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YENI NESIL YONETIM YAKLASIMLARININ STRATEJIK INSAN
KAYNAKLARI YONETiMi UYGULAMALARI ARACILIGIYLA FIRMA
PERFORMANSI UZERINDEKI ETKISi

Calismanin temel amaci yeni nesil yonetim yaklasimlarinin stratejik insan
kaynaklart uygulamalar1 aracilifiyla, firma performansini ne derece ve ne yonde
etkiledigini aragtirmaktir. Bu cercevede; yeni nesil yonetim yaklagimlarindan
orgiitsel cift yeteneklilik, 6grenen orgiit ve inovasyon yetenegi calismaya bagimsiz
degisken olarak dahil edilmis ve stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan, yetenek yonetimi ve ige alim siirecinin aracilik etkisiyle, firma

performansi tizerindeki etkileri ampirik olarak test edilmistir.

Arastirma 2018 yilinda Ankara, Bursa, Istanbul ve Izmir’de faaliyet
gdsteren ve rastlantisal olarak secilen, Biiyiik ve Orta Olgekli firmalarda gérev alan,
firma sahipleri, orta ve {ist diizey yoneticilerden toplanan anketlerden, cevaplanan
387 anket degerlendirmeye alinmistir. Toplanan veriler, SPSS programi kullanarak
ve Yapisal Esitlik Modellemesi kapsaminda SmartPLS kullanilarak test edilmistir.
Arastirma sonucunda yeni nesi yonetim yaklasimlarindan; inovasyon yeteneginin
firma performansi {lizerinde olumlu etkileri oldugu, 6grenen oOrgiitiin ise aract
degiskenler iizerinden firma performans: iizerinde olumlu etkisi oldugu ortaya
ctkmistir. Inovasyon giftyetenekliligi ve firma performansi arasinda iliski ise
oldukca zayif olarak goze carpmaktadir. Yeni nesil yonetim yaklasimlarinin firma
performansi lizerindeki etkilerinde yetenek yonetiminin araci bir rolii olmadigr da

ortaya konmustur.
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ABSTRACT

THE IMPACT OF NEW GENERATION MANAGEMENT APPROACHES
ON FIRM PERFORMANCE: THE MEDIATING ROLE OF STRATEGIC
HUMAN RESOURCES MANAGEMENT APPLICATIONS

The main purpose of this study is to research how and to what degree a
company’s performance is affected by the new generation management approaches
through strategic human resources applications. Within this framework, of the new
generation management approaches, organizational ambidexterity, learning
organization and innovation capability have been included as independent
variables, and of the strategic human resources applications, with the mediation of
talent management and the recruitment and selection process, the effects on firm

performance have been tested empirically.

The study was conducted in 2018 by evaluating 387 of the questionnaires
collected from the firm owners, middle and upper management of randomly
selected large and mid-sized businesses in Istanbul, Ankara, Bursa and Izmir. The
collected data was tested using SPSS and, within the scope of Structural Equation
Modelling, using SmartPLS. At the conclusion of the research, of the new
generation management approaches, it became evident that innovation capabilities
have positive effects on the firm performance, and that the learning organization
also has positive effects on the firm performance by the effect of the mediating
variables. Further, a striking weakness was found in the relationship between the
performance of a firm and innovation ambidexterity. It was also found that talent
management plays no mediating role in the effects of new generation management

approaches on firm performance.
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GIRIS

Kiiresellesmeyle birlikte bilginin ¢ok hizli ¢ogalip yayilmasiyla teknolojik
ilerlemeler giderek artmakta ve bulunulan c¢agdaki ekonomik ve yonetimsel
egilimlere yon vermektedir. Literatiirde yasadigimiz ¢ag; bilgi cagi, kiiresel cag,
iletisim cagi, teknoloji ¢agi, dijital cag gibi birgok isim almaktadir ve ¢agin i¢inde
bulunulan yonelimleri takip ederek, mevcut egilimlere uygun stratejileri
belirleyebilmek ve inovasyon yetenegine sahip olarak ¢agin Gtesine gecebilmek

Onem kazanmaktadir.

Teknoloji ¢aginin ve kiiresellesmenin etkisiyle, firmalarin siirdiiriilebilir
rekabet avantaj1 elde etmeleri ve devamliliklarin1 koruyabilmeleri i¢in, degisken ve
belirsiz olan ¢evreye uyum saglamalar gerekmektedir. Bu baglamda, isletmelerin
mevcut performanslarini arttirmalarina yonelik yonetim yaklagimlarina ve
tekniklerine ihtiyaglari artmaktadir. Her organizasyonun biiylimek ve hayatta
kalabilmek i¢in yenilik¢i bir bakis agisini1 benimsemesini, yeni teknik ve yontemler
benimseyerek, siirekli olarak 6grenmesini ve yetenekli bireyler istihdam ederek

basarisini slirdiirmesi gerekmektedir.

Kiiresellesme ve teknolojik ilerlemelerle, siirekli olarak yeni firsat ve
tehditler ~dogmaktadir. Ulke smurlarinin  belirsizlesmesi, rakipleri de
sinirsizlagtirmaktadir. Rakiplerin tutum ve davraniglarint dogru analiz edebilmek ve
ona uygun stratejiler gelistirmek, organizasyonlarin ayakta kalabilmeleri ig¢in
gereklidir. Biiyiik bir rekabetin yasandigi is diinyasinda, basarili ve lider bir
organizasyon olabilmenin en O6nemli sarti, degisen cevre kosullarina hizli bir
bicimde ayak uydurabilmektir. Organizasyonlar, hizla degisen sartlara ve ilerleyen
teknolojiye uyum saglayabilen, yeteneklerini gelistirebilen ve stratejisi ile ayni
yonelimde yetenekler isttihdam ederek, merkeze insan faktoriinii alip, basar1 ve
stirdiiriilebilirlik elde edebilirler. Bu nedenle, arastirma konusu olarak yeni nesil
yonetim yaklasimlarinin, insan kaynaklar1 araciligiyla isletme performansi tizerine

etkisi secilmistir.

Giliniimiizde isletmelerin mevcut insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin

firmanin yonetim stratejisine uygun bir sekilde tasarlanmis olmasmin firma



performansi agisindan olumlu bir etki saglamasi 6nem arz etmektedir. Bu
dogrultuda stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari ile firma performansi arasindaki

iliskinin derecesi ve yonii de bu arastirmada incelenmistir.

Arastirmada, yeni nesil yoOnetim yaklagimlarinin firma performansi
tizerindeki etkileri, stratejik insan kaynaklari yonetimi uygulamalart aracilifiyla
incelemistir. Yeni nesil yonetim yaklasimlarindan, ¢ift yeteneklilik, 6grenen orgiit
ve inovasyon yetenekleri ¢ergevesinde ele alanin bu tez ¢alismasinda, stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindan, yetenek yonetimi ve ise alim siirecinin

aracilik etkisiyle firma performansini ne 6l¢iide etkilendigi arastirilmistir.

Tiirkiye’de faaliyet gdsteren, Biiyiik ve Orta Olgekli firmalarda gorev alan,
orta ve list diizey yoneticilere ulagilarak, 91 sorudan olusan anketi yanitlamalar1
istenmis ve toplam 387 anket degerlendirilmeye alinmistir. SPSS programinda
kullanilan 6lgeklerin giivenilirlikleri ve gegerlilikleri kontrol edilmis, SmartPLS

programiyla da yapisal esitlik modeli olusturulup, hipotezler sinanmistir.

Calisma bes boliimden olugmakta ve birinci boliimde, yeni nesil yonetim
yaklagimlar1 olarak inovasyon yetenegi, c¢ift yeteneklilik ve Ogrenen Orgiit
anlatilmistir. Ikinci boliimde stratejik insan kaynaklari yonetimi uygulamalarindan
ise alim ve yetenek yonetimi incelenmistir. Ugiincii boliimde ise bagimli degisken
olarak ele alinmis olan firma performansi agiklanmigtir. Dordiincii bolimde
degiskenler arasindaki iligkilerden yola ¢ikarak hipotezler gelistirilmis ve arastirma
modeli olusturulmustur. Besinci boliimde toplanan verilerin istatistiksel analizi ile
birlikte bulgularin yorumlarina yer verilmistir. Sonugta ise aragtirma bulgular

iizerine goriisler ve Oneriler sunulmustur.

Yapilan arastirma ile bugiine kadar bu konularda yapilmis olan ulusal ve
uluslararasi literatiirde yer alan mevcut caligmalardan daha kapsamli bir model
ortaya koyarak, literatiire katkida bulunmak ve bu alanda ileride yapilacak

arastirmalara yol gosterici olmak hedeflemektedir.



BiRINCi BOLUM

YENI NESIL YONETIM YAKLASIMLARI

1.1.  Inovasyon Kavram

Inovasyon, “yeni ve degisik bir sey yapmak" anlamindaki Latince
“innovare" kokiinden tiiretilmis bir kelimedir (Tidd ve Bessant 2015, 4). Tiirk¢e
literatiirde, yenilik ve yenisim olarak da kullanilmaktadir. Ancak bu kavramlar
oldukca kapsamli olan inovasyonun tam karsiligini yansitamamaktadir. Yenisim,
yenilik gibi kavramlar, “yen” kokiiniin, eski bir seyden kurtulma anlamin
cagristirmaktadir. Buna karsin inovasyon piyasada bulunan her iiriin/hizmet igin
ifade edilebilecek bir tanimlamay1 kapsamaktadir. Ornegin eski bir iiriin ve
yontemin degisikliklerle tekrar miisteriye ya da piyasaya sunulmasi da
inovasyondur. Bu nedenle bu ¢aligmada inovasyon kelimesinin kullanilmasi tercih

edilmistir (Sahbaz 2017, 21).

Inovasyonun farkl disiplinlerde kullanilan bir kavram olmasi nedeniyle tek
bir tanim1 bulunmamaktadir. Avrupa Komisyonun tanimina goére, inovasyon,
doniistiirme siireci sonunda ortaya konan, “pazarlanabilir, yeni ya da gelistirilmis
iiriin, yontem ya da hizmettir” (European Commission 1995, 4). OECD Oslo
Kilavuzunda “Inovasyon, isletme i¢i uygulamalarda, is yeri organizasyonunda veya
dis iliskilerde, yeni ya da 6nemli derecede iyilestirilmis iiriin (mal ya da hizmet)
veya siireg, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir organizasyonel yontemin
uygulanmas1” seklinde tanimlanmistir (OECD 2005, 50). OECD 2002 raporunda
inovasyon kavrami yeni veya onemli 6l¢iide gelistirilmis teknolojik iiriinleri ve
siirecler olarak tanimlanirken, 2005 yilinda raporunda, iiriin ve siire¢ inovasyonu ile
birlikte pazarlama inovasyonu ve Orgiitsel inovasyon olarak gelistirilmistir (Yildiz

2018, 43).

Piyasalar daha dinamik duruma geldikce, firmalarin 6zellikle inovasyon
siireglerine ve ydnetimine olan ilgileri artmaktadir. Isletmeler, degisen miisteri

talepleri ve yasam tarzlarina yanit olarak yenilik yapmaya ve teknolojinin sundugu



firsatlardan ve degisen pazar alanlarindan faydalanmaya ihtiya¢ duymaktadir
(Baregheh, Rowley ve Sambrook 2009, 1323). Inovasyon, yeni veya énemli 6l¢iide
degistirilmis bir {iriin veya siirecin uygulanmasidir. Buradaki {irtin, mamul ya da
hizmettir. Stireg, liretim veya teslimat, organizasyon ve pazarlama siireglerini igerir
(Gault 2018, 619). Yeni bir fikrin olusturulma asamasindan uygulama asamasina
kadar uzanan ¢ok sayida organizasyonel karar verme siirecinin uzun ve birikimli

halidir (Ilori, Lawal, ve Simeon-Oke 2017, 104).
1.1.1. Inovasyon Kavraminin Tarihsel Degisimi

1950li’lerde Schumpeter inovasyonun organizasyonlar i¢in Onemini
savunmasiyla, bu kavram 6nem kazanmaya baslamistir. Bundan 6nce inovasyon
terimi kapsamli bir sekilde kullanilmamis olsa da 1912°de Lorenzi vd. saglk
sektoriinde yaptig1 calismalarda yenilik ile iligkili stireglerin ekonomik ve
teknolojik degisim konusunda olduk¢a dnemli oldugunu vurgulamistir (Baregheh,

Rowley, ve Sambrook 2009,1323).

1960’1 yillardan giiniimiize inovasyon tanimlarinin igeriginin zamanla
degisime ugradiglr goriilmektedir. Cumming’e (1998, 21) gore, bir¢ok yazar
inovasyonu tanimlamigtir ancak her birinin taniminda kendine 6zgii bir niiansi
bulunmaktadir. 1968'de Zuckerman Komitesi inovasyonu “bir dizi teknik,
endiistriyel ve ticari adimlar” olarak tanimlamistir (Robertson 1974,332). 1969'da
Marquis, inovasyonu "teknolojik degisimin bir birimi" olarak tanimlamistir. ve
Schmookler'in teknik degisim tanimini "mal veya hizmet lireten bir girisimde
bulunma" veya "yeni bir yontem ya da girdi kullanma" olarak aktarmistir. Bu
tanimdaki en 6nemli nokta, inovasyon yaratan degisimi ilk kez gergeklestiren
firmanin yenilik¢i olarak kabul edildigi ve sonradan bu degisimi gergeklestirenler

ise yenilik¢i degil taklit¢i oldugudur (Cumming 1998,21).

1973 yilinda Tinnesand, inovasyon kavraminin literatiirde nasil
yorumlandig1 iizerine yaptig1 arastirmada 188 adet ilgili ¢alismay1 incelemistir.
Buna aragtirmaya gore, o donemde inovasyon kavrami, yeni bir fikrin tanitilmasi,
yeni bir fikir, bir bulusun tanitilmasi, mevcut fikirlerden farkli bir fikir, mevcut

davranislart degistiren bir fikrin getirilmesi ve bir icat olarak tanimlanmistir



(Cumming 1998, 21). Zahra ve Covin’e (1994, 183) gore inovasyon yaygin olarak,
firmalarin  hayatta kalmasi ve biliylimesini saglayan can damar1 olarak
diisiintilmektedir. Rogers’a (1998, 7) gore inovasyon hem yeni bilgi liretmeyi hem
de mevcut bilginin yayilmasini kapsamaktadir. Drucker’a (1998, 3) gbre inovasyon,
ister var olan bir isletmede veya kamu hizmet kurumunda, ister tek bir kisinin aile

mutfaginda baslattig1 yeni bir iste olsun, girisimciligin spesifik islevidir.

2000’11 yillara gelindiginde inovasyon bir organizasyon yetenegi, kapasite
ve davranig bigimi olarak kullanilmistir. Calantone ve digerlerine gore, istikrarsiz
bir ortamda, inovasyon yalnizca yeni fikirlerin, siireclerin, iiriinlerin ve hizmetlerin
iiretilmesi, kabul edilmesi ve uygulanmasiyla degil, ayn1 zamanda degisim veya
uyum kapasitesini de ifade eder (Calantone, Cavusgil, ve Zhao 2002,517).
Damanpour ve digerleri, inovasyonun genellikle rekabet, serbestlesme, izomorfizm,
kaynak kitlig1 ve miisteri talebi gibi etkenler de dahil olmak iizere dis ¢evrenin
baskisi tarafindan yonlendirildigini ve mevcut performansi koruyan veya arttiran,
orgilitsel degisimlere karst uyum saglayict davraniglarla iligkili oldugunu
savunmaktadir (Damanpour, Walker, ve Avellaneda 2009, 652-653). Laforet,
inovasyonun ancak bir sirkette yenilik yapma kapasitesi varsa ortaya ¢ikabildigini
belirtmistir. Yenilik yapma kapasitesi; kaynaklarin bulunabilirligi, isbirlik¢i
yapilarin ve problemleri ¢c6zme siireclerinin varligi anlamina gelmektedir (Laforet

2011, 383).

