27°de “Calistigzim Kurumun Sektér i¢inde Iyi Bir Yerde Bulunmasi, Uzerimde
Olumlu Etki Uyandirr” yargisia verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya
gore; yargiya “Hi¢ Katilmiyorum” cevabr verenlerin sayist 5 (%1,7),
“Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayis1 14 (%4,8), “Kararsizim” cevabi verenlerin
sayis1 37 (%12,7), “Katiliyorum” cevabi verenlerin sayist 122 (%41,9) ve “Tamamen
Katiyorum” cevabi verenlerin sayis1 113 (%38,8) olarak belirlenmistir.

Tablo 27: “Cahsti@im Kurumun Sektor ig:inde iyi Bir Yerde Bulunmasi, Uzerimde Olumlu Etki
Uyandirir” Yargisi

Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 5 1,7
Katilmiyorum (2) 14 4,8
Kararsizim (3) 37 12,7
Katiltyorum (4) 122 41,9
Tamamen Katiliyorum (5) 113 38,8
Toplam 291 100,0
Ortalama 4,113
Standart Sapma 0,923
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“Genel Olarak isimden Doyum Sagladigini Diisiiniiyorum” Yargisina Verilen

Cevaplarin Analizi

Tablo 28°de “Genel Olarak Isimden Doyum Sagladigimi Diisiiniiyorum” yargisina
verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya “Hi¢ Katilmiyorum”
cevabi verenlerin sayist 11 (%3,8), “Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayist 29
(%10), “Kararsizzim” cevabi verenlerin sayist 56 (%19,2), “Katiliyorum” cevabi
verenlerin sayist 120 (%41,2) ve “Tamamen Katiyorum” cevabi verenlerin sayis1 75

(%25,8) olarak belirlenmistir.

Tablo 28: “Genel Olarak isimden Doyum Sagladigimi Diisiiniiyorum” Yargisi

Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 11 3,8
Katilmiyorum (2) 29 10,0
Kararsizim (3) 56 19,2
Katiliyorum (4) 120 41,2
Tamamen Katiliyorum (5) 75 25,8
Toplam 291 100,0
Ortalama 3,752
Standart Sapma 1,063

“fsimi Yaparken Farkh Yontemler Se¢me Konusunda Ozgiiriim” Yargisina

Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 29’da “Isimi Yaparken Farkli Yontemler Se¢cme Konusunda Ozgiiriim”
yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya “Hig
Katilmiyorum” cevab1 verenlerin sayist 28 (%9,6), “Katilmiyorum” cevabi
verenlerin sayist 72 (%24,7), “Kararsizim” cevabi1 verenlerin sayis1 59 (%20,3),
“Katiliyorum” cevabi verenlerin sayist 89 (%30,6) ve “Tamamen Katiyorum” cevabi

verenlerin sayis1 43 (%14,8) olarak belirlenmistir.
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Tablo 29: isimi Yaparken Farkh Yontemler Secme Konusunda Ozgiiriim” Yargist

Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 28 9,6
Katilmiyorum (2) 72 24,7
Kararsizim (3) 59 20,3
Katiliyorum (4) 89 30,6
Tamamen Katiliyorum (5) 43 14,8
Toplam 291 100,0
Ortalama 3,161
Standart Sapma 1,228

“Cahstigim Birimde Gerceklesen Olaylar Uzerinde Kontrolim ve Etkim

Vardir” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 30°da “Calistigim Birimde Gergeklesen Olaylar Uzerinde Kontroliim ve Etkim
Vardir” yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya
“Hi¢ Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayist 14 (%4,8), “Katilmiyorum” cevabi
verenlerin sayist 54 (%18,6), “Kararsizim” cevabi verenlerin sayis1 62 (%21,3),
“Katiliyorum” cevabi verenlerin sayist 102 (%35,1) ve “Tamamen Katiyorum”

cevabi verenlerin sayisi 59 (%20,3) olarak belirlenmistir.

Tablo 30: Calisigim Birimde Gerceklesen Olaylar Uzerinde Kontroliim ve Etkim Vardir”

Yargisi
Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 14 4.8
Katilmiyorum (2) 54 18,6
Kararsizim (3) 62 21,3
Katiliyorum (4) 102 35,1
Tamamen Katiliyorum (5) 59 20,3
Toplam 291 100,0
Ortalama 3,474
Standart Sapma 1,148
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“Cahstigim Kurum, Isimi Daha Iyi Yapmam Konusunda Bana Destek Olur”

Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 31°de “Calistigim Kurum, Isimi Daha Iyi Yapmam Konusunda Bana Destek
Olur” yargisia verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya “Hig
Katilmiyorum” cevab1 verenlerin sayist 17 (%S5,8), “Katilmiyorum” cevabi
verenlerin sayis1 46 (%15,8), “Kararsizim” cevabi verenlerin sayis1 63 (%21,6),
“Katiliyorum” cevabi verenlerin sayist 106 (%36,4) ve “Tamamen Katiyorum”

cevabi verenlerin sayisi 59 (%20,3) olarak belirlenmistir.