Jiménez ve digerleri (2011, 410), inovasyonun ortaya ¢ikmasi i¢in, ayni
zamanda mevcut bilginin donilisiimiine ve islenmesine ihtiya¢ oldugunu ve bunun
icin de ¢alisanlarin bilgi ve tecriibelerini paylagmasini gerektirdigini belirtmislerdir.
Benzer bir sekilde, Ness ve digerleri, inovasyonun yaraticilik ve insanlar arasindaki

is birligi ile yakindan ilgili oldugunu belirtmistir (Ness ve Sereide 2014, 546).

Z. Wang ve arkadaglaria (2014, 231) gore inovasyon, firmalarin mevcut
kaynaklart tam olarak kullanmalarini, etkinligi ve potansiyel degeri arttirmalarini
saglayarak maddi olmayan yeni varliklarin organizasyona kazandirilmasina olanak
tanir. Karlsson ve Tavassoli (2016, 1484) rekabet giicliniin arttirilmasi ve
stirdiirtilmesi icin fikirlerin ve bilginin doniistiiriilmesini olarak tanimladiklari

inovasyonu, genel olarak firma stratejilerinin vazgegilmez bir bileseni oldugunu



vurgulamistir. Le ve Lei’ye (2018, 6) gore inovasyon, firmalarin dig ¢evrenin
belirsizligine uyum saglamasina yardimci olur ve 6zellikle dinamik pazarlarda uzun

vadeli is basarisinin saglanmasindaki en 6nemli faktorlerden biridir.

Literatiirde, inovasyonun 6zellikle dinamik pazarlarda uzun vadeli kurumsal
basart icin kilit faktorlerden biri olarak degerlendirilmesinin arkasinda yatan
mantik, inovasyonun c¢alkantili bir dis ¢evre ile basa ¢ikmaya hizmet etmesidir.
Schumpeterci ortamlarda hayatta kalabilmek i¢in, orgiitler artan karmasiklik ve
hizli degisim ile basa c¢ikabilmelidir. Bu baglamda, inovasyon yapabilme
yetenegine sahip olan firmalar, zorluklara daha hizli cevap verebilir, gelismis yeni
iriinler iiretebilir ve piyasadaki firsatlari, yenilik¢i olmayan firmalara gére daha iyi

degerlendirebilir (Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez, ve Sanz-Valle 2016, 32).
1.1.2. Inovasyon Tiirleri

Inovasyonun, organizasyonlarin kaynaklari, yetenekleri, stratejileri ve
gerekliliklerine bagli olarak, ¢ok farkli tiirleri bulunmaktadir. Yaygin inovasyon
tiirleri, yeni iirlinler, malzemeler, yeni sliregler, yeni servisler ve yeni organizasyon
yapilar ile ilgilidir (Ettlie ve Reza 1992, 795; Baregheh, Rowley, ve Sambrook
2009,1324). Inovasyon literatiirii tarihsel olarak incelendiginde, Daft (1978),
Kimberly ve Evanisko (1981) ve Damanpour (1987), yonetimsel ve teknik
inovasyon ayrimini yapmistir. Dewar ve Dutton (1986), Ettlie, Bridges ve O Keefe
(1984) ve North ve Tuker (1987) ise, radikal ve agsamali1 inovasyon arasindaki farkli
vurguladiklar1 goriilmektedir. Marino (1982) ve Zmud (1982), inovasyon uyum
slirecinin agsamalarini, baslangi¢ ve uyarlama olarak ikiye ayirmiglardir. Damanpour
(1991) inovasyon tiirlerini ii¢ ¢ift olarak ayirarak; yonetimsel/teknik inovasyon,
iirlin/siire¢ inovasyonu ve radikal/agsamali inovasyon olarak siniflandirmistir (Popa,

Preda, ve Boldea 2010, 153).

OECD’nin OSLO kilavuzunda yer alan inovasyon tanimina gore, dort tiir
inovasyon tanimlamistir. Bunlar, iirlin/hizmet inovasyonu, siire¢ inovasyonu,
pazarlama inovasyonu ve organizasyonel inovasyon seklindedir (OECD 2005a, 20).
Bununla birlikte, ayn1 fenomeni tanimlamak icin kullanilan baska siniflandirmalar

da vardir. Ornegin, Schumpeter (1934), yeni iiriinler, yeni iiretim ydntemleri, yeni



tedarik kaynaklari, yeni pazarlardan faydalanmanin yeni bigimleri ve yeni is kurma
bicimleriyle ilgili inovasyonlarin oldugunu agiklamaktadir (Acosta vd. 2016, 296).
Martin-de Castro ve digerlerine (2013, 353) gore, firmalarda inovasyon tiirleri
iirlin/siireg, radikal/asamali, teknolojik/ yonetimsel, pazar ¢ekme/teknoloji itme ve

yetkinlik arttirict/ yetkinlik yok edici gibi genis bir yelpazede tanimlanabilmektedir.

Tablo 1 inovasyon Perspektifleri

Inovasyon . . Perspektif Perspektif

Tipleri Perspektif 1 Perspektif 2 3 4
Teknolojik Teknolojik Radikal Artimsal Yikicl Agk
inovasyon olmayan inovasyon inovasyon inovasyon inovasyon

inovasyon

Uriin ° ° ° ° °

Siirec ° ° ° ° °

Organizasyonel ° ° °

Pazarlama ° ° °

Kaynak: Acosta, Byron, Miguel Acosta, and Bryan Espinoza. 2016. “Understanding Innovation
Based on Company Optics : Interpretation Mistakes on the Types of Innovation Developed.” IMR
Innovation&Management Review 13 (4). https://doi.org/10.1016/j.rai.2016.03.006.

Tablo 1, farkli inovasyon tiirleri arasindaki iligkiyi gostermektedir. Buna
gdre, inovasyon tiirleri i¢in dort bakis acis1 vardir. Ilk bakis agisina gore, Teknolojik
ve Teknolojik olmayan inovasyon ayirimi bulunmaktadir. Teknolojik inovasyon,
yeni ve dnemli dl¢iide gelistirilmis {iriin ve stiregleri ifade etmektedir. Teknolojik
olmayan inovasyon ise, firmada ilk defa uygulanan, yeni organizasyonel yontemleri
veya pazarlama uygulamalarimi icermektedir. Ikinci bakis agisma gore ise,
inovasyon radikal ve artimsal olarak iki tiirde siniflandirilmaktadir. Yeni iiriinler ve
siirecler, radikal olarak kabul edilebilir, yeni versiyonlar veya halihazirda var olan
iriin ve slireclerdeki 6nemli kalemler ise artimsal inovasyon olma statiisiine
sahiptir. Ugiincii perspektif, inovasyonu yikici olarak siniflandirmaktadir ve sadece
yeni lriinlere ve siireclere uygulanmaktadir. Son olarak, dordiincii perspektif ise
acik inovasyonu ifade etmektedir. Bu bakis agisi, yeni iirlinlerin, siireclerin ve
organizasyonel ve pazarlama uygulamalariin gelistirilmesi i¢in bir mekanizma

sunar (Acosta vd. 2016, 297).



Tidd ve arkadaglart (2013, 24) ise inovasyonu 4’¢ aywrarak bu
smiflandirmaya inovasyonun 4P’si admi vermislerdir. Buna gore product
innovation (iirlin inovasyonu), process innovation (siire¢ inovasyonu), position
innovation (konumlandirma inovasyonu), paradigm innovation (paradigma
inovasyonu) seklinde ayrilmakta ve asagida yer alan Sekil-1’de gosterilmektedir.
Bu siniflandirmaya gore {irlin inovasyonu, bir firmanin sunmus oldugu iiriin veya
hizmetlerdeki degisimleri; siire¢c inovasyonu, yaratilma ve dagitilma bigimindeki
degisimleri; pozisyon inovasyonu, Uriin ve hizmetlerin tanitilmasi ile ilgili
degisimleri; orgiitiin yaptiklarini belirleyen temel zihinsel modellerde degisiklikleri
temsil etmektedir. Bu modele gore, inovasyon tiirleri, artimsal ya da radikal
diizeyde gerceklesebilmektedir. Radikal diizeyde inovasyon tamamen farkl bir sey
yapmayi, artimsal diizeyde inovasyon ise, mevcut olan bir seyi daha iyi hale
getirmeyi ifade etmektedir (Tidd ve Bessant 2013, 24).

Paradigm : Mental Model
(Paradigma: Zihimsel Model)

=
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=]
&
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(artunsal...radikal)

Process
(Siireg) incremental.. .radical incremental...radical P,I:OdUCt
(artunsal...radikal) (artimsal...radikal) (U,ﬁn )

incremental...radical
(artunsal...radikal)

Position
(Konumlandirma)

Sekil 1 inovasyonda 4P Modeli

Kaynak: Tidd, J., & Bessant, J. (2013). Integrating Technological, Market and
OrganizationalChange, 5th Edition. In Managing Innovation: 5th edition (5th ed., p.25).
https://doi.org/10.1145/944868.944913

Yukarida agiklandigr {izere, bir¢ok kaynakta farkli smiflandirmalar
yapilmistir ve bu konuda genel gecger bir siiflandirma bulunmamaktadir. Bu

nedenle bu caligmada literatiirde en yaygin olarak kullanilan inovasyon tiirleri olan,



iriin inovasyonu, siire¢ inovasyonu, radikal inovasyon, artimsal inovasyon,
pazarlama inovasyonu, yikici inovasyon, agik inovasyon ve Orgiitsel inovasyon

acgiklanacaktir.

Uriin Inovasyonu:

Uriin inovasyonu, mevcut nitelikleri veya 6ngériilen kullanimlarma gére,
yeni ya da dnemli seviyede iyilestirilmis, bir mal veya hizmetin olusturulmasidir.
Bu inovasyon tiirii, teknik 6zelliklerde, bilesenlerde ve malzemelerde, birlestirilmis
yazilimda, kullaniciya kolayliginda ve diger islevsel 6zelliklerinde 6nemli seviyede
iyilestirmeleri icermektedir. Bu baglamda iirlin yenilikleri, yeni bilgi veya
teknolojileri kullanabilir veya mevcut bilgi ve teknolojilerin yeni kullanimlarina ya
da bunlarin bir kombinasyonuna dayanabilir. “Uriin” terimi hem mal hem de

hizmetleri igerecek sekilde kullanilmaktadir (OECD 2005, 52).

Uriin inovasyonu, piyasanin ihtiyaglarini karsilamak icin ortaya cikarilan
yeni iirlinleri veya hizmetleri temsil etmektedir (Popa, Preda ve Boldea 2010, 153).
Bu inovasyon tiirii, belirli bir miisteri talebini karsilamay1 amaclayan yeni bir iirlin
veya mevcut bir iiriiniin yeni bir cesidi piyasaya sunuldugunda ortaya ¢ikar. Uriin
inovasyonu, teknolojik bir yenilik icerebilir. Ancak, lrlinler artik hizmet de
icerebildiginden, lriin inovasyonun olmasi i¢in mutlaka iiriinde teknolojik bir

yenilik olmas1 gerekmemektedir (Tavassoli ve Karlsson 2015, 1889).

Uriin inovasyonlarmin baslica hedefi, firmaya en azindan gegici bir tekel
pozisyonu kazanma imkani saglayarak, marjinal maliyetlerin lizerinde bir fiyat
belirleme 6zgiirliigli veren yeni iirlinler ve yeni iiriin ¢esitlerini sunmaktir (Tavassoli
ve Karlsson 2015, 1889). Bu alandaki inovasyonlara ihtiya¢ duyulmasi,
isletmelerin pazarda siirdiiriilebilir rekabet elde etmeleri ve rekabet¢i konumlarini
gelistirmelerinin  yan1 sira firmalarin organizasyon yapisindaki degisiklikler

nedeniyle de gergeklestirilebilir (Sahbaz 2017, 23).

Siirec Inovasyonu:

Siire¢ inovasyonu, orgiit diizeyinde gerceklestirilen cesitli stireglerde ortaya

cikan yeni unsurlardir (Popa, Preda, ve Boldea 2010, 153). Bu baglamda siireg



inovasyonu, mevcut faaliyet gruplarinin, yeniden yapilandirilmasini temsil eder
(Sahbaz 2017, 24). Bu tiir inovasyonlar, bir {iriin veya ticari bir hizmeti idare etme
gibi yontemler de dahil olmak {izere yeni iiretim metotlar igermektedir (Tavassoli
ve Karlsson 2015, 1890). Ayni zamanda {irtinlerin / hizmetlerin olusturulmasi ve
gelistirilmesi i¢in kullanilan yontemlerdeki degisimler olarak da ifade edilmektedir

(Baregheh vd. 2012, 302).

Radikal Inovasyon:

Radikal bir inovasyon, yeni bir sey ortaya ¢ikarirken, artimsal bir inovasyon
gelistirilmis bir seyle sonuglanir. Radikal inovasyonlar, yeni bir iiriin veya slireg
gibi temel degisikliklerle iliskilendirilir ve genellikle belirli bir yenilik projesi
araciligiyla uygulanir (Baregheh vd. 2012, 302). Radikal inovasyon, bir isletmede
temel diizeyde degisiklikler igceren yenilikleri temsil etmektedir. Bu tiirdeki
inovasyon; iiriin (yeni fikirler veya teknoloji), silire¢ (yeni iiriin ve hizmet sunum
yontemleri) ve yukarida belirtilen iki seviye kombinasyonu olarak ortaya
cikabilmektedir (Popa, Preda, ve Boldea 2010, 153). Sifirdan pazar yaratan
inovasyonlar1 temsil eden radikal inovasyon, yaygin olarak var olan pazar
konumlarmi ortadan kaldirir ve yeni pazar firsatlarini genisletir (Sheng ve Chien

2016, 2303).

Artimsal (Asamali) Inovasyon:

Radikal inovasyon, yeni miisteriler ya da yeni gelisen pazarlar i¢in yeni bir
bilginin edinimini ve yeni bir {iriinlin gelistirilmesini i¢erirken, artimsal inovasyon
firmanin mevcut bilgisini arttirmayr ve var olan {rlinlerin gelistirilmesini
icermektedir (Sheng ve Chien 2016, 2303). Artimsal inovasyonlar, dnceki bir
yenilige, 6rnegin bir iirlin yapmak i¢in kullanilan malzemelerin degistirilmesine
veya hizmet operasyonlarinin gelistirilmesine "eklentiler"dir (Baregheh vd. 2012,
302). Bu tiir bir inovasyon, iriinlerin, hizmetlerin ve mevcut siireclerin

tyilestirilmesi anlamina gelir (Popa, Preda, ve Boldea 2010, 153).
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Pazarlama Inovasyonu:

Schumpeter’in (1934) yaptig1 siniflandirmada ve OSLO (2005) kilavuzunda
yer aldig1 gibi, pazarlama inovasyonu dort temel inovasyondan sayilmaktadir.
Schumpeter’in siniflandirmasina gére, bu inovasyon tiirii yeni pazarlarin agilmasini
icermektedir. Ancak modern yonetim literatliriinde, pazar boliimlenmesi ve bu
pazarlara hizmet etme metotlar1 da dahil olmak {izer, hedef pazarlarin karisimindaki
iyilestirmeler olarak tanimlanmaktadir (Karlsson ve Tavassoli 2016, 1485;
Tavassoli ve Karlsson 2015, 1891). Oslo kilavuzunda bir pazarlama inovasyonu,
iriin tasarimi veya ambalajlamasi, {irlin konumlandirmasi, iirlin tanitimi veya
fiyatlandirilmasinda 6nemli degisiklikleri iceren yeni bir pazarlama yontemidir
(OECD 2005, 53). Inovasyonun, pazarlamadaki merkez rolii, 1965 yilindan beri
Wroe Alderson tarafindan kabul edilmistir. Alderson’a gore, pazarlamadaki
inovasyon, piyasadaki rekabetin dogrudan ifadesi olup, gelistirilmis iiriinleri ortaya
cikarmak ve pazarlama yontemlerini gelistirmeyi i¢cermektedir (Popa, Preda, ve

Boldea 2010, 155).