Tablo 31: “Cahstigim Kurum, isimi Daha iyi Yapmam Konusunda Bana Destek Olur” Yargisi

Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 17 5,8
Katilmiyorum (2) 46 15,8
Kararsizim (3) 63 21,6
Katiliyorum (4) 106 36,4
Tamamen Katiliyorum (5) 59 20,3
Toplam 291 100,0
Ortalama 3,494
Standart Sapma 1,151

“Cahstigtm Kurum Yonetimi, Sorumluluklarim Etkili Bir Sekilde Yerine

Getirmektedir” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 32’de “Calistigim Kurum YoOnetimi, Sorumluluklarmi Etkili Bir Sekilde
Yerine Getirmektedir” yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya
gore; vyargiya “Hi¢c Katilmiyorum” cevabt verenlerin sayist 10 (%3,4),
“Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayis1 37 (%12,7), “Kararsizim” cevabi verenlerin
sayis1 77 (%29,5), “Katiliyorum” cevabi verenlerin sayist 104 (%35,7) ve “Tamamen

Katiyorum” cevabi verenlerin sayis1 63 (%21,6) olarak belirlenmistir.
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Tablo 32: Cahstigim Kurum Y o6netimi, Sorumluluklarini Etkili Bir Sekilde Yerine

Getirmektedir” Yargisi
Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 10 3,4
Katilmiyorum (2) 37 12,7
Kararsizim (3) 77 26,5
Katiliyorum (4) 104 35,7
Tamamen Katiliyorum (5) 63 21,6
Toplam 291 100,0
Ortalama 3,594
Standart Sapma 1,066

“Cahstigim Kurum Yonetiminin Yeteneklerimden Yararlandigim

Diisiiniiyorum” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo33’te “Calistigim Kurum Yonetiminin Yeteneklerimden Yararlandigini
Diislinliyorum” yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore;
yargiya “Hi¢c Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayist 14 (%4,8), “Katilmiyorum”
cevabt verenlerin sayist 46 (%15,8), “Kararsizzim” cevabi verenlerin sayisi 65
(%22,3), “Katiliyorum” cevabr verenlerin sayist 103 (%35,4) ve “Tamamen

Katiyorum” cevabi verenlerin sayis1 63 (%21,6) olarak belirlenmistir.

Tablo 33: “CahstiZim Kurum Yonetiminin Yeteneklerimden Yararlandigim Diisiiniiyorum”

Yargisi
Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 14 4.8
Katilmiyorum (2) 46 15,8
Kararsizim (3) 65 22,3
Katiliyorum (4) 103 35,4
Tamamen Katiliyorum (5) 63 21,6
Toplam 291 100,0
Ortalama 3,532
Standart Sapma 1,136
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“Cahstigim Birim Yoneticisi, Cahsanlar1 Performanslarina Gore Degerlendirir”

Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 34’te “Calistigim Birim Yoneticisi, Calisanlar1 Performanslarma Gore

2

Degerlendirir ” yargisina verilen cevaplarm analizi yer almaktadir. Tabloya gore;
yargtya “Hi¢ Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayis1 33 (%11,3), “Katilmiyorum”
cevabt verenlerin sayist 58 (%19,9), “Kararsizzim” cevabi verenlerin sayis1 57
(%19,6), “Katiliyorum™ cevab1 verenlerin sayist 86 (%29,6) ve “Tamamen

Katiyorum” cevabi verenlerin sayis1 57 (%19,6) olarak belirlenmistir.

Tablo 34: “Calistigim Birim Yoneticisi, Calisanlar1 Performanslarina Gore Degerlendirir ”

Yargisi
Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 33 11,3
Katilmiyorum (2) 58 19,9
Kararsizim (3) 57 19,6
Katiliyorum (4) 86 29,6
Tamamen Katiliyorum (5) 57 19,6
Toplam 291 100,0
Ortalama 3,261
Standart Sapma 1,292

“Gorevlerimi Tam Zamaminda Tamamlarim” Yargisina Verilen Cevaplarin

Analizi

Tablo 35’te “Gorevlerimi Tam Zamaninda Tamamlarim” yargisina verilen
cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya “Hi¢ Katilmiyorum” cevabi
verenlerin sayist 2 (%0,7), “Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayist 3 (%l),
“Kararsizzim” cevab1 verenlerin sayist 8 (%2,7), “Katiliyorum” cevabi verenlerin
sayist 135 (%46,4) ve “Tamamen Katiyorum” cevabi verenlerin sayis1 143 (%49,1)

olarak belirlenmistir.
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Tablo 35: “Gorevlerimi Tam Zamaninda Tamamlarim” Y argisi

Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) ) 7
Katilmiyorum (2) 3 1,0
Kararsizim (3) 8 2.7
Katiliyorum (4) 135 46,4
Tamamen Katiliyorum (5) 143 49,1
Toplam 291 100,0
Ortalama 4,422
Standart Sapma 0,666

“Yoneticimin Verdigi Hedeflere Ulasirnm” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo36’da “Yoneticimin Verdigi Hedeflere Ulasirim” yargisina verilen cevaplarin
analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya “Hi¢ Katilmiyorum” cevabi verenlerin
sayist 5 (%1,7), “Katilmiyorum” cevab1 verenlerin sayisi 4 (%1,4), “Kararsizim”
cevabt verenlerin sayist 19 (%6,5), “Katiliyorum” cevab1 verenlerin sayist 145

(%49,8) ve “Tamamen Katiyorum” cevab1 verenlerin sayisi 118 (%40,5) olarak

belirlenmistir.