Acik Inovasyon:

Kiiresellesmenin artmasiyla insanlarin ve bilginin hareketliligi sayesinde
acik inovasyon kavrami 6nem kazanmistir. Tiisiad’1n Tiirkiye’de agik inovasyon ile
ilgili raporuna gore, “Ag¢ik inovasyon, firmalarin hem dig AR-GE kaynaklarindan
yararlanarak yeni {iriin, hizmet ve teknoloji gelistirmesini hem de kendi AR-GE
kaynaklarinin bagkalar1 tarafindan farkli pazarlarda degerlendirilerek deger

yaratmasini vurgulayan inovasyon yonetimi yaklagimidir” (Ttsiad 2013, 9).

Acik inovasyonun temel anlayisi, hicbir organizasyonun en iyi fikirler
tekeline sahip olmamasidir. A¢ik inovasyon, orgiitlerin kendilerini farkl yerler ve
farkli insanlar dahil olmak olmak {izere, tiim bilgi kaynaklarina etkin olarak
acmalarina ve disaridan fikir ve bilgi alirken, icerdeki bilgileri de dis ¢cevreye girdi
olarak saglamalarma dayanmaktadir. Bu inovasyon tiirlii i¢cin en iyi bilinen
orneklerden biri Netflix’tir. Netflix, 2006 yilinda o6neri sistemini gelistirecek
yazilimlar yaratmasi i¢in herkese agik bir davet sunmustur ve kazanacak takima 1

milyon dolarlik bir 6diil vaat etmistir. Ug yil ve 40.000 takim sonrasinda, vaat edilen
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odil, birkac¢ rakip takimdan olusan bir ekibe verilmistir. Sonu¢ olarak en iyi
yazilimi, firmanin sadece kendi icindeki yetenekleriyle sinirli kalmadan, bir¢ok
farkli yetenege sahip, cok zeki kisilerden olusan bir grup gelistirmistir (Bukowitz
2013, 61).

Yikici (Disruptive) Inovasyon:

Bir {irlinlin veya hizmetin baglangigta bir piyasanin alt kismindaki basit
uygulamalarda ortaya ¢iktig1 ve daha sonra piyasaya siirtildiigii, sonugta mevcut
rakiplerin yerini aldig1r bir siireci agiklamaktadir. Bu tiir yenilikler, mevcut
teknolojilere yapilan basit uyarlamalar olup, onceki iirlinlere ilgi duymayan
miisterilere hitap etmeyi amaglamaktadir. Yikici inovasyon, endiistrileri tersine
cevirme ve isletmelerin isleyis seklini temelde degistirme potansiyeline sahiptir. Bu
tiir inovasyon, firmanin mevcut performans olgiitlerini degistirmek ve rakiplerini
elemek i¢in geligen teknolojiler kullanan bir yenilik tiirii olarak tanimlanmaktadir.

(Cowden ve Alhorr 2013, 359).

Yikic1  invasyonun en basarili  Orneklerinden  birini  Nintendo
gerceklestirmistir. 2005 yili ile birlikte, Nintendo’nun hem teknik yetenekler hem
de satis diizeyleri acisindan Microsoft ve Sony’nin olduk¢a arkasinda kaldigini
tespit etmesi iizerine, yikici inovasyon stratejisine yonelmeye karar vermistir.
Yiiksek talepli miisteriler yerine, video oyun enddiistrisi tarafindan gérmezden
gelinen bir miisteri kitlesini hedeflemistir. Nintendo, agik hava sporu aktiviteleriyle
video ve masa oyunlarini birlestirerek, video oyunlarina yeni sosyal ve eglenceli
boyutlar getirmis ve Nintendo Wii'yi piyasaya sunmustur. Basarili olan bu
stratejiyle, Nintendo Wii kisa bir siire i¢inde konsol oyun endiistrisini bozmay1

basarmistir (Rasool vd. 2018, 264).

Teknik ve Teknolojik Inovasyon:

Literatiirde teknik inovasyon ve teknolojik inovasyon farkli anlamlarda
kullanilsa da baz1 arastirmalarda birbirinin yerine gececek sekilde de
kullanilmaktadir (Damanpour, Walker, ve Avellaneda 2009, 654). Teknik

inovasyon, teknolojik inovasyondan farkli olarak sadece teknolojinin
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kullanimindan kaynaklanan yeniliklerden ibaret degildir. Organizasyonun teknik
sisteminde meydana gelen ve organizasyonun temel c¢alisma faaliyetleri ile
dogrudan iliskili olan yenilikler olarak tanimlanmaktadir. Teknik bir inovasyon,
yeni bir iirlin ya da yeni bir hizmet i¢in bir fikrin uygulanmasi1 ya da bir
organizasyonun iretim siirecinde ya da hizmet operasyonunda yeni unsurlarin
getirilmesidir (Damanpour ve Evan 1984, 394). Bu tiir inovasyonlar, yiiksek
diizeyde profesyonellik, diisiik bicimsellik ve diisiik merkezilesme ile

kolaylastirilmaktadir (Pope, Preda, ve Boldea 2010, 153).

Teknolojik inovasyon, bir ogrenme stireci olarak
kavramsallastirilabilmektedir. Ogrenme, firmanin ihtiyaci olan bilgi ve yeteneklerin
arttirilmasi, kurulmasi, isletilmesi, stlirdiiriilmesi, uyarlanmast ve teknoloji
gelistirilmesi ile sonuclanmaktadir. Rekabetin ve teknolojik degisimin arttig1 bir
diinyada, inovasyonlarin iiretilmesi ve yayilmasi, yalnizca i¢ Ar-Ge departmanlari
tarafindan degil, ayn1 zamanda firmanin 6zellikle dis inovasyon kaynaklar ile
etkilesimde olan yeni teknolojik bilgilere dayanmaktadir. Bu nedenle basarili bir
teknolojik inovasyonun temel bileseni hem dis hem de i¢ bilginin kullanilmasidir

(Yam vd. 2011, 392).

Orgiitsel Inovasyon:

Orgiitsel inovasyon, birgok c¢alismada inovasyonun bir boyutu olarak
tanimlanmistir ve literatiirde tanimina iliskin bir fikir birligi bulunmamaktadir.
Farkli disiplinler, orgiitsel inovasyonun karmasik olgusunu anlamak i¢in kendi
yaklagimlarmi gelistirmektedir. Armbruster ve arkadaslar1 (2008, 645), orgiitsel
inovasyonu teknik olmayan siire¢ inovasyonlar1 olarak tanimlamis ve bu konuda

yapilan ¢alismalar {i¢ literatlir gurubuna ayirmistir.

Birinci literatiir, inovanif(yenilik¢i) bir organizasyonun yapisal
ozelliklerinin belirlenmesine ve fiiriin, teknik silire¢ inovasyonlarnin iizerindeki
etkilerinin tanimlanmasina odaklanmstir. (6r: Burns ve Stalker, 1961; Mintzberg,
1979; Teece, 1998) ikinci literatiir, drgiitsel inovasyonu, orgiitsel degisim ve
gelisim konularini temel alarak, orgiitsel degisimin nasil ortaya ¢iktigi ve firmalarin

degisken cevre ve teknolojilere nasil uyum saglayip bu ortamda direnebildikleri
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konular ile iligkilendirmislerdir. (6r: Greiner, 1967; Hannan ve Freeman, 1977,
1984) Ugiincii literatiir ise, drgiitsel inovasyonlarin, drgiit icinde mikro seviyede
nasil ortaya ciktifi ve gelistigi iizerinde durmustur. Bu literatiirde, Orgiitsel
yaraticiligin yani sira (6r. Amabile, 1988) orgiitsel bilis ve orgiitsel 6grenme
teorilerine odaklanmistir. (6r. Argyris ve Schon, 1978; Duncan ve Weiss, 1979)
Literatiirii bu sekilde ii¢ gruba ayiran Armbruster’a gore ise Orgiitsel inovasyon;
firmalarin teknolojik, yonetimsel, {iriin veya siire¢ gibi ¢esitli inovasyon tiirlerini

uygulamaya koyma egilimidir (Armbruster vd. 2008,645).

Orgiitsel inovasyon, organizasyondaki degisiklikleri ele almaktadir. Bu
degisiklikler organizasyon yapisinda, yeni yonetim bi¢imlerinde ve ¢aligma
ortamlarinda meydana gelebilir (Kahn 2018, 5). Bu tiir inovasyonlar, yeni
organizasyon  yontemlerinin  uygulanmasim1i  igermektedir,  bunlar  ig
uygulamalarinda, isyeri organizasyonunda veya firmanin dis iliskilerinde
degisiklikler olabilir (Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez, ve Sanz-Valle 2016,

31).

Tavassoli ve Karlsson (2015, 1891) caligmalarinda 6rgiitsel inovasyona su
ornekleri vermistir: (i) yeni stratejilerin uygulamaya konmasi ve uygulanmasi, (ii)
calisanlar arasinda bilgi edinme, benimseme, paylagsma, kodlama, depolama ve
yayma becerilerini gelistiren bilgi yonetim sistemlerinin olusturulmasi, (iii) yeni
yonetim ve kontrol sistemlerinin ve siireglerinin olusturulmasi, (iv) merkezi
olmayan karar verme sistemi ve takim caligmasi (6rnegin, kendi kendini yoneten
ekipler) dahil olmak iizere, yeni orgiitsel i¢ yapilarin olusturulmasi, (v) Yeni dis ag
iligkileri kurulmasi (Diger firmalar ve/veya kamu kuruluslan ile, tedarikgiler,
misteriler, ittifaklar, ortakliklar, tageronlar, outsource firmalar1 da kapsayan dis ag
iliskileri) (vi) Kilit pozisyonlar igin yeni personel alimlar1. Orgiitsel inovasyon, idari
ve iglem maliyetlerini azaltarak firma performansini iyilestirmenin yani sira, igyeri

memnuniyetini artirmay1 hedefler (Rajapathirana ve Hui 2017, 5).
1.1.3. Inovasyon Siireci
Inovasyon siireci genel olarak ticari amaglar i¢in yeni bilgilerin uygulandig

karmagik bir faaliyet olarak anlasilmaktadir (Martin-de Castro vd. 2013, 353).
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Inovasyon siireci literatiirde ¢esitli arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde

tanimlanmistir. Sattler’a (2011, 12) gore isletmelerde inovasyon siireci asagida

belirtildigi sekilde {i¢ agsamalidir.

1.

Fikrin olusturulmasi ve se¢ilmesi: Bu asamada, isletme i¢ ve dis ¢evreden
inovasyon gergeklestirebilecegi yeni fikirleri arastirir ve bu fikirlerden
secim yapar.

Fikrin  gergeklestirilmesi: ~ Yeni  fikirlerin  teknolojik  olarak
gergeklestirilmesini ve hedef pazardaki potansiyel ekonomik basarisinin
degerlendirilmesini igcermektedir.

Fikrin ticarilestirilmesi: Son asama, inovasyonun iiretilmesi ve piyasada

tanitilmasidir.

Maital’e (2016, 76) gore bir firma siirdiiriilebilir ve gii¢lii bir inovasyon siireci

olusturmak istiyorsa, takim ¢alismasini drgiit kiiltiiriiniin ve DNA’sinin bir parcast

haline getirmelidir. Grupp ve Maital’a (2000, 130) gbre inovasyon siirecinin

ozellikleri asagidaki gibidir:

. Inovasyon asamalar1 geri bildirim ile karakterize edilir.

Ar-Ge birlestirilmis bir biitiin degildir ama ¢esitli tanimlanabilir siireglere

bolinebilir.

. Ar-Ge ve inovasyon slirecleri arasindaki karsilikli etkilesim fonksiyonel

olarak goriilmelidir.

Zaman boyutu, inovasyonun anlagilmasinda anahtar rol oynamaktadir.

PDMA (2015)’e gore inovasyon siireci; 1) kesif 2) gelistirme ve 3) dagitim

olmak iizere li¢ agamadan olugmaktadir. Kesif asamasinda organizasyon, potansiyel

firsatlar i¢in piyasay1 tarar ve firsatlar1 degerlendirir. Kesif asamasinda tespit edilen

umut vaat edici firsatlar, teknik 6zelliklerin belirlendigi ve inovasyonun tasariminin

gerceklestirildigi gelistirme asamasina girer. Dagitim asamasinda, piyasaya satis

dahil olmak iizere inovasyon tanitilmakta ve kullanima sunulmaktadir (Kahn 2018,

5).

Inovasyon siireci, geleneksel olarak, fikir {iretimi, se¢im, gelistirme ve

yayma / satis asamalar1 olarak tamimlanmistir. Ancak geleneksel modeller,
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kurulmug Ar-Ge departmanlar1 ve aylar ya da yillar boyunca gelistirilecek dnemli
kaynaklara ihtiya¢ duyan ve genellikle dayanikli mallar iireten zaman alic1 projeler
ile biiyiik sirketlere odaklanmaktadir. Bu modeller, yeni teknolojik yenilikleri ve /
veya yeni pazarlar1 i¢eren radikal inovasyona, yiiksek derecede belirsizlik ve
karmasikligin hakim oldugu projelere uyumlu degildir. Bu nedenle, her firma
gelistirecegi her inovasyon projesine uyumlu bir siire¢ tasarlamalidir (Salerno vd.
2015, 2). Biiyiikliikleri veya sektorleri ne olursa olsun, tiim organizasyonlar, bu
biliylime ve yenilenme siirecini yonetmenin yollarmi bulmaya ¢alisirlar. Bunun igin
ise tek ve dogru bir cevap bulunmamaktadir. Her organizasyonun kendine 6zgii
kosullar1 i¢in en uygun ¢oziimii hedeflemesi gerekmektedir (Tidd ve Bessant 2015,
25).

1.1.4. Inovatif Orgiitiin Ozellikleri

Tidd ve Bessant’a (2018, 90) gore inovatif bir Orgiit, bir organizasyon
yapisindan daha fazlasini ifade eder ve inovasyonun gelismesini saglayan bir
cevreyi yaratan bilesenler biitiiniidiir. Bu konuda yapilan ¢alismalarin bazilari,
inovatif bir orgiitii, takim calismasi ile ya da esnek bir orgiit yapis1 gibi tek bir bakis
acisindan degerlendirdigi i¢in elestirilmektedir. Tidd ve Bessant (2018, 90) basar1
ile baglantili goriilen bu bilesenlerden yola ¢ikarak, inovatif bir organizasyonun

ozelliklerini Tablo 2’de 6zetlemistir.
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Tablo 2 inovatif Orgiitiin Ozellikleri

Bilesen Temel Ozellikler

Paylasilan vizyon, Acikea ifade edilmis ve paylasilan bir amag¢ duygusu
liderlik, inovasyon Stratejik amaclar1 genisletmek

yapma istegi Ust yonetimin taahhiidii

Uygun bir yap1 Yaraticilik, 6grenme ve etkilesim olanagi saglayan

bir organizasyon dizayni.

Her zaman en esnek olan is modeli (skunk works')
en iyi model degildir.

Anahtar faktor, belirli riskler i¢in, organik veya
mekanik organizasyon secenekleri arasinda uygun
bir denge saglamaktir.

Anahtar kisiler Inovasyonu kolaylastiran ve harekete geciren
destekleyici bireyler
Etkili takim ¢alismast Problemleri ¢ézmek i¢in uygun takimlarin (yerel,

capraz fonksiyonel, Orgiitler arast seviyede)
kullanima.
Takim kurma ve se¢imi icin yatinm yapmak

gereklidir.

Inovasyona yiiksek Organizasyon capinda siirekli gelistirme faaliyetine

seviyede dahil olma katilim

Yaratic iklim Motivasyon-odiil sistemleri ile desteklenen, yaratici
fikirlere olumlu yaklagim.

Digsal Odak I¢c ve dis miisteri odaklilik ve kapsamli bir miisteri
portfoyli (ag1) olusturma

Kaynak: Tidd, Joe, John Bessant. Managing Innovation: Integrating Technological, Market and
Organizational Change, Enhanced eText, 6th Edition. Wiley, 2018, p: 90

1.2. Inovasyon Yetenegi Kavram

Firmalar piyasada rekabet avantaji elde etmelerine yardimci olan inovasyon
yetenekleri gelistirmeye calismaktadirlar. Literatiirde inovasyon yetenegi kavrami,
cesitli sekillerde tanimlanmistir. Inovasyon yetenegi terimi, bazi ¢alismalarda,

organizasyonel inovasyon, inovatif olmak (Calantone, Cavusgil, ve Zhao 2002,

! Skunk Works (Kokarca Taktigi): Amerikalilarin Ikinci Diinya Savasi’nda Almanlar1 yenmek
kullandig bir savas taktigidir ve adini bu taktikten almaktadir. Yonetim literatiiriinde ise, bir sirkette,
yeni fikirlerin, yeni iirtinlerin vb. 6zgiirce gelistirilmesi i¢in, kiiciik bir departmanin, normal
prosediirlerin ve sistemlerin disinda faaliyet gostermesine izin verilerek c¢aligmasidir.
https://dictionary.cambridge.org/tr/
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517), inovatif (yenilesimci) yetenek (C. L. Wang ve Ahmed 2004, 303), inovasyon
kapasitesi (Hurley vd. 1998, 44) ifadeleriyle ayn1 anlamda ve birbirlerinin yerine
gececek sekilde kullanilmistir. Bu nedenle, ilgili literatiire bakildiginda inovasyon

yeteneginin tanimi konusunda da bir fikir birligi bulunmamaktadir.

Inovasyonun bir yetenek olarak tanimlanmasi, literatiirde ilk kez 1961
yilinda Burns and Stalker tarafindan kullanilmistir ve organizasyonun yeni fikirleri,
siirecleri veya triinleri basarili bir sekilde benimseme veya uygulama kabiliyeti
olarak ifade edilmistir. Hurley ve Hult’a (1998, 44-45) gore ise, inovasyon yapma
kabiliyetine sahip olan firmalar rekabet avantaji gelistirebilir ve daha yiiksek
performans seviyelerine ulagabilirler. Yayinlariyla bu alanin popiilerlegsmesinde
onemli rol oynayan Peter Drucker’a (1998, 3) gore ise bilgi ve fikirleri, firmanin ve
paydaslarinin yararina olacak sekilde yeni iirlinlere, siireglere ve sistemlere siirekli

olarak dontistiirebilme becerisidir.

Inovasyon, karmasik bir siirecin sonucudur ve organizasyonun yapisina
yayllmis olsa da stratejik gereksinimleriyle uyumlu hale getirilebilecek bir dizi
yetenege baglidir. Bu yetenekler kiimesi, inovasyon yetenegi olarak bilinen bir meta
yeterlilik olusturur (Zawislak, Fracasso, ve Tello-Gamarra 2018, 192). Piyasada
yeni {iriin giris oranlarinin yiiksek olmasi ve {irlin Omiirlerinin kisa olmasi
nedeniyle, iistiin inovasyon performansi i¢in 6nemli bir role sahiptir (Zehir, Kole,

ve Yildiz 2015, 701).

Zawislak ve digerleri (2012, 15), inovasyon yetenegini firma karliligini
artirmak i¢in, belirli bir teknolojiyi absorbe etme, uyum saglama ve doniistiirme
kapasitesi olarak ifade etmistir. Inovasyon yetenegi, teknik yenilikler (yeni
servisler, hizmet operasyonlari ve teknoloji gelistirme) ve teknik olmayan yenilikler
(yOnetim, pazar ve pazarlama) ile ilgili inovasyon faaliyetlerini ger¢eklestirmek igin
firmanin rutinleri ve siiregleri igerisine yerlestirilmis bilgi ve becerilerin
uygulanmasidir. Bunun yani sira inovasyon yetenegi bir firmanin iiretme, kabul
etme, yeni fikirler, siiregler veya hizmetler uygulamasi olarak tanimlanmakta ve
firmanin piyasadaki basarisim1 yonlendiren en 6nemli kaynaklardan biri olarak
goriilmektedir (Ngo ve O’Cass 2013, 2). Firmanin, kendisi ve paydaslar1 adina

katma deger yaratmak i¢in, rakiplerine kiyasla, yeni iiriin, siire¢, hizmet, pazarlama
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ve yonetim aktiviteleri ya da is organizasyon sitemlerine, kolektif bilgi, beceri ve
kaynak uygulayabilme yetenegidir (Hogan vd. 2011, 3). Baz1 kaynaklarda ise,
strateji, kaynaklar, yontemler, araglar, organizasyon ve kiiltiir gibi hem inovasyonda
hem de firmanin tamaminda basar1 saglayan cesitli unsurlarin etkilesimi olarak

goriilmektedir (Alexe ve Alexe 2016, 1000).

Inovasyonun, &rgiitsel yetenek olarak goriisii, firmalarm sadece yeni iiriin
ve hizmetler lizerindeki rekabetini degil, {iriin pazar aktivitelerinin altinda yatan
benzersiz yetenekleriyle rekabet etmesini igermektedir (Ngo ve O’Cass 2013, 2).
Bir firmanin yetenekleri, rekabet avantajini saglamada ve siirdiirmede ve stratejinin
tamaminin uygulanabilmesinde ¢ok énemli bir role sahiptir. Inovasyon yetenegi ile
ilgili literatiirde entelektiiel sermaye ile deger yaratimi arasindaki iliskinin eksik
kaldigina dikkat ¢eken Delgado-Verde ve digerleri (2011, 5-8), belirli bir firmanin
inovasyon yeteneginin, sahip oldugu entelektiiel sermayeye oOrgiitsel bilgilere ve

bunlar1 dagitma beceresine bagli oldugunu vurgulamaktadir.

Saunila (2016, 3), inovasyon yetenegini, firmanin stirekli olarak inovasyon
yapmasi ve paydaslar1 ve kendisi i¢in katma deger yaratmasini saglayan bir i¢
yetenek olarak tanimlamustir. Inovasyon yetenegi, yeni ve yararh bilgi yaratma
becerisidir. Ayrica, bilgi ve fikirleri, yeni {irlinlerin, siireglerin ve sistemlerin,
sirketlerin ve onlarin paydaslarinin yararma siirekli olarak doniistiirme becerisi
olarak tanimlanmaktadir. Yenilik¢ilik, bu nedenle, siireci tesvik eden bir araci

temsil etmektedir (Ilori, Lawal, ve Simeon-Oke 2017, 105).

Gilintimiizde firmalar, inovasyon yeteneklerini gelistirmek i¢in 6zellikle AR-
GE ¢alismalarina 6nem vermektedirler. PWC Global Innovation 1000 arastirmasina
gore, diinyanin en biiyiik 1000 yenilik¢i sirketinin Ar-Ge harcamasi, 2017 yilinda
ylizde 3.2 artarak 702 milyar dolara ulastig1 tespit edilmistir. Ortalama olarak en
onemli yenilik¢i sirketler (Volkswagen, Alphabet Inc, Intel Coorporation, Samsung
Electronics, Microsoft Cooperation ve Amazon. Co) toplam satig gelirinin
%12’sinden fazlasim1 Ar-Ge Faaliyetlerine harcamaktadir (PWC 2017,

https://www.strategyand.pwc.com/, erisim: 15.08.2018)
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1.2.1. Inovasyon Yeteneginin Boyutlari

Inovasyon yetenegi bazi aligmalarda tek boyut olarak ele alinirken, bircok
calismada ¢ok boyutlu olarak ele alinmistir. Ancak bu siniflandirmalarda bir fikir
bitlinliigii bulunmamaktadir. Adler ve Shenbar (1990)’a gore inovasyon
yeteneklerini su sekildedir: (1) pazar ihtiyaclarini karsilayan yeni {iriin gelistirme
yetenegi; (2) bu yeni {iriinleri iiretmek icin uygun siire¢ teknolojilerinin
uygulanmas1 kapasitesi; (3) gelecekteki ihtiyaclar1 karsilamak i¢in yeni iirlin ve
isleme teknolojileri gelistirme ve benimseme yetenegi ve (4) bir anda ortaya ¢ikan
teknoloji faaliyetlerine ve rakiplerin yarattigi beklenmedik firsatlara cevap

verebilme yetenegidir (Guan ve Ma 2003, 740).

Christensen (1995) ise inovasyon yetenegini, isletmenin yenilik¢i varliklar
olarak tanimlamis ve bu varliklar su sekilde siniflandirmistir: (1) bilimsel arastirma
varliklari; (2) yenilikgi stire¢ varliklari; (3) yenilikei iiriin varliklar1 ve (4) estetik
tasarim varliklari. Christensen, ¢cogu firmanin basarili olmak icin, sadece bir
yenilik¢i varliga odaklandigini, ancak inovasyon i¢in aslinda birden fazla yenilik¢i

varligin kombinasyonun gerektigini savunmaktadir (Guan ve Ma 2003, 740).

Zawislak ve digerlerine (2012, 17) gdre, inovasyon yetenegi firmanin dort
yeteneginin entegrasyonu ile ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar; (1) teknoloji gelistirme
yetenegi, (2) operasyon yetenegi, (3) yonetim yetenegi ve (4) islem yetenegidir. Bu
yetenekler hem birbirleriyle iliskilidir hem de isletmenin inovasyon performansina
etki etmektedirler. Bir organizasyondaki inovasyon yeteneginin bilesenleri Sekil

2’de gosterilmektedir.
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Sekil 2 inovasyon Yetenegi

Kaynak: Zawislak, P. A., Fracasso, E. M., & Tello-Gamarra, J. (2018). Technological intensity and
innovation capability in industrial firms. Innovation & Management Review, 15(2), p,193 INMR-
04-2018-012. https://doi.org/10.1108/INMR-04-2018-012

Teknoloji gelistirme yetenegi, herhangi bir firmanin, daha yiiksek seviyede
teknik-ekonomik etkinlige ulagsma amaciyla, operasyon yetenegi yaratmak veya
degistirmek veya icin mevcut teknolojisini yorumlama, verili bir teknolojiyi
benimseme veya doniistiirme yetenegidir. Teknolojik yetenek, yeni liriinlerin
(mallar veya hizmetler) olusturulmasimni kolaylastiran dogrudan Ar-Ge

faaliyetleriyle ilgilidir (Zawislak, Fracasso, ve Tello-Gamarra 2018, 193).

Operasyon yetenegi, belirlenen {iretim kapasitesini, bilgi, beceri ve teknik
sistemlerin dahil oldugu giinliik rutinler yoluyla, belirlenen zamanda yerine getirme
yetenegidir. Operasyonel yetenek, teknolojik kapasiteden kaynaklanan fikirlerin
(liriinler ve siirecler) yiiriitiilmesinden sorumludur. Uretim planlamasi, kullanilan
kalite sistemi ve tiretim maliyetlerini azaltma hedefleriyle 6zetlenebilir (Zawislak,

Fracasso, ve Tello-Gamarra 2018, 193).

Yonetim yetenegi; teknoloji gelistirme sonuglarini, uygun operasyonlara ve
islem diizenlemelerine doniistiirme becerisidir. Bu yetenek ayni zamanda sirket
icerindeki i¢ catigmalar1 asgari diizeye c¢ekerek, sirketin biitiin alanlarda verimlilik
artist saglamasini amaglar. Strateji planlama, insan kaynaklari, normlar ve
prosediirler, yonetim yeteneginin temel unsurlaridir (Zawislak, Fracasso, ve Tello-

Gamarra 2018, 194).
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Islem Yetenegi, pazarlama, dis kaynak kullanimi, pazarlik, lojistik azaltma
ve maliyetleri azaltma becerisi. Baska bir deyisle, islem maliyetlerini azaltma
yetenegidir. Kisacasi, bir firmanin basarisi, tiriinlerini pazarda en diisiik maliyetle
ticari bir Olgekte yerlestirme yetenedini gerektirir. Islem kabiliyeti, firmanin
pazardaki yolunun miisteri iliskileri, pazarlik giicli ve s6zlesme yonetimi yoluyla

daha verimli olmasini saglar (Zawislak, Fracasso,ve Tello-Gamarra 2018, 194).

Literatiirde olduk¢a yaygin olarak kullanilan siiflandirma olarak Guan ve
Ma (2003, 740) ¢alismasinda inovasyon yetenegini yedi boyutta incelemektedir. Bu

boyutlar asagida siralanmistir.

1. Ogrenme Yetenegi, bir firmanin rekabet basarisi igin gerekli olan yeni
bilgiyi tanimlama, 6ziimseme ve kullanma yetenegidir.

2. Ar-Ge Yetenegi, firma yeni teknolojik varliklar1 gelistirirken, bir¢ok
yeni teknolojiyi ve yaklagimi firmanin benimsemesine yardimci olur.

3. Uretim Yetenegi, AR-GE sonuglarini, tasarim taleplerine uygun olarak,
pazar ihtiyaglarini karsilayacak iirtinlere doniistiirme yetenegidir.

4. Pazarlama Yetenegi, miisterilerin mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarini,
erisim yaklasimlarin1 ve rakiplerin bilgisini anlayarak, iiriinlerini satma
ve tanitma yetenegidir.

5. Orgiitsel Yetenek, iyi yapilandirilmis bir organizasyon yapisi olusturma,
tiim Orgiitsel faaliyetleri paylasilan hedeflere yonelik olarak koordine
etme, gelistirilmis projeler yaratan bir altyapi araciligiyla inovasyon
stireclerinin hizini etkileme yetenegidir.

6. Kaynaklar1 kullanma yetenegi, firmanin teknolojik, beseri (insan) ve
mali kaynaklarini harekete gecirme ve gelistirme yetenegidir.

7. Stratejik Yetenek, rekabetin ¢ok yiiksek derece oldugu bir ortamda
iistiinliik saglamak icin ¢cevredeki degisikliklerine adapte olabilen, farkli

tiirde stratejiler benimseme yetenegidir.

Bazi caligmalar ise inovasyon yetenegini teknik ve yonetsel
siniflandirmigtir. Teknik inovasyon yetenegi, yeni teknoloji, iirlin veya siire¢
gelistirme yetenekleri ile ilgilidir. Yonetsel inovasyon yetenegi ise yonetim, pazar

ve pazarlama yonleriyle ilgilidir. Bu nedenle, inovasyon yetenegi yeni iriinler,

22



stirecleri, hizmetler, yonetim, pazarlama veya is organizasyon sistemleri ile ilgili
olabilir (Saunila 2016, 4). Bu tanimlara gore, inovasyon yetenegi en azindan

asagidaki 6zelliklere sahiptir:

e Bir inovasyon iiretme potansiyeline sahip olmay1 gerektirir.
e Deger katmay1 amaglar.

e Rekabet avantaj1 elde etmeyi amaglar.

e Siirekli olarak bir iyilestirme gerektirir.

e Dis cevreyi anlama yetenegi gerektirir.

1.2.2. Inovasyon Yetenegi Konusunda Yapilan Calismalar

Gegmisten giiniimiize, literatiirde c¢esitli sektorlerde ve ¢esitli konularda
inovasyon yetenegi ile ilgili yapilmis olan bazi ¢alismalarin kronolojik 6zeti Tablo-
3’de yer almaktadir. Bu tabloda literatiirde yer alan 2003 ve sonrasindaki

caligmalara yer verilmistir.
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Tablo 3 inovasyon Yetenegi ile Ilgili Literatiirdeki Bazi Calismalar

Yazar(lar)
Guan ve Ma (2003)

Akman ve Yilmaz
(2008)

Yang (2012)

Alam (2013)

Hubhtaala ve digerleri
(2014)

Lilly ve Juma (2014)

Karisson ve
Tavassoli (2015)

Sektor/Ulke
Thracat / Cin

Yazilim Sektori /
Tiirkiye

Yiiksek Teknoloji

/Cin

Uretim / Malezya

Uretim-Servis /
Finlandiya

Bankacilik / Kenya

Servis / Isvec

Konu

Cin isletmelerindeki
ihracat performansi
ve inovasyon yetenegi
arasindaki iliski
Inovasyon Yetenegi,
inovasyon stratejisi ve
pazar odaklilik:
Tiirkiye yazilim
sektoriinde ampirik
bir ¢aligma

Inovasyon yetenegi
ve kurumsal biiyiime:
Cin'de ampirik bir
arastirma

Inovasyon yetenegi
ile isletme
performansi,
pazarlama
performansi ve
finansal performans
arasindaki iligki
Pazar odaklilik,
inovasyon yetenegi ve
isletme performansi:
Kiiresel finansal kriz
iizerinden goriis

Stratejik inovasyonun
Kenya'daki ticari
bankalar iizerine
etkisi: Nairobi bolgesi
Kenya ticari bankalar1

Inovasyon stratejileri

ve isletme
performansi

24

Sonuclar/Bulgular
Destekleyici
inovasyonun ihracat
oranlar lizerinde
olumlu etkileri vardir.
Inovasyon yetenegi ve
inovasyon stratejisi
arasinda giiclii ve
onemli bir iligki vardir.