Tablo 36: “Yoneticimin Verdigi Hedeflere Ulasirnm” Yargisi
Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 5 1.7
Katilmiyorum (2) 4 1.4
Kararsizim (3) 19 6,5
Katiliyorum (4) 145 49.8
Tamamen Katiliyorum (5) 118 40,5
Toplam 291 100,0

Ortalama 4,261
Standart Sapma 0,783

“Sundugum Hizmet Kalitesinde Standartlara Fazlasiyla Ulastigim

Diisiiniiyorum” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 37°de “Sundugum Hizmet Kalitesinde Standartlara Fazlasiyla Ulastigimi
Diislinliyorum” yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore;

yargiya “Hi¢ Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayist1 5 (%1,7), “Katilmiyorum”
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cevabi verenlerin sayis1 15 (%S5,2), “Kararsizim™ cevabi verenlerin sayis1 54 (%18,6),
“Katiliyorum” cevabi verenlerin sayist 130 (%44,7) ve “Tamamen Katiyorum”

cevabi verenlerin sayisi 87 (%29,9) olarak belirlenmistir.

Tablo 37: “Sundugum Hizmet Kalitesinde Standartlara Fazlasiyla Ulastigim Diisiiniiyorum”

Yargisi
Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 5 1,7
Katilmiyorum (2) 15 52
Kararsizim (3) 54 18,6
Katiliyorum (4) 130 44,7
Tamamen Katiliyorum (5) 87 29,9
Toplam 291 100,0
Ortalama 3,958
Standart Sapma 0,920

“Birimimde, Bir Problem Giindeme Geldiginde En Hizh Bir Sekilde Co6ziim

Uretebilirim” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 38’de “Birimimde, Bir Problem Giindeme Geldiginde En Hizli Bir Sekilde

2

Coziim Uretebilirim > yargisma verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya
gore; yargiya “Hi¢g Katilmiyorum” cevabr verenlerin sayisi 4 (%1,4),
“Katilmiyorum” cevabi verenlerin sayis1 10 (%3,4), “Kararsizim” cevab1 verenlerin
sayist 40 (%13,7), “Katiliyorum” cevabi verenlerin sayis1 125 (%43) ve “Tamamen

Katiyorum” cevabi verenlerin sayis1 112 (%38,5) olarak belirlenmistir.

Tablo 38: “Birimimde, Bir Problem Giindeme Geldiginde En Hizh Bir Sekilde Co6ziim

Uretebilirim” Yargisi

Degerler Say1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 4 1,4
Katilmiyorum (2) 10 3.4
Kararsizim (3) 40 13,7
Katilryorum (4) 125 43,0
Tamamen Katiliyorum (5) 112 38,5
Toplam 291 100,0
Ortalama 4,137
Standart Sapma 0,875
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4.5.3. Yetenek Yonetimi Yargilarina Ait Faktor Analizi

Faktor analizi, bir grup degisken arasinda iligkilere dayanarak verilerin daha anlamli
ve Ozet bir bigimde sunulmasimi saglayan ¢ok degiskenli bir analiz tiirtidiir. Aslinda
bir tiir smiflandirma yontemi olan faktor analizi, “degiskenler arasi iliskileri tespit
ederek daha az sayida degiskene doniistiiriilmesine yardimci olur. Faktor analizinin
gecerliligini bastan belirlemeye yarayan test KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) testidir. Bu
test, ornekleme yeterliligini 6lgmeye yarayan bir test olup, 6rnek biiytlikligi ile
ilgilenir. Faktor analizinin uygulanabilir olmasi icin KMO degerinin %60’ {iistliinde

olmas1 gerekir (Nakip, 2006: 423).

Tablo 39: KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) Degerleri

KMO Degerleri Yorum
0,90 Mitkemmel
0,80 Cok 1iyi
0,70 Iyi
0,60 Orta
0,50 Zayif
0,50’nin alt1 Kabul edilemez

Kaynak: Kalayci, 2006: 322

Yapilan ¢alismada anket sorular1t KMO testi dogrultusunda incelenmis ve degeri
0,879 olarak belirlenmistir. Ankette yer alan yargilarin gegerliligini miikemmele

yakin olarak degerlendirebiliriz.

Ankette yer alan yargilara ait faktor analizi yapildiginda tablonun bes boyuta
ayrildig1 goriilmektedir. Yetenek yonetimine ait faktor analizi sonuglar1 Tablo 40°da

yer almaktadir.
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Tablo 40: Yetenek Yonetimi Anketi Faktor Analizi Sonuclar:

YARGILAR F1 F2 F3 F4 F5
12.Calistigim kurum, kisisel egitimim igin
. P ,798
yeterli destegi saglar.
13.Kurum yonetimi personelin gelisimine
A . , 787
yonelik egitimler diizenler.
20.Calistigim kurum yonetimi,
sorumluluklarmi etkili bir sekilde yerine ,783
getirmektedir.
19.Calistigim kurum, isimi daha iyi yapmam 769
konusunda bana destek olur. ’
14.Calistigim kurum, yeterli maddi olanaklar 690
saglar. ’
22.Calistigim birim yoneticisi, ¢aliganlari
N y . ,640
performanslarma gore degerlendirir.
16.Genel olarak isimden doyum sagladigimi 507
diigiiniiyorum. ’
18.Calistigim birimde gergeklesen olaylar 768
iizerinde kontroliim ve etkim vardir. ’
17.1simi yaparken farkli yontemler segme 798
konusunda 6zgiiriim. ’
21.Caligtigim kurum yonetiminin
. N T ,526
yeteneklerimden yararlandigimi diigiiniiyorum.
15.Calistigim kurumun sektor iginde iyi bir
yerde bulunmasi, tizerimde olumlu etki ,470
uyandirir.
3.Calistigim birimde mesleki yeterliliklerim 301
nedeniyle gérev yapmaktayim. ’
5.Calistigim birimde egitim ve deneyimlerim 743
nedeniyle gbrev yapmaktayim. ’
2.Calistigim birime uygun olarak,
yeteneklerimi tam kapasite ile kullandigimi ,526
diigiiniiyorum.
4.Calistigim birimde kisisel 6zelliklerim
; N ,505
nedeniyle gérev yapmaktayim.
6.1sim benim i¢in énemlidir. 791
7.1simi basaril bir sekilde gerceklestirdikten
o . 3 ,769
sonra kendimi mutlu hissediyorum.
11.Calistigim birimde, ekip arkadaslarim ile 547
uyumluyumdur. ’
10.Calistigim kurum yonetiminin getirdigi
O N ,5921
degisikliklere uyum saglarim.
8.Isim icin gereken becerilere uzmanlik
A o ,751
seviyesinde sahibim.
9.Bulundugum birimde yeni fikirler gelistirip 626
uygularim. ’
1.Calistigim birime uygun olarak, kendimi
: ,597
yetenekli buluyorum.

Birinci grupta yer alan yargilar Yetenek Yonetimi’nin Kurum Destegi boyutunu,
ikinci grupta yer alan yargilar Yetenek Yonetimi’nin Yaraticilik boyutunu, ti¢lincii

grupta yer alan yargilar Yetenek Yonetimi’nin Yetenek Algist boyutunu, dordiincii
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grupta yer alan yargilar Yetenek Yonetimi’nin Motivasyon boyutunu, besinci grupta

yer alan yargilar Yetenek Yonetimi’nin Yetkinlik boyutunu ifade etmektedir.

4.5.4. Anketlerde Kullanilan Yargilara Ait Giivenirlik Analizi

Gilivenirlik analizi ile o6lcegi olusturan degiskenlerin kendi aralarindaki i¢
tutarliligmin ortaya ¢ikarilmasi amaclanmaktadir. Bu analiz, degiskenlerin
birbirleriyle olan tutarliligmi ve kullanilan 6l¢egin 1ilgili degiskenleri ne kadar
yansittigini gostermektedir. Hazirlanan anket sorularmin belirli bir durumu 6l¢gmede
yeterli olup olmadigi da bu yontemle ortaya konulabilmektedir. Bu agidan
giivenilirlik, elde edilen Olglimler {izerinde yorum ve analizler i¢in bir temel teskil

etmektedir (Kalayci, 2006: 403).

Uygulanan anket calismasmin giivenirligini saptamak amaciyla Alfa Katsayisi’'ndan
(Cronbach’s Alfa) faydalanilmistir. Yapilan analizlerde 291 katilimcidan elde edilen

veriler kullanilmustir.

Alfa katsayisma bagli olarak anketin giivenilirligi soyle yorumlanabilir (Kalayci,
2006: 405). Alfa Katsayis1 0,40 ve daha diisiik bir orandaysa anket giivenilir degil,
0,40 ve 0,60 arasindaysa anket giivenilirligi diisiik, 0,60 ve 0,80 arasindaysa 6lgek
oldukca giivenilir, 0,80 ve 1.00 arasindaysa anket yiliksek derecede giivenilirdir. Bu
calismada anket giivenilirligi ile ilgili bilgilere tablo 41°de yer verilmistir.

Tablo 41: Anket Giivenilirlik Degeri

Soru Sayisi | Alfa Katsayisi (a)
Kurum Destegi 7 0,886
Yaraticihik 4 0,724
Yetenek algisi 4 0,711
Motivasyon 4 0,691
Yetkinlik 3 0,687
Performans 4 0,745

Bu ¢aligmada anket giivenilirliginin kabul edildigi kriter olarak (0>0,60) degeri temel

almmis olup, tiim boyutlar i¢in oldukca istatistiksel agidan giivenilir bir deger elde
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edilmistir. Giivenilirlik diizeyi en yiiksek “Kurum Destegi” faktoriinde ortaya
cikmistir. Deger 0,886 olarak saptanmis oldugu i¢in yiiksek derecede giivenilir
oldugu soylenilebilir. “Yaraticilik” faktoriiniin giivenilirlik degeri 0,724, “Yetenek
Algist” faktoriintin glivenilirlik degeri 0,711, “Motivasyon faktoriiniin giivenilirlik
degeri 0,691, “Yetkinlik” faktoriiniin glivenilirlik degeri 0,687 ve “Performans”
Olceginin giivenilirlik degeri 0,745 olarak belirlenmistir. Bu istatistiksel sonuclara

gore olusan dlgegin oldukga giivenilir oldugu sdylenebilir.

4.5.5. Korelasyon Analizi ve Sonug¢lar

Iki degisken arasindaki iliskinin derecesini ve yoniinii belirlemek i¢in en sik
kullanilan yontem Korelasyon Analizidir. Dogrusal iligkileri ortaya ¢ikaran bu analiz,
dogrusal olmayan bir iliskide anlamli ¢ikmayabilir. Korelasyon katsayisi, bir
degiskendeki degisimin diger bir degiskendeki degisimin ne kadarmi agikladigini
gosterir. Karsilikli iliskiyi gosteren korelasyon, sebep-sonug iliskisini gostermedigi
icin, bir bagimli ve bir bagimsiz degisken arasinda aranabildigi gibi, iki bagimli ya

da bagimsiz degisken arasinda da aranabilir (Nakip, 2006: 342).