Yiiksek teknoloji
firmalarimin inovasyon
egilimleri ve altyapisi
kendi inovasyon
yetenegini gelistirmesi
ve kurumsal biiyiimede
etkilidir.

Isletmelerin inovasyon
yetenegi genel
performansa biiytiik
Olgiide etki etmektedir.

Inovasyon yeteneginin
pazar odakli
performans iizerinde
arabulucudur.
Inovasyon yetenegi
miisteri odaklilik ve
isletme performansina
araci etkide
bulunmaktadir.
Uriin,siireg, orgiitsel ve
pazar inovasyonlarimin
ticari banka
performanslari
iizerinde olumlu ve
onemli etkileri vardir.
Karmasik inovasyon
stratejisine erigebilen
ve segen isletmeler,
basit segenlere gore
verimlilik agisindan
daha iyidir.



Tablo 3 (Devam) inovasyon Yetenegi ile ilgili Literatiirdeki Baz1 Calismalar

Yazar(lar) Sektor/Ulke Konu Sonug¢lar/Bulgular

Dalvand, Moshabaki, Ihracat / Iran Isletmelerin ihracat Thracat

and Karampour performansi ve performansindaki

(2015) inovasyon yetenegi operasyonel

arasidaki iligki inovasyon yetenegi,

etkili inovasyon
yetenegine gore daha
etkilidir.

Zehir, Kole ve Kobi / Tiirkiye Pazar odaklilik ve Inovasyon

Yildirim (2015)

Aryanto, Fontana ve
Afiff (2015)

Rajapathirana ve Hui
(2018)

Yazilim Sektori /
Endonezya

Sigorta

ihracat performansi
iizerine inovasyon
yeteneginin araci
rolii: Tirkiye'deki
Kobilere uygulama
Stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi,
inovasyon yetenegi
ve performans:
Endonezya yazilim
sektoriinde ampirik
bir ¢aligma

Inovasyon yetenegi,
inovasyon tipleri ve
isletme performansi
arasindaki iliski

yeteneginin pazar
odaklilik ve ihracat
performansi iizerinde
onemli ve olumlu
etkisi vardir.
Stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi
inovasyon yetenegi
iizerinde 6nemli bir
etkiye sahiptir.
Dolayisiyla,
inovasyon
performansi iizerinde
de 6nemli bir etkiye
sahiptir.

Sigorta
isletmelerindeki
inovasyon
yeteneklerinin
inovasyon ¢abasina
olumlu ve giiglii etkisi
vardir. Inovasyon
performansinin,
finansal ve pazar
performanslarina
olumlu etkisi vardir.

Kaynak: Tablo literatiir taramasi sonucunda yazar tarafindan olusturulmustur.

Inovasyon yetenegi konusunda yapilan bu calismalar daha cok, biiyiik
Olcekli firmalarda gerceklestirilmis ve firma performansi, verimlilik, ihracat
performansi ve inovasyon performansi agisindan, inovasyon yeteneginim etkileri
incelenmistir. Tiim bu ¢alismalarin ortak 6zelligi olarak, arastirilan degiskenler

iizerinde, inovasyon yeteneginin 6nemli etkilerinin oldugu sonucuna ulagilmstir.
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1.3.  Cift Yeteneklilik Kavramm

Ingilizcedeki 'ambidexterity' sdzciigii dilimize ¢ift yeteneklilik/ ciftustalik
/cift yonliilik seklinde c¢evrilmistir. Calismamizda ¢ift yeteneklilik terimi
kullanilacaktir. Cesitli Ingilizce-Tiirkce sozliiklerde, elinden her is gelebilme, iki
beceriyi ayni anda yapabilme, iki ylizliiliikk, c¢ift hiinerlilik sekilleriyle ifade
edilmigtir (www.yeminlisozliik.com, www.tureng.com, www.seslisozliik.com).
Oxford Dictionary’e gore, her iki eli kullanma beceresi olarak tanimlanmis olmakla
birlikte bu beceriye sahip olan kisiler, ambidexterous (cift yetenekli) olarak

tanimlanmistir (https://en.oxforddictionaries.com, 22.04.2018).

Kavram ilk kez Robert Duncan tarafindan iki ayr1 beceriyi eszamanli olarak
uygulayabilme seklinde a¢iklanmaktadir (A¢ikgoz 2015, 3). ilerleyen yillarda konu
ile ilgili en detayl1 ¢calismalardan biri Tushman ve O'Reilly tarafindan yapilmistir.
Calismada, isletmelerin uzun siireli basarilar saglamasi icin ¢ift yeteneklilik
ozelligine sahip olmasi gerektigini ve bunu da devrimsel ve artimsal degisimlerin
ikisini de uygulayabilmesiyle gergeklesecegini ifade etmektedirler (O’Reilly ve
Thusman 1997, 8).

Moreo Luzon ve Valls Pasola (2011, 927) gore, yonetim literatiiriinde, ¢ift
yeteneklilik, orgiitlerin isleyici ve kesfedici yeteneklerini birlikte kullanmalarini
gosteren bir metafordur. Diger bir ifadeyle, mevcut faaliyetler ile talepleri
karsilayacak kadar verimli olmak ve ayn1 zamanda gelecekteki degisimleri 6n
gorerek, buna uyum saglayabilecek nitelikle olmayi ifade etmektedir. Kisacasi, ayni
anda karsit amaglara ulagsmay1 gerektirmektedir: verimlilik/esneklik, istikrar/uyum
saglama, kisa vadeli kar/uzun vadeli biiyiime (Moreo Luzon ve Valls Pasola 2011,

830).
1.3.1. Cift Yeteneklilik Yaklasimlar

Literatiirde bazi yazarlar ¢ift yeteneklilik kavramini farkli sekilde ele
almiglardir. Gibson ve Birkinshaw, arastirmalarinda ¢ift yeteneklilik kavramini
uyumluluk (adaptability) ve yonelim (alignment) olarak 'baglamsal ¢ift yeteneklilik'

kavrami altinda ele almiglardir. Bir isletmenin biitiin is birimlerinin ayn1 amaca
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dogru bir sekilde yonelmesi ve is cergevesinde degisen ¢evreye isletmenin biitiin is
birimlerinin uyum saglamasmin isletme performans: iizerine etkilerini
incelemiglerdir. Bu iki kavramin ayni anda uygulanmasi ile birlikte isletme
performansi iizerinde olumlu ve énemli bir etki oldugu saptamislardir (Gibson ve

Birkinshaw 2004, 223).

Literatiirde gecen bir diger ¢ift yeteneklilik tipi ise ardisik ¢ift yeteneklilik
(sequential ambidexterity) olarak belirtilmektedir (Boumgarden, Nickerson, ve
Zenger 2012, 591; Chen 2017, 388). isletmeler donemsel bazda sartlar gdz dniinde
bulunduruldugunda, kaynaklarini isleyici inovasyon stratejisine veya kesfedici
inovasyon stratejisine odaklamaktadir (Boumgarden, Nickerson, ve Zenger 2012,

591).

Arastirmada, c¢ift yeteneklilik kavrami isleyici ve kesfedici aktiviteler
bazinda incelenmistir. Isleyicilik; mevcut bilgi ve edinimlerin iyilestirilmesi ve
gelistirilmesi  olarak tanimlanmaktayken, kesfedicilik ise yeni bilgilerin
gelistirilmesiyle inovasyonlarin Oniiniin agilmasi olarak belirtilmistir (Ag¢ikgdz
2015, 5; Derbyshire 2014, 574). Isletmelerin hem isleyici hem de kesfedici
becerilerinin dengeli bir sekilde kullanilmasinin isletmeye ¢ift yeteneklilik yetenegi
katacagini belirtilmektedir (Agikgéz 2015, 7). Bu cift yeteneklilik, yapisal ¢ift
yeteneklilik olarak Tushman ve O'Reilly tarafindan tanimlanmigtir (Tushman ve

O’Reilly 1996, 8).
1.3.2. Inovasyon Cift Yetenekliligi

Orgiitlerin isleyici ve kesfedici yeteneklerini siirekli degisen ortama uygun
bir sekilde gelistirip ilerletmelidir. Edgar ve digerlerine (2016, 131-133) gore,
inovasyon ¢ift yetenekliligi, bir firmanin radikal ve artimsal inovasyon yapmak i¢in,
es zamanl olarak, isleyici ve kesfedici yeteneklerini siirekli olarak ilerletip

gelistirmesidir.

Isleyici inovasyon giiniimiiz beklentilerini karsilamada isletmeler icin
onemli bir faktorken, kesfedici inovasyon gelecekte olusabilecek beklentilere cevap

vermek agisindan onem arz etmektedir (Acikgdéz 2015, 4). Buna benzer olarak
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Gibson ve Birkinshaw (2004), calismalarinda cift yeteneklilik kavramin1 zaman-
odakli c¢ercevede ikiye ayirmislardir. Yonelim aktiviteleri igletmelerin
performanslarinda kisa-siireli bir iyilestirme saglarken, uyumluluk aktiviteleri
isletme performanslarinda uzun-siireli iyilestirme saglamaktadir (Gibson ve

Birkinshaw 2004, 212).

Chen (2017, 385) isletme biinyesinde bulunan yenilikgilerin karsilastiklar:
zorluklart mevcut isleyici stratejilerin korunmasi ve kesfedici stratejilerin
gelistirilip, olast  firsatlarin  kacirilmamasmin, uyum  iginde  nasil
gerceklestirilecegine dair dinamik bir ¢ift yeteneklilik modeli 6ne siirmektedir. Bu
modelle, baglamsal c¢ift yeteneklilik (contextual ambidexterity), ardisik ¢ift
yeteneklilik (sequential ambidexteriy) ve yapisal cift yeteneklilik (structural
ambidexterity) kavramlarimin  kombinasyonlarindan  olusan  bir  model
onerilmektedir. Dinamik cift yeteneklilik modelinde orgiitsel boyutta isletmelerin
kendilerini nasil sekillendirmeleri gerektigi tarif edilmistir. Inovasyon cift
yetenekliligini basariyla uygulayabilmek icin isleyici ve kesfedici stratejiler farkli
is birimleri tarafindan ele alinmali ve alt diizey bazinda iletisim kurulmasi gerektigi
savunulmaktadir. Bdylelikle, isletmelerin uzun vadede siirdiiriilebilir olmalari

saglanmaktadir (Chen 2017, 388-389).

He ve Wong (2004, 481) yaptiklar1 arastirmada inovasyon stratejisini iki
ayrt boyutta ele almistir. Bu boyutlar isleyici (exploitation) ve kesfedici
(exploration) olarak ele alinmiglardir. Yazarlar; isleyici inovasyon boyutunun
isletmelerin mevcut {iriin ve pazar konumlarinin gelistirilmesine olanak saglayan
teknolojik inovasyon aktivitesi oldugunu tanimlarken, kesfedici inovasyon
boyutunun yeni iiriin ve pazar gelistirmeyi amaglayan teknolojik inovasyon
aktivitesi oldugunu tanimlamislardir. Bu iki boyutu dengeli sekilde uygulayan
isletmeler i¢in inovasyon ¢ift yeteneklilik igletmeler (ambidextorious firms) ifadesi
kullanilmiglardir. Singapur ve Malezya'daki isletmelerde yaptiklar arastirmalar
sonucunda bu iki inovasyon boyutunu dengeli bir sekilde kullanan isletmelerde satig
biliylime oranlarinda olumlu bir iligki tespit etmislerdir (He ve Wong 2004, 482).

Bir diger hipotezlerinde ise bu iki inovasyon stratejilerinin sadece birini uygulayan
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firmalar i¢in satig biliylime oranlarinda olumsuz yonde bir etki oldugunu ortaya

cikarmiglardir (He ve Wong 2004, 492).

Derbyshire (2014, 574), 15 iilkede farkli sektorlerde (iiretim, teknoloji ve
servis) cesitli firmalar lizerinde yaptig1 ¢alismalarda ¢ift yeteneklilik uygulayabilen
isletmelerin satig gelirlerinde giiglii bir artis oldugunu gézlemlemistir ve inovasyon
cift yetenekliligi isletme performans: iizerinde olumlu bir etkide bulundugunu
belirtmektedir. Alpkan ve Gemici (2016, 461), cift yeteneklilik kavramini pazar
odaklilik {izerinden incelemislerdir. Duyarli ve Proaktif pazar odakli isletmelerde
yaptiklar1 c¢aligmalar neticesinde inovasyon ¢iftustaligi isletme performansinda

iistlin bir etkiye sahiptir (Alpkan, Sanal, ve Ayden 2012, 465).

Isletmelerin inovasyon g¢ift yetenekliligi gerceklestirmelerinde inovasyon
yonetimine 6nem vermeleri ve bunu dogru bir sekilde yapmalar1 gerekmektedir (He
ve Wong 2004, 492). Bu baglamda, isletmeleri basariya ulagtiracak olan liderlik ile
ilgili calisma Erdil ve digerleri (2011) tarafindan ortaya konmustur. Erdil ve
digerleri, ¢ift yeteneklilik stratejileri ve iiretken Ogrenme kavramlarinin
dontstiiriicti lider etkisi ile yenilik¢i isletme performans: iizerinde etkilerini
incelemislerdir. Aragtirmalar1 sonucu olarak, ¢ift yetenekliligin yenilik¢i isletme
performansi lizerinde olumlu etkileri oldugunu belirtmislerdir. Buna ek olarak,
kesfedici inovasyon stratejisinin dontistiiriicii  liderligin  1limli  etkisi ile
organizasyon Uretken Ogrenme stratejisine olumlu etkisi oldugu ve bununda
yenilik¢i isletme performansina olumlu yonde yansidigi gozlemlenmistir (Erdil vd.

2011, 76-84).

Kitap¢t ve Celik (2013, 1112), Tiirkiye'deki metal is¢iligi sektoriinde cift
yeteneklilik ve isletme verimlilik performansi arasinda Orgiitsel Ogrenme
kapasitesinin araci roliiniin ne olciide etkili oldugunu arastirmislar. Isletme
verimliligi artisinda ¢ift yeteneklilik gerceklestirilmesinde orglitsel 6grenme
kapasitesinin araci rolii oldugunu ve bu roliin isletme performansinda olumlu etkisi

oldugunu ortaya ¢ikartmiglardir.

Genel olarak literatiirde inovasyon ¢ift yetenekliligi ve isletme performansi

arasinda bir iligki bulundugu ve bu iligkinin ¢ift yetenekliligin uygulanmas: ile
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isletme performansi iizerinde olumlu etkide bulundugu belirtilmektedir. Ancak,
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar ile inovasyon ¢ift yetenekliligin
arasinda bir iligki inceleyen ¢alisma géze carpmamaktadir. Bu ¢alismada inovasyon
cift yetenekliliginin stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar araciligiyla

isletme performansina etkileri incelenecektir.
1.4. Ogrenme Kavramm

Stirekli olarak degisen teknolojinin var oldugu, rekabet Ustiinliigli elde
etmenin bir o kadar zor oldugu oOrgiitlerin yasam miicadelesi verdigi dinamik
cevrelerde, yeni bilginin edinimi ve iiretilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir ve bu
nedenle karsimiza 6grenme kavrami ¢ikmaktadir (Akgiin, Keskin, ve Giinsel 2009,

93).