Tablo 42: Korelasyon Katsayilarimn iliski Dereceleri

Korelasyon iliski Derecesi
Katsayisi

0 Tliski yok

01-10 Cok zayif

11-20 Nispeten ¢ok zayif

21-30 Zayif

31-40 Nispeten zayif

41-50 Cok az zay1f

51-60 Cok az giiglii

61-70 Nispeten giicli

71-80 Giigli

81-90 Nispeten ¢ok giiglii

91-100 Cok giicli

Kaynak: Nakip, 2006: 343

Calismada yetenek yoOnetimine ait bes boyut ile performans arasinda c¢oklu

korelasyon uygulanarak degiskenlerin birbiri ile iligkisi incelenmistir.
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Tablo 43: Yetenek Yonetimi ve Performans iliskisi

Yetenek Yonetimi Boyutlari

Performans Kurum Destegi | Yaraticihk | Yetenek Algis1 | Motivasyon | Yetkinlik
Korelasyon Katsayisi 0,236 0,288 0,220 0,369 0,391
Anlamlilik 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Tablo 43’e gore, yetenek yonetimi boyutlari ile performans arasinda istatistiksel
yonden anlamli bir fark bulunmustur. Yapilan korelasyon analizi sonucunda Kurum
Destegi, Yaraticilik ve Yetenek Algisi ile Performans arasinda pozitif, zayif bir iliski,
Motivasyon ve Yetkinlik ile Performans arasinda pozitif, nispeten zayif bir iliski

saptanmustir.

4.5.6. Regresyon Analizi ve Sonuclar

Regresyon analizi, aralarinda iligki olan iki ya da daha fazla degiskenden birinin
bagimli degisken, digerinin bagimsiz degisken olarak ayrim ile aralarindaki iliskinin
bir matematiksel esitlik ile agiklanmas1 siirecini anlatmaktadir (Biiylikoztiirk, 2003:
87). Regresyon analizi, bagimli bir degisken ile bagimh degisken iizerinde etkisi
oldugu varsayilan bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin matematiksel bir model
ile aciklanmasi olarak da tanimlanabilir (Ural ve Kilig, 2005:225). Regresyon analizi
iki degisken arasinda sebep-sonug iliskisini ararken, sebep-sonug iligkisini ortaya

¢ikarmaz (Nakip, 2006: 310).

Yapilan arastirmada ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Yetenek yoOnetimi
boyutlarinin performansa diizeyini ne yonde etkiledigini belirlemek amaciyla Kurum
Destegi, Yaraticilik, Yetenek Algisi, Motivasyon ve Yetkinlik bagimsiz degisken,
performans diizeyi ise bagimli degisken olarak ele alinip, ¢coklu regresyon analizine

tabi tutulmustur.
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Tablo 44: Yetenek Yonetimi Boyutlarinin Performans Diizeyine Etkisiyle Ilgili Anova Tablosu

Karelerin Toplamm | Serbestlik Derecesi | Ortalama Kare F Anlamhhik
Regresyon 138,137 5 51,848 ,000
Art 27,627
rtan 151,863 285
,533
Toplam 290 290

Yetenek yonetimi boyutlarinin performans diizeyini ne yonde etkiledigini incelemek
iizere gergeklestirilen coklu regresyon modelinin istatistiksel anlamda gecerli
olabilmesi i¢in, Anova Tablosunda yer alan anlamlilik siitunundaki degerin 0,05’ten
kiigiik (Sig.<0,05) olmas1 gerekmektedir. Eger siitun degeri 0,05’ten biiyiik olsayd1
iliskinin anlamsiz (tesadiifi) oldugu yorumu yapilabilirdi. Tablo 44’de anlamlilik
degerinin 0,05’ten kiigiik (Sig.=0,000<0,005) oldugu goriilmektedir. Bu sonuca gore

regresyon modelinin tesadiifi olmadig1 anlasilmaktadir.

Asagida, yetenek yOnetimi boyutlarinin performans diizeyine etkisine iliskin tablo

yer almaktadir.

Tablo 45: Yetenek Yonetimi Boyutlarinin Performans Diizeyine Etkisi

R R-kare Diizeltilmis R-Kare | Tahminin Standart Hatasi

0,690 0,476 0,467 0,729

Yetenekli calisan oOzellikleri ile yetenek yonetimi uygulamalarinin performans
diizeyini ne dogrultuda etkiledigini incelemek Ttzere gerceklestirilen dogrusal
regresyon modelinin tablosu, bagimli degisken ile modelin arasindaki iliskinin
kuvvetini gostermektedir. Tablo 45’de yer alan determinasyon katsayisinin 0,467
diizeyinde olmasi bagimli degisken ile regresyon analizinde yer alan bagimsiz
degisken arasinda pozitif yonde dogrusal bir iligki oldugunu gostermektedir. Yine
Tablo 45°de yer alan R-kare’nin degeri (0,476), bagimli degisken olan performans
diizeyindeki degisimlerin %47,6 oraninda bagimsiz degiskenler olan Kurum Destegi,
Yaraticilik, Yetenek Algisi, Motivasyon ve Yetkinlik ile agiklandigini
gostermektedir. Bir bagka ifadeyle, performans diizeyinin %47,6’s1 Yetenek
Yonetimi’ne baghdir. Bu sonuglardan yola ¢ikarak, yetenek yonetimi uygulamalar:

ile isletmenin mevcut performans diizeylerinin yiikseltilebilecegi soylenebilir.
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SONUC

Bu arastirma insan kaynaklar1 yonetimi siirecinde ydnetici i¢in dnemli bir rekabet
alan1 haline doniismiis olan yetenek yOnetiminin ¢alisanlar {izerine etkisini ortaya

koymak iizere yapilmistir.

Glinlimiiz is diinyas1 kosullar1 incelendiginde hizli bir teknolojik gelisim yasandigi,
ulusal ekonomilerin kiiresellesmenin etkisine girdigi ve artan rekabet kosullarinin
isletmeleri yeni arayislara ittigi gozden kagmamaktadir. Bu deg8isime bilgiye

ulasabilirligin hiz kazanmasi ve entelektiiel sermaye de katki gostermektedir.

Yetenekleri dogru yonetebilmek icin Oncelikle isin gerektirdigi yetenekleri dogru
belirlemek ve bu yeteneklere sahip ¢alisanlar1 dogru tespit etmek gereklidir. Inisiyatif
kullanma, takim ¢alismasina yatkin olma, kisiler arasi etkinlik saglama ve yaptigi isle

ilgili anlam yaratma yetenekli ¢alisanlarin ortak 6zelliklerinden bir kagidir.

Gilintimiiz  kosullarinda sahip oldugu yeteneklerin farkinda olan ¢alisanlar
isletmelerini segmektedirler. Bu giiniin yetenekli ¢aliganlar1 gegmiste oldugu gibi
kariyerlerini gelistirmek i¢in tamamen is hayatina odaklanmak yerine is-aile
dengesine de deger vermektedirler. Bu nedenle calisacaklari isletmeyi belirlerken
tercihlerini 13 ve aile arasinda bir denge kurabilen isletmelerden yana

kullanmaktadirlar.

Diinya genelinde isletmelerin sayisindaki artis ve calisma sekillerindeki degisimler
yetenekli calisanlara duyulan ihtiyacin artmasina yol agarak yetenek rekabetinin
dogmasima neden olmustur. Yetenek rekabetinde kazanmanin yolu da calisan temin

ve se¢im siireclerinin stratejik bir plan dogrultusunda hazirlanmasindan gegmektedir.

Yetenek yoOnetimi, isletmenin hedeflerine ulagabilmesi i¢in kilit pozisyonlarin
belirlenip, pozisyonun gerektirdigi yeteneklere sahip olan bireylerin tespit edilerek
ilgili pozisyonlara yerlestirilmesidir. Fakat yetenek yonetimi bu noktada sonlanmaz.
Amag, gerekli egitim ve gelisim programlarina tabi tutulan calisanlarin gizli olan
yeteneklerini de ortaya c¢ikararak, kariyerlerinin planlanmasi ve isletmeye olan

bagliliklarmin arttirilmasi i¢in ¢esitli ¢alismalarin da yapilmasidir.
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Isletme icerisinde yapilan bu uygulamalarin kimin sorumlulugu altinda
gerceklesecegi de onemli bir konudur. Oncellikle iist diizey yonetim yetenek
yonetimi felsefesini kabul etmedi8i siirece uygulamanin bir anlami1 olmayacaktir.
Ciinkii yetenek yonetimi {ist yonetimden baslar ve insan kaynaklar: boliimii ve orta
diizey yonetime yayilir. Kilit nokta ise insan kaynaklar1 boliimiidiir. Insan kaynaklari
yoneticisi Yetenek Yonetimi yoneticisidir ve uygulamanin isletme icerisinde saglikli
bir sekilde islemesi ona baghdir. Orta yonetimin sorumlulugu da ¢ok 6nemlidir.
Calisanlarin  yeteneklerini fark etmek, onlarin icindeki gizil gilicii dogru

yonlendirerek performansi yiikseltmek onlarm gorevidir.

Yetenek Yonetimi’ne dayali bir igsletme olusturmak icin dikkat edilmesi gerekli olan
baz1 faktorler bulunmaktadir. Kaynaklarin dogru kullanimi, iist diizey yoneticilerin
yetenek  yOnetimi  uygulamalarin1  kabullenmesi,  yetenekli  calisanlarin
odiillendirilmesi, gelistirilmesi ve isletme icerisinde uyumlarmin saglanmasi, dogru
yetenege sahip c¢alisanlarin dogru pozisyonlara yerlestirilmesi ve son olarak isletme
icerisinde dogru performans yonetiminin uygulanmasi bu faktorler arasindadir.
Ayrica en alt diizey ¢alisandan en {ist diizey calisana kadar tiim personelin bakis
acilari, fikirleri, davranislar1 yetenek yoOnetiminin uygulamalarini destekleyecek

sekilde olmali, herkes iizerine diisen sorumlulugun 6nemini kavramalidir.

Toplulugun oldugu her yerde degisime bir diren¢ mutlaka vardir. Isletme igerisine
yetenek yoOnetimi uygulamalarin yerlestirilmesi swrasinda da mutlaka engeller
cikacaktir. Yetenek yonetimi uygulayicilar1 engelleri tahmin ederek buna uygun
onlemleri almak zorundadirlar. Bu engellere kars1 yapilacaklar arasinda, {ist yonetim
yetenek yonetimi uygulamalarma gerekli 6nemi vermesinin ve zaman ayirmasinin
saglanmasi, boliim yOneticilerinin katiliminin ve desteginin saglanmasi, ¢alisanlarin
yetenekleri isletmenin stratejileri ve hedefleri arasinda gergek¢i baglarin kurulmasi,
bolimlerin birbiri ile uyum ve isbirligi igerisinde calismasinin saglanmasi, insan

kaynaklar1 boliimiiniin ideal profili tanimlamasi yer alabilir.