Ogrenme, iizerinde ¢ok¢a calisilmis ve arastirmalar yapilmis bir kavram
olmustur; ancak ilk tanimlamalarda ve arastirmalarda genellikle bireysel 6grenme
iizerine odaklanilmis ve daha ¢ok psikoloji biliminin arastirma konusu olmustur.
Ogrenme, bireyin gevresiyle etkilesimi sonucunda yeni davranislar kazanmasi, eski
davraniglarini1 degistirmesi ve mevcut bilgilerine yeni tecriibeler ekleyerek gelisme
siirecidir. Ogrenme daha evvelki bilgi birikimlerin iizerine eklenerek biiyiir ve

sonraki tecriibe ve deneyimler i¢in bir alt yap1 olusturur (Lin ve Sanders 2017, 301).

Bir 0grenme ortami; oOrgiitsel diizeyde baghlik, hareket odaklilik, her
seviyede yeni yeteneklerin gelistirilmesi ve biitiin kullanilabilir metot ve araglari

kapsamaktadir (Shin, Picken, ve Dess 2017, 47).

Senge’e (2016) gore bilgi edinme 6grenme ile uzaktan baglantilidir ve es
anlaml1 olarak kullanilmamalidir. Ogrenme ile bireyler kendilerini yeniden yaratir
ve simdiye kadar yapmamis oldugu bir seyi yapma giiciine sahip olurlar. Ogrenme
sayesinde diinyay1 ve onunla olan iliskilerini yeniden algilarlar. Ogrenme yoluyla
yaratma, yasamin yaratici bir slirecinin bir pargasi olan bireylerin kapasitelerini
genisletir. Her birimizin i¢inde, bdyle bir 6grenmeye kars1 biiyiik bir aghik vardir

(Senge 2016, 61-62).
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Bireylerin yasantilar1 ig¢inde siirekli yeni bilgiler 6grenme siirecine benzer
olarak, orgiitler de ogrenmektedirler. Daha evvelde belirtildigi gibi, isletmeler
glinlimiiz degisken ¢evresinde ve rekabet¢i ortamda ayakta kalabilmek i¢in, bilgiyi

edinmek, iiretmek ve siirekli olarak 6grenmek zorundadirlar.

1.5.  Ogrenme Seviyeleri

Ogrenme seviyeleri literariirde, birey, takim ve orgiit olmak iizere ii¢
diizeyde agiklanmakta olup, her bir diizey birbirine hiyerarsik olarak bagli olan bir
siireci olusturur. Oncelikle bireylerin, sonra bireylerin bir araya gelerek

olusturduklar1 ekiplerin 6grenmesi ile orgiitsel 6grenme diizeyine ulagilmig olur.

Ogrenme seviyeleri ile akademik yayinlarda en c¢ok atifta bulunulan ve
kabul edilen model, Crossan, Lane ve White’in gelistirdigi Orgiitsel 6grenme
modelidir. Bu modele gore, 6grenmenin davranissal ve zihinsel degisimleri igeren
sezgi, yorumlama, biitliinlestirme ve kurumsallastirma siiregleri farkli seviyeler

diizeyler arasinda biitiinlesmeyi saglamaktadir (Gil ve Mataveli 2017, 66).

Tablo 4 Ogrenme Seviyeleri
Seviyeler Siirecler Girdi ve Ciktilar

Deneyimler

Sezme Imgeler

Metaforlar

Dil

Aktarma Zihinsel harita
Tartisma ve diyalog

Birey

Ortak anlay1s
Grup (Takim) Biitiinlestirme Karsiliklt uyum
Etkilesimli Sistemler

Planlar/rutinler/normlar
Teshis sistemleri
Kurallar

Prosediirler

Kaynak: Crossan, Mary M, Henry W Lane, and Roderick E White. (1999) “An Organizational
Learning Freamwork: From Intuition to Institution.” Academy of Management Review 24 (3)
p-525 https://doi.org/10.5465/AMR.1999.2202135.

Orgiit Kurumsallastirma

Tanimlanan bu dort siirecten sezme, bireysel seviyede ve bilingaltinda

gerceklestirilen bir siire¢ olup, 6grenmenin ilk basamagi olarak bireyin zihninde
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kavramsal olarak geligir. Aktarma, bireysel 6grenmenin bilin¢li unsurlarin1 ortaya
cikararak grup diizeyinde paylagilmasimi saglar. Kurumsallagtirma siireci ise,
O0grenme eylemini, orgiit yapisi ve uygulamalarinda, kurallar, rutinler, norm ve
prodesediirler olarak igsellestirir. Bu dinamik siirecte bireysel, grup ve orgiitsel
ogrenme seviyeleri bir akis seklinde bir diger seviyeye gegmektedir (Crossan, Lane,

ve White 1999, 525; Lin ve Sanders 2017, 304).

1.5.1. Bireysel Ogrenme

Bireysel diizeyde 0Ogrenme diisiinme ve sorgulama yeteneklerinin
gelismesiyle ilgili olup, bireyin hayatinda meydana gelen degisiklikler karsisindaki
farkindaligini ve bu degisikliklere uyumunu igeren bir kavramdir (Akgiin, Keskin,
ve Giinsel 2009, 72). Kogel’e gore bireysel diizeyde 0grenme ise, bir insanin
evresine ait birikmis yeni bilgilere ve sezgilere bilissel siireleri kullanarak
ulagmasini, bunlar1 algilayip anlamasini, bunlart yorumlamasini, bunlarla tecriibeler
yapmasini ve ulastig1 sorulara gore davranislarini ayarlamasini ifade etmektedir

(Kogel 2007, 435).

Bireysel 6grenme seviyesi sezme ve yorumlama siire¢lerini kapsamaktadir.
Detaylandirilirsa sezme siireci, ge¢mis kaliplar1 tanimak (uzman sezgisi) ve yeni
olasiliklarin farkina varmak (girisimci sezgisi) igermektedir. Fikirlerin birinden
digerlerine aktarilmasinda girisimci sezgi her zaman bir adim 6nde olmaktadir ve
biligselligi netlestirmektedir. Zengin ve karmasik bilissellikte olan olaylar ve
durumlar1 digerlerinden daha farkli bir agidan gormeye yatkindirlar. Girisimci
sezgiye olan bireysel yetkinlik, insan kaynaklar1 yonetimindeki uygulamalarda isten
daha ¢ok yetenek ya da fonksiyon bazli gelisime odaklanilmasi lizerine dikkat ¢eker

(Lin ve Sanders 2017, 306).

Ravichandran ve Mishra, bireysel 6grenmenin énemine vurgu yaparken,
bireylerin kendi istekleri disinda gorev ve kariyer yonlendirmeleri yapilmamasi
gerektigini, kendi yapilarina uygun bir gorev ve kariyer yonlendirmesi yapilmasi
gerektigini, iletisimin agik ve c¢alisanlarin rahatca kendilerini ifade edip, karsi
gortisleri kabul edebilmelerinin 6grenmeyen rgiitten 6grenen orgiite gecis igin ilk
adim oldugunu belirtmiglerdir. Buna ek olarak, arastirmacilar Hindistan’da bir

hastanede yaptiklari arastirmada, orgiit iklimi geregi miikemmelliyetciligin ve
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yapilacak hatalarin tolere edilemeyecegi bir ortamda ¢alisanlarin hata yapmaktan
kaginacagi ve bu hatalarindan, deneyimlerinden dersler ¢ikarip 6grenemeyecegini
savunarak, bireylerin ve ¢alisanlarin 68renmeleri iizerinde Orgiit iklimi ve {ist
yonetimin tutumunun da Onemli bir yer kapladigini ifade etmektedirler

(Ravichandran ve Mishra 2017, 5-6).

Lewin ve Kolb 6grenmenin, deneyimsel boyutuyla ilgilenerek, 6grenmeyi
bir siire¢ olarak tanimlamistir. Calismalarinda Kurt Lewin’den etkilenen David
Kolb, bireysel 6grenmeyi, tecriibelerin doniistiirtilmesi yoluyla bilgi yaratilmasi
siireci olarak tanimlamaktadir (Kolb ve A.Kolb 2012, 1699). Buradan anlagilacagi
iizere, Kolb, 6grenmenin bir ¢ikti degil bir siire¢ oldugunu vurgulamaktadir.
Deneyimsel 6grenme kuraminda 6grenme, “6grenme ¢emberi olarak tasarlanmigtir

ve 0grenme siireci dort agamada gosterilmistir.

Asagida yer alan Sekil 3°de goriildiigli gibi Kolb’un deneyimsel 6grenme
modelinin ilk agamasini1 somut tecriibe olugturmaktadir. Bu asamada birey diinyay1
kendi duyular1 ve sezileriyle algilamakta, kisacasi gergek tecriibeleriyle
ogrenmektedir. Ikinci asama ise, bireyin algiladiklarin1 bilingli bir sekilde
yansitmasidir. Diger asama olan soyut kavramlastirma ise, bireyin 6grendiklerini
isimlendirdigi asamadir. Son asama olan aktif deneyim asamasi ise, birey soyut
olarak kavramsallastirdiklarin1 deneyimleyerek 6grenmeye baslamaktadir. Bilgi bu
asamada kullanilmaya baslamakta ve tecriibelerin olusmasina imkan vermektedir.
Boylelikle bu dongii yeni bir somut deneyim ile devam ederek ayni asamalari

stirekli olarak tekrarlar (Kolb ve A. Kolb 2012, 1699).
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Somut
Deneyim
(Concrete

/ Experience) \

Aktif Deneyim

(Active
Experience)

\ /

Soyut Kavramsallastirma

(Abstract
Conceptualization)

Yansitici Gozlem

(Reflective Observation)

Sekil 3 Kolb'un Ogrenme Modeli Dongiisii

Kaynak: Kolb, Alice Y., and David A. Kolb. 2005. “Learning Styles and Learning Space s:
Enhancing Experiential Learning in Higher Education.” Academy of Management Learning and
Education 4 (2):193-212. https://doi.org/10.5465/AMLE.2005.17268566.

Kolb’un modeline gore bu dort 6grenme bicimini simgeleyen 6grenme
yollar1 birbirinden farklidir. Somut deneyim i¢in hissederek, yansitici gozlem igin
izleyerek, soyut kavramsallastirma i¢in diistinerek, aktif deneyim igin ise yaparak

olmak tizere 6grenme yollarini siniflanmistir (Kolb ve A. Kolb 2012, 1699).

Honey ve Mumford, modelinin temeli David Kolb’un ¢alismalarina
dayanmaktadir. Kolb’un modelindeki 6grenme dongiisii ayni sekilde kabul
edilmekte ve bunun haricinde Ogrenme stillerini dort farkli kategoriye
ayrilmaktadir. Bu kategoriler ise Eylemci (activist), Yansitan (reflector), Teorici
(theorist), Pragmatist olarak siniflandirilmistir. Bu modele gore, kolay 6grenmeyi
saglamak i¢in, her bireyin 6grenme sitilini iyi bilmek ve buna goére 6grenme
firsatlarini arastirmak gerekmektedir. Eylemciler 6n yargidan uzak bir sekilde, yeni
deneyimler edinmeye hazir olan bireylerdir. Yansitanlar yeni deneyimleri daha
detayl diistinmek ve farkli agilardan gézlemleyebilmek i¢in geride durmayi severn
ve konu ile ilgili bir sonuca varmadan evvel bir dizi arastirma yapan bireyleri temsil
etmektedir. Teoriciler ise mitkemmeliyetgidirler ve bir konudaki gdzlemleri, mantik
temeline oturan teoriler haline getirirler. Pragmatistler ise, ise yariyor ise iyidir

mantifindan hareketle, yeni fikirleri, teorileri ve teknikleri tecriibe etmeye,
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pratikteki uygulanirliklarini arastirmaya meyillidirler. Yeni fikirler bulup, bunlari

hayata ge¢irmek konusunda firsat arayisindadirlar (Swailes ve Senior 1999, 1).

Honey ve Mumford, 6grenme dongiisii ile 6grenme stilleri arasinda bir bag
oldugunu savunmaktadirlar. Bu 6grenme stillerinden birine sahip olan birey,
deneyimlemeleri sonucu 6grenme siirecini tamamlayamiyor ve basarisiz oluyor ise,
daha etkili bir 6grenme i¢in, 6grenme dongiisiindeki her agamaya uygun olan

ogrenme sitiline gore hareket etmelidir.

Ozetle, dgrenmeye iliskin gelistirismis tiim bu modeller ve yazarlarin
tanimlamalarindan anlasildig1 tizere 6grenme bir ¢ikt1 degil, sonucunda davraniga
doniisen bir siirec olarak ifade edilmektedir. Orgiitlerde 6grenme bireyler
araciligiyla gerceklesmekte ve orgiitsel 6grenmenin ortaya ¢ikabilmesi i¢in bireysel
ogrenmenin olmasi gerekmektedir. Buradan hareketle, bireysel Ogrenmenin,

Ogrenen Orgiit olma yolundaki mihenk tas1 oldugu sdylenebilir.

1.5.2. Grup (Takim) Diizeyinde Ogrenme

Grup diizeyinde 6grenme, bir takimin degisken kosullar1 goz oniine alarak
kendini yenilemesi olarak tanimlanmakta ve bireysel ile orglitsel 6grenme arasinda
bir koprii gorevi gormektedir. Bireysel diizeyde Ogrenen oOrgiit tyeleri,
ogrendiklerini grup iginde paylasarak bir grup anlayisina erisebilmektedirler.
Sosyal 6grenme olarak da tanimlanan grup halinde 6grenme sayesinde, 6grenme
orgilit geneline yayillmakta ve Orgiitsel 6grenme boyutuna ulasilmasina katki

saglamaktadir (Akgiin, Keskin, ve Giinsel 2009, 72).

Bir diger tanimlama olarak grup diizeyine 6grenme; sorgulama, geribildirim
alma, deneyimlerin paylasimi, sonuglarin yansitilmasi ve hatalarin tartigilmasi gibi
grup siireclerinin gelistirilmesi ile birlikte bilgi edinilmesi ve islenmesi olarak
tanimlanmaktadir (Rico ve digerleri 2013, 312). Grup diizeyinde 6grenme ayni
zamanda Orgiitiin kiiltlirel karakteristigi ile ilgilidir. Literatiirdeki baz1 ¢aligmalarda
orgiitte artan igbirligi seviyesinin grup diizeyinde 6grenme iizerinde olumlu etkisi

oldugu gozlemlenmistir (Prugsamatz 2010, 263).
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Takimlar, bireyler tarafindan gelistirilen fikirlerin grup igerisinde
yayilmasint saglayarak, bilginin Orgiit bilgisine donlismesini saglamaktadirlar.
Ancak Senge’in de belirttigi gibi bireysel becerileri ve anlayis alanlarini isin i¢ine
katsa da takim halinde 6grenme kollektif bir disiplindir. Bu diizeydeki 6grenme,
diyalog ve tartigma pratiklerini uygulama becerisini gerektirir. Organizasyonlarda
takim halinde 6grenme 6zellikle de giinlimiizde ¢ok biiyiik bir gereksinim halini
almistir ve bunun nedeni, tiim 6nemli kararlarin artik takim i¢inde alintyor olmasidir
(Gil ve Mataveli 2017, 66). Bireysel 6grenme baslig1 altinda bahsedildigi tlizere,
bireysel Ogrenme olmadan oOrgiitsel 0grenme gerceklesmez. Ancak, bireysel
ogrenme tek basina yeterli degildir. Iste bu noktada ihtiya¢ duyulan grup diizeyinde
ogrenmedir. Boylelikle orgiitsel diizeyde 6grenmeyi miimkiin kilacak olan birlikte

O0grenme saglanmis olur (Senge 2016, 159).

1.5.3. Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme siireci, kisilerin ve gruplarin dgrendiklerinin is ortamina
aktarilmasi ile meydana gelmektedir. Ogrenme siirecinin son seviyesi olarak
tanimlanan bu seviyede bir O6grenmenin olusmasi ig¢in, bilginin yayilmasi,
yorumlanmasi ve depolanarak tekrar edinimi asamalarinin gerceklesmesi
gerekmektedir. Temelinde bireysel bir siire¢ olarak tanimlanan 6grenme, degisen
ekonomik kosullar ve kiiresel rekabet sebebiyle, orgiitlerin stirdiiriilebirligi ancak
orgiit diizeyinde bir 6grenme ile miimkiin olabilmektedir (Akgiin, Keskin, ve

Giinsel 2009, 72).

David Garvin (1993, 4) “Building a Learning Organization” isimli

caligmasinda literatiirde bu alanda yapilmis 6nemli tanimlara yer vermistir:

e Orgiitsel Ogrenme, bilginin ve kavramanin gelistirilerek eylemlerin
gergeklestirilmesi siirecidir. — C. Marlene Fiol and Marjorie A. Lyles,
“Organizational Learning,” Academy of Management Review, October 1985.

e Bir orgiit ancak kendi bilgi islemesi sonucu potansiyel davranislar1 degisirse
ogrenir. — George P. Huber, “Organizational Learning: The Contributing

Processes and the Literatures,” Organization Science, February 1991
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e Organizasyonlar, gegmisten ¢ikardiklart sonuglart davranislar1 yonlendiren
rutinler seklimde kodlayarak ogrenirler. — Barbara Levitt and James G.
March, “Organizational Learning,” American Review of Sociology, Vol. 14,
1988.

e Orgiitsel Ogrenme, hatalar1 tespit etme ve diizeltme siirecidir. — Chris
Argyris, “Double Loop Learning in Organizations,” Harvard Business
Review, September—October 1977.

e Orgiitsel Ogrenme, paylasilan anlayislar, bilgi ve zihinsel modeller yoluyla
ortaya cikar ve hafizada mevcut olan ge¢mis bilgi ve tecriibeye dayanir. —
Ray Stata, “Organizational Learning—The Key to Management

Innovation,” Sloan Management Review, Spring 1989.

Orgiitsel grenme bilgi yonetimininin devami olarak nitelendirilmektedir ve
yeni bilgilerin iiretilmesi i¢in orgiitsel 6grenme Oonem arz etmektedir (Pedler ve

Burgoyne 2017, 120).

Bir organizasyon tarafindan daha fazla inovasyon yapilmasi, daha fazla
ogrenme ve sistemde daha biiyiik bir degisiklik gerektirir. Mevcut bilgilerden
kazanilan yeni bilgiler dogrultusunda 6rgiitsel bilginin temeli orglitsel yeniligin
kamg¢ilamaktadir. Daha yiiksek inovasyon daha yiiksek orgiitsel 6grenme yetenegi
gerektirmektedir (Sutanto 2017, 129). Orgiitsel 6grenme yetenegi ile ilgili yapilan
cesitli akademik arastirmalar sonucunda, orgiitsel 6grenme ile Grgiitsel inovasyon
arasinda anlamli ve olumlu bir iligki ortaya konulmustur (Sutanto 2017, 129; Fang,

Chen, ve Chang 2011, 1864; Tohidi 2012, 4522).

Orgiitsel 6grenmeye iliskin daha sonraki ¢alismalarda ve giiniimiizde de en
cok atifta bulunan yaklagim Chris Argyris ve Schon’in gelistirdigi “tek devreli” ve
“cift devreli” (single loop ve double loop) 6grenmedir. Buna gore, bireyin bazi
hatalar1 tespit ederek sistemde degisiklik yapmadan gergeklestirmis oldugu
diizeltmeler tek devreli 6grenme siirecidir. Bu 6grenmede basari, kisinin hatay1
sezme yetenegine bagli olmaktadir. Cift devreli 6grenme ise, kisinin hatasini
anlamasi ve sistemin temelinde degisiklikler gerceklestirerek yeni norm ve davranig

degerleri gelistirmesi ile ortaya ¢ikmaktadir (Eren 2008, 599). Buradan hareketle
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isletmelerde rekabet {istiinliigli ve siirdiiriilebilirlik saglanmasi i¢in beklenen

orgiitsel 6grenme etkin bir ¢ift dongiilii 6grenme olmalidir.

Probst ve Biichel orgiitsel 6grenmenin birey ile 6rgiit arasinda kurulacak bir
koprii ile gergeklesecegini savunmaktadirlar (Sekil-4). Bu kopriiniin kurulmasinda
iletisim, seffaflik ve entegrasyon olarak belirtilen ii¢c temel kriter vardir. Bu
kriterlerden iletisim, bireyler arasindaki saglam iliskilerle kurulur; seffaflik, bu
iletisim sonucu 6grenilenlerin diger orgiit tiyeleri ile de paylasilmasi, entegrasyon
ise olusacak orgiit hafizasi ile bilgilerin birlestirilmesi seklinde agiklanmaktadir.

(Probst ve Buchel 1994, 22).
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Sekil 4 Bireysel ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki Doniisiim Kopriisii

Kaynak: Probst, Gilbert J. B., and Bettina S. T. Buchel. 1994. p.22 Organisationales Lernen.
Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler GmbH, Wiesbaden. https://doi.org/10.1007/978-3-
8349-6724-4.

Literatiirde yer alan ve birbirlerinden farkliliklar gdsteren bu tanimlardan
goriildiigii gibi, baz1 yazarlar 6grenme i¢in davranigsal degisimin gerceklesmesi
gerektigine inanirken, bazilari yeni diisiinme tarzlarimin ortaya ¢ikmasinin orgiitsel
O0grenme i¢in yeterli oldugunu savunmaktadirlar. Bazi yazarlar bilgi edinme
siirecinin yer aldig1 mekanizmalarin varligin orgiitsel 6grenme ile iliskilendirirken,
digerleri ise ortak anlayislar, zihinsel hafiza gibi kavramlarla bagdastirarak
aciklamislardir. Tiim bu farkli tanimlamalarin i¢inde yatan ortak goriis, Peter

Drucker’m da ¢alismalarinda belirttigi gibi bilginin ekonomik gelisim ve
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stirdiiriilebilir rekabet avantajinin temel kaynagi olusudur ve bir ¢ok arastirmaci

tarafindan da bu sekilde kabul edilmektedir.

Rekabetin giderek daha siddetli hale geldigi ve siirdiiriilebilirligin zorlastig
glinlimiizde, organizasyonlarin var olabilmeleri ve yasamlarini devam ettirmeleri,
ancak bu cevreye saglayacaklar1 uyum ile miimkiin olabilmektedir. Degisken bu
cevrede hayatta kalabilmek ise, bilgiye sahip olmak ve bilgi yaratmak ile
gerceklesebilmekte ve bilgi yaratmak ise, 6grenerek miimkiin olmaktadir (Akgiin,

Keskin, ve Giinsel 2009, 93).

Rekabetin meydan okuyucu boyutuyla bas gosterdigi giiniimiizde, basariy1
yakalayacak Orgiitlerin, ancak biitiin seviyelerdeki ¢alisanlarin  Ogrenme
kapasitelerinden faydalanmanin yolunu bulmus isletmeler Orgiitsel 0grenmeyi

basarmislardir (Liu 2018, 259).
1.6. Ogrenen Orgiit Tanimi ve Kavram

Organizasyonlarda 6grenme kavraminin temeli 1950°li yillarda sistem
teorisinin gelismesiyle iliskilidir. Organizasyonel §grenme kavrami 1960’11 yillarda
Chris Argys’in caligmalariyla birikte onem kazanmig, Peter Senge’in sistem
teorisini, 0grenme silirecine uyarlamasi sonucunda 1990 yilinda ¢ikartmis oldugu
Besinci Disiplin kitabiyla birlikte 6grenen orgiit kavrami olarak literatiire girmis

ve yonetim alaninda 6nemli bir rol oynamaya baslamistir (Avcer 2005, 84).

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis ile birlikte, bilgi hem
toplumlarin hem de organizasyonlarin gelismesinde temel faktér olmustur. Siirekli
degisim ve hizlanan rekabetci ortamda, belirsizlikler karsisindaki tek silah bilgi
oldugundan, yeni bilgi yaratma, 6grenme ve uygulama ¢ok 6nemli hale gelmistir
(Kogel 2007, 333). Is ve yonetim diinyasinda, iiretkenligi tetikleyen performans
kiiltiirti, yeniligi tesvik eden Ogrenme kiiltiirli, kiiltiirel degiism ve herkes igin

ogrenme firsatlari ile iligskilendirilmektedir (Pedler ve Burgoyne 2017, 198).

Modern dgrenen Orgiitler, tek ekonomik kaynaklari olan bilgi ve entellektiiel
sermaye tizerinde siirdiiriilebilir bir rekabet avantaj1 yaratmaktadirlar. Bir 6grenen

orgiitte calisanlarin normlari, degerleri, inanglar1 birararaya getirilerek “6grenme
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atmosferi”, “0grenme kiiltiiri” ve “Ogrenme ortami” bulundugu siirdiiriilebilir
ogrenmeyi  desteklemektedir. Ogrenen  orgiit, calisanlarinin  dgrenmesi
kolaylastiracak sekilde hizli degisen ¢evredeki zorluklara uygun olarak kendi
yapisini gelistiren bir organizasyondur (Janezi¢, Dimovski, ve Hodos¢ek 2018, 56).
Bu ylizden 6grenen oOrgiit iizerine yapilan ¢alismalarda, 6grenen orgiitler ideal bir

orgiit yapisi olarak tanimlanmaktadir (Akgiin, Keskin, ve Giinsel 2009, 101).

Basaril1 6grenen orgiitler, benzersiz problemler ve firsatlar karsisinda her
seviyedeki ¢aliganlarinin katilimiyla birlikte 6rgiitsel amag i¢in biitiin ¢alisanlarinin
kapasitelerini tam olarak kullanmalarini tesvik eden yenilik¢i ve proaktif

yaklagimlar uygulamaktadirlar (Shin, Picken, ve Dess 2017, 47).

Garvin (1993), giinlimiiz hizla gelisen, degisen ve kiiresellesen ortaminda
en ideal yaklasimin 6grenen Orgiit oldugunu ifade etmektedir. Bu yapiya sahip
organizasyonlar, bilginin yaratilmasi, elde edilmesi ve transferi konusunda
uzmanlagan, elde ettigi yeni bilgi ve anlayiglar dogrultusunda karar ve

davraniglarini degistirebilme becerisine sahip olan orgiitlerdir (Garvin 1993, 80).

Ogrenen orgiit teorisi, orgiitsel dgrenme teorilerine dayansa da literatiirde
ayrilmakta ve etkin 6grenme kapasitesine sahip, basarili, ¢evreye kolay adapte olan
orgiitleri tanimlayan uygulamalarin neler oldugunu ve hangi siireclerin orgiitsel
ogrenmeyi kolaylastirdigi konularina odaklanmaktadir (Akgiin, Keskin, ve Giinsel

2009, 100).
1.6.1. Ogrenen Orgiitlerin Gelisimi

Ogrenen orgiit kiiltiiriine basarili bir gegis yapabilmek icin iletisim akigini,
orgiitsel rolleri ve bilgi paylasimini etkileyen mevcut kiiltiiriin degismesi gereklidir.
Her orgiitiin 6grenme derecesi birbirleriyle farkliliklar gostermektedir. Ogrenme
orgiitiin kiiltiirtiyle uyumludur ve bu kiiltiir 6grenmeyi kamgilayacagi gibi 6grenme
stireci Oniinde engelde olusturabilmektedir. Bu dogrultuda orgiitlerin 6grenme ile
iligkili olarak durumlar1 4 farkli kategoride tanimlanmistir (Harvey, Palmer, ve

Speier 1998, 343).
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Bilen C)rgiit:

Isletmeler etraflarindaki degisikliklere tepki vemek igin siirekli 6grenme ve
calisanlar ile iletisimde olmasi1 gereklidir. Bu gerekliligin ilk safthasi olan iligki
kurma literatiirde bilen organizasyon olarak tanimlanmaktadir. Bilen orgiitlerde
ogrenme sonucunda ¢ikt1 olarak herhangi bir bilgi ortaya ¢ikmamaktadir, sadece
bilen orgiit cevresindeki degisikliklere gore kendilerini degistirmektedirler (Atak
2009, 54).

Bilen orgiit anlayisinin temelinde “her yer ve her sartta en iyi tek bir yol”
yatmaktadir. Isletme y&neticisi bu en iyi yolu bilendir ve isletme igerisinde
rasyonellige Onem verilmektedir. Bu dogrultuda bilen orgiitlerde bilgi
merkezilestirilmistir ve bilgi analiziyle paylasimi siki bir kontrol altindadir

(Harvey, Palmer, ve Speier 1998, 343).

Anlayan Orgiit:

Anlayan oOrgiit, insan faktoriinii 6n plana cikartir ve calisanlar1 sadece
orgilitteki isleyiste tamamlayic1 bir unsur olarak kabul etmek yerine onlara deger
vermektedir. Anlayan Orgiitte calisanlarin orgiit kiiltiirli igerisinde bilgi edinim ve
paylasimlarma izin verilirken, oOrgiit kiiltliri ve normlarinin disina ¢ikilmasi
olanaksiz kilinmaktadir. Bu tarz isletmelerde orgiit kiiltiirii cok giigliidiir (Akgiin,

Keskin, ve Giinsel 2009, 102).

Anlayan orgiit asamasinda insana verilen deger, isletmeye baglayici ve
aidiyet duygusunu gelistirici tutum giiclii bir 6rgiit kiiltlirii olusturulmasi adina
onemlidir. Ancak, orgiit kiltiiriiniin de bir noktaya kadar esnek olabilmesi,
yeniliklere agik olmayis1 6grenme yolunda isletmelerin oniine ¢ikan engellerdendir

(Kogel 2007, 335).

Diisiinen Orgiit:

Diisiinen orgiitii destekleyen bilgi altyapist 6nemli derecede dagitilmis
bulunmaktadir ve bilgiye erisim ¢ok kolaydir. Bilgilerin bireysel diizeyde

degerlendirilip, yayilmasiyla orgiitiin sorun ¢ozme yetenegi artmaktadir. (Harvey,
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Palmer, ve Speier 1998, 343). Bir firma, 6grenen orgiit kiiltiirline sahip olabilmek
icin Oncelikle etkili bir sekilde diislinen orgiit olmalidir. Diisiinen 6rgiit olabilmek
icinse Orgiitiin i¢indeki diisiinen bireylerin olmasi gerekmektedir (Howard 2012,

343).

Cevre sorulara agiksa, sorgulanmaktan ¢ekinmezse ve tartismalart tegvik
ediyorsa, orada yenilik ve yaraticilik gozlemlenmektedir. Bunun aksine tartigmalari
bastirip, sorular1 yoksayarsa o zaman orada zayif ve kotii kararlar verilerek
paydaslarin katilim1 azalmaktadir. Tartismay1 destekleyen, fikirleri ddiillendiren ve
verilerle calisan liderler acikligi tesvik edeceklerdir, orgiitiin performansini
arttiracaklardir ve en Onemlisi diisiinme atilimi igin oOrgiit potansiyelini

zenginlestireceklerdir (Howard 2012, 627).
Ogrenen Orgiit:

Bir 6nceki bdliimde 6grene orgiitlerin tanimlamalar1 ve kavram hakkinda
detayli bilgiler verilmistir. Genel olarak o6grenen oOrgiit hakkindaki bir ¢ok
literatiirde kabul edildigi iizere bir Orgiitiin ulasacagi en ileri nokta ve ideal olan
yapidir. Degisim i¢in engelleri asmak ve yaraticiligi tesvik etmek zor bir gorevdir
anck Ogrenen Orgiit olmanin merkezinde bulunur. Aslinda, nasil 6grenilecegini
ogrenmek icin kesin bir cevap veya kestirme yol yoktur. Her orgiit bir sonraki
boliimde aciklanacak olan belli basl siiregleri, prensip ve disiplinleri goz oniinde
bulundurarak, kendi yapisina uygun bir sekilde kendi yolunu ¢izmelidir (Shin,
Picken, ve Dess 2017, 54).