Yetenek yonetimi siirecleri icerisinde dnemli bir ara¢ performans degerlendirmedir.
Yetenekli calisanlarin agiga ¢ikabilmesi, iclerindeki gizil giiciin saptanabilmesi ve

yetenekleri  dogrultusunda  yonlendirilebilmeleri  i¢in  yetenek  yOnetimi

172



uygulamalarinda performans yonetiminden destek alinabilir. Yetenek yonetiminin
basarisi i¢in isletmenin yiiksek performansa odaklanmasi gerekir ki bu da ancak
kiiltiiriin bu dogrultuda degismesi ile gerceklesir. Isletme kiiltiirii degisken olmalidir.
Cevresel sartlarin degismesiyle kendini yeni kosullara kolayca adapte edebilen
kiiltlire sahip ¢alisanlarin performanslarinin diismesi beklenmeyecektir. Olusturulan
yetenek havuzlar1 ve yedekleme yonetimi sayesinde bosalan kadrolar hizli bir sekilde
pozisyona en uygun aday tarafindan doldurularak, calisan eksikligi nedeniyle

performans kayiplar1 yasanmayacaktir.

Yetenek yonetiminde uygulanabilecek performans degerlendirme ydntemlerinden
biri 360 derece performans degerlendirme yontemidir. Bu yontemde calisanlar,
bireysel oOzelliklerine gore degerlendirilmektedirler. Degerlendirmenin odagi
calisanlarin i¢lerinde barmdirdiklar1 yeteneklerdir. Bu dogrultuda, egitim, gelisim ve
kariyer planlar1 ortaya ¢ikarilarak ayni zamanda g¢alisanin psikolojik sozlesmesi
saglanacaktir. 360 derece degerlendirme yonteminden yararlanilarak, ¢alisanlara 6zel
iicretlendirme ve Odiillendirme yapmak, yliksek performans gosteren calisanlarin

farkli olduklarini hissetmeleri saglanarak orgiitsel baglilik da yiikseltilmis olacaktir.

Calismanin arastirma kisminda Nigde ilinde bulunan devlet hastanelerinde goérevli
calisanlarin performansmni yetenek yonetimi boyutlarmin ne yonde etkilediginin
saptamasi amag¢lanmistir. Hazirlanan anket sorularinda oncelikle ¢alisanlara yonelik
demografik dzellikler saptanmustir. Istatistiksel olarak anket katilimcilarinin meslek
grubu hemsire olarak belirlenmistir. Yetenek yOnetimi uygulamalarina verdikleri
cevaplar incelendiginde, “Isimi basarili bir sekilde gerceklestirdikten sonra kendimi
mutlu hissediyorum” yargis1 4,721+£0,526 ortalama ile en yiiksek puani almistir.
Performans yargilar1 arasinda ise, “Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim” yargisi

4,422+0,666 puan en iistte yer almistir.

Sorularin faktdr analizi yapildiginda Yetenek Yonetimi uygulamalarinin bes boyuta
ayrildigr saptanmistir. Bu boyutlar, “Kurum Destegi”, “Yaraticilik”, “Yetenek
Algist”, “Motivasyon” ve “Yetkinlik” olarak adlandirilmistir. Olusan boyutlara

giivenilirlik analizi yapilmis, oldukca giivenilir ve yliksek derecede giivenilir
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bulunmustur. Performans olcegine ait gilivenilirlik diizeyi ise, 0,745 ile oldukca

gilivenilir ¢ikmustir.

Bir sonraki agamada boyutlar ile performans arasinda iligkinin var olup olmadigini
saptamak i¢in korelasyon analizi uygulanmistir. Kurum destegi, Yaraticilik, Yetenek
Algisi, Motivasyon ve Yetkinlik boyutlari ile performans arasindaki iligki incelenmis
ve istatistiksel acidan anlami, pozitif yonde, zayif ve nispeten zayif bir iligki

belirlenmistir.

Sonuglar ¢oklu regresyon analizine de tabi tutulmustur. Kurum destegi, Yaraticilik,
Yetenek Algisi, Motivasyon ve Yetkinlik bagimsiz degisken, Performans bagimli
degisken olarak belirlenmistir. Oncelikle Anova Testi yapilarak cikan sonuglarin
tesadiifi olup olmadig1 incelenmistir. Anova Testi sonucunda anlamlilik 0,005’ten
kiigiik ¢cikmis ve sonucun tesadiifi olmadigi belirlenmistir. Regresyon analizinde
diizeltilmis R-kare degeri 0,467 olarak belirlenerek yetenek yonetimi boyutlar: ile
performans arasinda pozitif ve dogrusal bir iliski oldugunu ifade etmektedir. R-kare
degeri ise 0,476 olarak belirlenmistir. Bagimli degisken olan performans, %47,6
oraninda bagimsiz degiskenler olan Kurum deste8i, Yaraticilik, Yetenek Algisi,

Motivasyon ve Yetkinlik boyutlar1 ile agciklanmaktadir.

Kurum Destegi ile performans arasinda iliski oldugunu ifade eden HI1 hipotezi,
Yaraticilik ile performans arasinda iliski oldugunu ifade eden H2 hipotezi, Yetenek
Algist ile performans arasinda iliski oldugunu ifade eden H3 hipotezi, Motivasyon ile
performans arasinda iligki oldugunu ifade eden H4 hipotezi, Yetkinlik ile performans
arasinda iliski oldugunu ifade eden HS hipotezi kabul edilmistir. Ayrica Yetenek
Yonetiminin Performansi etkiledigini savunan H6 hipotezi de kabul edilmis, yetenek

yonetimi boyutlarinin performans tlizerine etkisinin oldugu saptanmustir.

Bu sonuglar dogrultusunda, performansa dayali iicretleme sisteminin yer aldigi
devlet hastanelerinde, ¢alisanlar sahip olduklar1 yetenekleri dogrultusunda
smiflandirilip, 6zelliklerine gére gorev dagilimi belirlenirse, yani yetenek yonetimi
siiregleri hastaneler igerisinde uygulanabilirse, performanslarinin yiikselecegi,

iicretlerin artarak, motivasyonlarmnm yikselip i yerinden ayrilma diislincelerinin
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azalacagini sOyleyebiliriz. Rekabet ortammin acimasiz kosullarinda sayilar1 gittikce
artan 0zel kurumlar karsisinda devlet hastaneleri, ¢alisanlarin yeteneklerini dogru bir
sekilde yonetebildikleri, gerekli kurum destegini hissettirebildikleri, calisanlarinin
yaraticiliklarin1  destekleyip, onlarin yetkinlikleri dogrultusunda gorevlendirip
motivasyonlarim1 yiiksek tutmayr hedefledikleri silirece performanslarmin yani

basarilarinin yiikselecegi ka¢inilmaz bir gergektir.
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EK 1

ANKET FORMU
Yetenek Yonetimi; kurumlarin miisterilerine daha kaliteli bir hizmet sunabilmesi
icin, dogru zamanda, dogru ¢alisani, dogru yerde istihdam etmesidir. Yetenekli
calisanlara sahip olmak ve onlardan en iyi sekilde yararlanabilmek kurumlarda
yenilik¢i olmanin, deger yaratabilmenin, rekabette farklilik saglayabilmenin ve etkin
performansin temel kaynagi olarak goriilmektedir.

Bu arastrma ile iilkemizde ©Onemi yeni anlasilmaya baglanan yetenek
yonetiminin saglik sektoriinde uygulanabilirligi ve c¢alisan performansi lizerine
etkilerini ortaya koymak amaciyla yapilmaktadir. Kurumlarda yetenek yonetimi
uygulamalarmin calisan performansina etkisini belirleme amaciyla, calisanlarin
diistincelerini 6lgmek i¢in hazirlanan bu anket formunu doldurarak g¢alismamiza

saglayacaginiz katkidan dolay1 tesekkiir ederiz.

Danisman: Prof.Dr. Ozcan YENICERI

Yiiksek Lisans Ogrencisi Dicle CAYAN

I. Béliim (Sosyo-Demografik Ozellikler)

1. Cinsiyetiniz: Bay () Bayan ()

2. Yasimz:16-20 () 21-25() 26-30() 31-35() 3640() 41-45()
46 ve + ()

3. Kag¢ yildir bu kurumda cahlisiyorsunuz?

I Yildanaz () 1-5Yd() 6-10Yid() 11-15Yd() 1620Yd() 21

Yilve + ()
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4. Medeni Durumunuz: Evli() Bekar ()

5. Egitim Durumunuz: Lise () Onlisans ()
Lisanstistii ()

6. Mesleginiz:

7. isletmedeki Goreviniz:

11. Béliim

Lisans ()

Yetenek Yonetiminin Performansa Etkisi

Tamamen
Katilhyorum

Katilhyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Hig
Katilmiyorum

1. Cahstigim birime uygun olarak, kendimi yetenekli
buluyorum.

2. Calistigim birime uygun olarak, yeteneklerimi tam
kapasite ile kullandigimi diisiiniiyorum.

3. Calisigim birimde mesleki yeterliliklerim nedeniyle
gbrev yapmaktayim.

4. Calistigim birimde kisisel 6zelliklerim nedeniyle gorev
yapmaktayim.

5. Calhstigim birimde egitim ve deneyimlerim nedeniyle
gbrev yapmaktayim.

6. Isim benim i¢in 6nemlidir.

7. Isimi basarili bir sekilde gergeklestirdikten sonra kendimi
mutlu hissediyorum.

8. Isim icin gereken becerilere uzmanlik seviyesinde
sahibim.

9. Bulundugum birimde yeni fikirler gelistirip uygularim.

10. Calistigim kurum yonetiminin getirdigi degisikliklere
uyum saglarim.

196



11. Calistigtim  birimde, ekip arkadaslarim ile
uyumluyumdur.

12. Calistigim kurum, kisisel egitimim i¢in yeterli destegi
saglar.

13. Kurum yonetimi personelin gelisimine yonelik egitimler
diizenler.

14. Calistigim kurum, yeterli maddi olanaklar saglar.

15. Calistigim kurumun sektor iginde iyi bir yerde
bulunmasi, lizerimde olumlu etki uyandirir.

16. Genel olarak isimden doyum sagladigimi diisiiniiyorum.

17. Isimi yaparken farkli yéntemler segme konusunda
Ozgilirim.

18. Calistigim birimde gerceklesen olaylar lizerinde
kontroliim ve etkim vardir.

19. Calistigim kurum, isimi daha iyi yapmam konusunda
bana destek olur.

20. Calistigim kurum yonetimi, sorumluluklarmi etkili bir
sekilde yerine getirmektedir.

21. Cahstigtim  kurum yonetiminin  yeteneklerimden
yararlandigini diisiiniiyorum.

22.Calistigim birim yoneticisi, ¢alisanlar1 performanslarina
gore degerlendirir.

23. Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim.

24. Yoneticimin verdigi hedeflere ulagirim.

25. Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla
ulastigimi diisiiniiyorum.

26. Birimimde, bir problem giindeme geldiginde en hizli bir
sekilde ¢oziim tretebilirim.
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