1.6.2. Ogrenen Orgiit Teorileri

Ogrenen o6rgiit kavraminin ortaya ¢ikmasini takiben arastirmacilar dgrenen
orgiitiin hangi nitelikleri tagimasi gerektirdigi, bu niteliklere hangi yollarla ve nasil
ulagilabilecegi gibi konularda cesitli teoriler, modeller ortaya konmustur. Bu
modellerden giinlimiize kadar yapilan arastirmalara 1sik tutan Peter Senge’in
Besinci Disiplini, Garvin’in Ogrenen Orgiit insa Etme ve Watkins & Marwick’in

Ogrenen Orgiit Modeline bu boliimde deginilmistir.

42



Peter Senge’in Besinci Disiplini:

Literatlirde, 6grenen orgiit olmak icin gerekli 6zellikler konusunda bir ¢ok
farkli ¢alisma bulunmaktadir. Ogrenen &rgiitiin sekillenmesinde temel teskil eden
Peter Senge 68renen Orgiitlerin; kisisel ustalik, zihni modeller, paylasilan vizyon,
takim halinde 6grenme ve sistem diisiincesi olmak iizere hayati 6nem tasiyan bes
temel disipline sahip olmalar1 gerektigini belirtmistir (Senge 2016, 23;
Ravichandran ve Mishra 2017, 1-2).

Kigisel Ustalik: Kisisel ustalik disiplininin temelinde siirekli olarak egiitm ve
gelisim yatar ¢linkii bir orgiit kisilerin ustalifi ve 6grenmesiyle 6grenen orgiit
olabilir. Kisisel gelisim ve siirekli egitimler bir orgiitiin 6grenen Orgiit olacagini
garanti etmez, ama unutulmamalidir ki kisisel 6grenme olmadan da 6grenen Grgiit

olamaz (Senge 2016, 159).

Kisisel ustalik, bireysel diizeyde dgrenme ve gelisme yetenegidir. Ogrenen
orgiitlerde bireysel diizeyde 6grenme bakis acisina odaklanmaktadir. Gergekten ne
istendigine dair kisisel goriislerin, gelismeye odaklanmis olan c¢abalarin ve
profesyonel yetenek ile becerilerin derinlemesine arastirilmasimi olanak tanir
(Garcia-Morales ve digerleri 2007, 547). Senge, kisisel ustalik i¢in insanlar siirekli
olarak kapasitelerini gergekten ne istediklerine gore gelistirebilirlerse o zaman
Ogrenen Orgiit olusturulabilir tanimlamasini yapmaistir. Bu yiizden kisisel ustalik ve

orglitsel 6grenme birbirinden ayrilamaz (Garcia-Morales ve digerleri 2007, 548).

Literatiirde kisisel ustalik ile ilgili yapilan arastirmalarda; yiiksek seviyede
kisisel ustalik olan isletmelerin daha yiiksek performans sergiledikleri (Garcia-
Morales ve digerleri 2007, 562), kisisel ustaligin dengeli bir is ve aile hayati
olusturdugu (Doherty ve Manfredi 2006, 241), insan kaynaklar1 politikalarinin ise
kisisel ustalik etkisinde araci bir role sahip olabilecegi seklinde caligmalar

mevcuttur (Bui ve Baruch 2010, 211).

Zihni Modeller: Zihni Modeller; varsayimlarin, genellemelerin ve hatta
resimlerin kisilerin diinyay1r nasil algiladigina ve nasil hareket edecegine dair

bilingsiz olarak icine derinlemesine yerlesmesidir. Genellikle, kisiler zihni
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modellerinin hareket ve davraniglarina etki ettiklerinin farkinda olmazlar. Bu
yiizden zihni modellerin disina ¢ikamayan orgiitlerde karar verme ve degisime
uyum saglama konularinda problemler ortaya ¢ikmaktadir. Bir bakima zihni

modeller 6grenen 6rgiit yolunda engellerden biridir (Senge 2016, 26).

Senge, bu engele dikkat cekerek Ogrenmeyi engelleyen varsayim ve
kaliplarin disina ¢ikilmasi gerekliliginden s6z etmektedir. Zihni modeller disiplini
iizerinde ¢alisma aynay1 i¢ tarafa tutmak anlamima gelmektedir. Kisaca igerideki
goriislerin ve algilarin yiizeye ¢ikarip dikkatli bir sekilde irdelenmesidir (Atak 2009,
60). Zihni modeller o6grenmeyi gelistirici iletisime dayalidir. Bireylerin
diistincelerini etkili bir bi¢imde serbest birakmalarini ve bu diisiincelerin takimdaki
diger bireylere etki etkilerini icermektedir (Senge 2016, 26). Baska bir aragtirmada
ise, takim diizeyinde 6grenme davranislarinin ortak zihni modeller ile iligkili
oldugunu ve ortak bir zihni modele sahip takimlarin daha etkili olduklarini ortaya

cikartmiglardir (Van den Bossche ve digerleri 2010, 298).

Paylasilan Vizyon: Kisaca, Orgiitteki biitiin ¢alisanlarin  kendilerini
adadiklar1 vizyon, paylasilan vizyon olarak tanimlanmaktadir. Paylasilan vizyon
olusturma insanlar1 biraraya getirmek ve ortak bir gelecege dogru bakmak adina
onemlidir (Bui ve Baruch 2010, 215). Eger, ortak bir vizyon varsa calisanlarda
Ogrenecek ve basar1 gosterecektir, ¢linkii onlara sdylendigi icin degil kendileri

istedikleri i¢in 6grenecek ve kendilerini gelistireceklerdir (Senge 2016, 26).

Takim Halinde Ogrenme: Takim halinde 6grenme diyalog ile baslar, bu
demektir ki varsayimlarin ve kaliplarin askiya alindigr ve birlikte diigiinmenin
basladig1 noktadir. Diyalogun baslamasiyla birlikte bireyler farkli perspektiflerden
diisiinebilmektedirler. Siirekli iletisim ile birlikte paylasilan bir anlayis ve

catismalarin ¢oziimii de gelismektedir (Lin ve Sanders 2017, 307).

Takim diizeyinde 6grenme hayati dnem arz etmektedir ¢iinkii modern
organizasyonlarda temel 6grenen birimler takimlardir (Senge 2016, 28). Takim
seviyesinde Ogrenme, ortak anlayis1 basarmak icin bireylerin bilgilerinin
entegrasyonu ve kollektif bilgi aktarim stirelerini kapsamaktadir (Lin ve Sanders

2017, 307). Bui ve digerleri(2015, 30) ise takim halinde 6grenmeyi, takimdaki
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bireylerin kendi hareket ve davraniglarindaki degisime liderlik etmeleri,
kullandiklar1 yeteneklerini gelistirmeleri sonucunda oratya ¢ikan ortak bir anlayis

olarak tanimlamaktadirlar.

Takim halinde 6grenme konusu 6nceki boliimlerde grup diizeyinde 6§renme

baslig1 altinda daha detayli bir sekilde ele alinmistir.

Sistem Diistincesi: Diinya biiyiikk bir sistem olarak kabul edildiginde,
diinyayr meydana getiren herhangi bir alt sistemdeki bir degisim, diger biitiin alt
sistemleri de etkilemektedir. Bu yiizden Senge besinci disiplin olarak sistem
diistincesini ortaya ¢ikartmigtir. Sistem diislincesinde bireyler diinyay: bir sistem
olarak kavrayip kendilerinin de bu sistemin bir pargasi oldugunu bilirler ve herhangi
bir davranis ve eylemlerinin sistemi de etkileyebileceginin farkindadirlar (Senge

2016, 25).

Onceki dort disiplini biraraya getirerek bir biitiin olusturan ve teoriye anlam
katan sistem diisiincesi, oOrgiitlerin 6grenen Orgiit olma yolunda dikkate almasi
gereken dnemli bir unsurdur. Sistem diisiincesi 6grenen orgiitiin tizerine kurulacagi

bir temel olarak goriilmektedir (Bui ve Baruch 2010, 217).

Sonu¢ olarak, Senge’in yaklagimi Ogrenen Orgiitlerdeki prensipleri
tanimlamaktir. Bu tanimlanan disiplinlerin 68renen orgiit yaratmak icin biiyiik
onem arz etmektedir (Yang, Watkins, ve Marsick 2004, 32) . Yukaridaki belirtilen
ogrenme i¢in gerekli disiplinler; yeni anlayiglarin {iretilmesini destekleyici, takim
caligmasinda paylasimi ve diyalogu tesvik edici ve ¢alisanlarin gizli diistincelerini
ortaya c¢ikarmalarina yardim edici bir orgiit kiiltiir gerektirir (Ravichandran ve

Mishra 2017, 2).

Garvin — Ogrenen Orgiit Insa Etme:

Garvin’e gore orgiitler; bilgi toplama ve islemeyi etkili bir rutinleri haline
getirmeleri, iirlin ve hizmet tasarimlarin1 miisteri deneyimleri ile iligkilendirmeleri
ve lretim sistemlerini miisteri ihtiyaglarina yonelik gelistirmeleri dogrultusunda
basarili bir performans sergilemektedirler (Park ve digerleri 2014, 79). Garvin,

Senge’in ortaya koydugu bes disiplinin firmalar tarafindan nasil pratige
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doniistiiriilecegi konusunda ¢aligmistir ve bu dogrultuda yoneticilere yol gosterici

ve yardimci olabilecek sekilde bes adet aktivite tanimlamastir.

Ogrenen orgiitli, “bilgiyi yaratma, elde etme ve transfer etmede
uzmanlasma; orgiitsel davraniglarin1 yeni bilgi ve inanglar1 yansitacak sekilde
degistiren orgiit” olarak tanimlayan Garvin (1980) 6grenen orgiitlerin i) Sistematik
problem ¢dzme, ii) denemelerde bulunma ve risk alma iii) ge¢mis tecriibelerden
ogrenme 1v) kendi ve digerlerinin deneyimlerimden 6grenme v) bilgi ve deneyimi
orgiit igerisinde hizla paylasabilme Ozelliklerine sahip olmasi gerektigini ifade

etmektedir (Akgiin, Keskin, ve Glinsel 2009, 101).

Garvin’in modeli bilissel bakis acis1 kullanarak, bilgiyi toplayan, gecmis
tecriibelerinden O0grenen ve deneyimler icin firsat yaratan olmak iizere ii¢ tip
orgiitsel O6grenme aciklamaktadir (Mbassana 2014, 18). Garvin’in ilerleyen
zamanlarda gelistirdigi “Ogrenen Orgiitlerde ii¢c yapr tas’” modeli, Orgiitlerde
takimlarin ve Orgiitlin  genelinin 6grenmesini  zenginlestirmek amaciyla

kullanilabilecek bir arag¢ olarak ortaya ¢ikmistir (Park ve digerleri 2014, 80).
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Tablo 5 Ogrenen Orgiitiin Yap: Taslar

Yapi Tasi Ayirt Edici Karakteristik

Calisanlar:
e Digerleri ile farkli diistinme konusunda rahat

o olma, soru sorma, hatalarim1 kabul edebilme
Destekleyici Ogrenme

Ortarny o Karsit fikirlerin degerinin kabul gérmesi

e Risk almak ve bilinmeyeni arastirmak
e Orgiitsel siirecleri gdzden gecirmek i¢in zaman
ayirmak

Takim veya Firma:
e Bilgileri iiretme, toplama, terciime etme, yayma
e Yeni teklifleri deneyimleme

Saglam O
e g e Rakiplerden, miisterilerden ve teknolojik

S yonelimlerden istihbarat toplama
e Problemleri tanimlama ve ¢ozme
e (Calisanlarinin yetneklerini gelistirme
Ust Yonetim, Liderler:
e Alternatif bakis agilari i¢in anlayis gosterme
Ogrenmeyi e Problem tanimlama, bilgi transferi ve
Destekleyen Liderlik yansimasina harcanan zamanin 6énemine isaret

etme
e Aktif bir sekilde dinleme ve soru sorma

Kaynak: Garvin, David a, Amy C Edmondson, and Francesca Gino. 2008. “Is Yours a Learning
Organization? Is Yours a Learning Organization? The Idea in Brief The Idea in Practice Understand
the Three Building Blocks of a Learning Organization.” pl Harvard Business Review.

Baz1 sirketler 6grenen oOrgiit yapisina ulasabiliyorken, cogu sirket bu
avantajdan mahrum kalmaktadir. Bunun nedeni yoneticilerin nasil bir yol izleyecegi
konusunda gbriis ve bilgi noksanligidir. Ug yap1 tasini anlamak 6grenen bir drgiit

yapist yaratmak i¢in Onem arz etmektedir ( Garvin, Edmondson, ve Gino 2008, 2).

Watkins ve Marsick’in Ogrenen Orgiit Modeli:

Watkins ve Marsick, 6grenen Orgiit olabilmenin birbirini tamamlayan
hareket bi¢imini yerine getirmekle olusabilecegini belirtmislerdir. Bunlar, siirekli
ogrenme firsatlar1 yaratma, diyolog ve soru sormay1 destekleme, yardimlagma ve
takim halinde 6grenmeyi destekleme, 6grenmeyi yakalayip paylasan sistemler

kurma, ortak bir vizyon igin kisileri giiclendirme, 6rgiit ve ¢evresi arasinda baglanti
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kurma ve liderin model olarak &grenmeyi desteklemesi olarak siralanmaktadir

(Watkins ve Kim 2018, 19; Mbassana 2014, 16; Park ve digerleri 2014, 79).

Tablo 6 Watkins ve Marsick: Ogrenen Orgiitiin Boyutlar:

Yapilmasi Gerekenler

Acilim

Siirekli Ogrenme
Firsatlar1 Yaratma

Ogrenme, yapilan isin icerisine yerlestirilir, kisiler
calisirken 6grenirler ve firsatlar siirekli egitim ve
biiyiime ile saglanir.

Diyalogu ve Soru
Sormay1 Destekleme

Orgiit kiiltiirii soru sormay1, geri bildirimi ve deney
yapmay1 destekler hale gelir ve kisiler nedenleri
arastirma, goriislerini belirtme ve bagkalarinin
goriislerini dinleyip sorgulama becerilerini gelistirirler.

Yardimlasma ve Takim

Is, degisik diisiince bigimlerini yakalamak iizere

Halinde Ogrenmeyi takimlara gore bigimlendirilir, gruplarin birlikte 6grenip,
Destekleme birlikte calismalar1 beklenir ve igbirligi 6zendirilir.
Ogrenmeyi Yakalay1p

Paylasan Sistemler
Kurma

Ogrenmeyi paylasabilmek igin teknolojik sistemler
kurulur, ise entegre edilir, erigsim saglanir ve korunur.

Ortak Bir Vizyon i¢in
Kisileri Gli¢clendirme

Kisiler ortak bir vizyonu olusturma, sahiplenme ve
uygulama asamalarinda rol alirlar, kisilerin
sorumluluklarin1 6grenme isteklerini giidiilemek icin
karar verme ile sorumluluk esittir.

Orgiit ile Cevresi

Kisilere yaptiklar1 isin biitiin kurum tizerindeki etkisini

Arasinda Baglanti gormeleri i¢in yardim edilir, kisiler ¢evreyi gézlemleyip
Kurma ogrendiklerini paylasirlar.

Liderin Model Olmas1 | Liderler 6grenme modeli olustururlar, 6grenmeyi

ve Ogrenmeyi desteklerler ve isle ilgili stratejilerini belirlemede
Desteklemesi ogrenmeyi kullanirlar.

Kaynak: Marsick, Victoria J. 2013. “The Dimensions of a Learning Organization Questionnaire (
DLOQ ): Introduction to the Special Issue Examining DLOQ Use Over a Decade” 15 (2):130
https://doi.org/10.1177/1523422313475984.

Watkins ve Marsick’in modeli siirekli 6grenme ve degisim i¢in, ¢aligsanlarla
orgiit yapisin birlestiren bir modeldir ve Senge’nin 6grenen oOrgiitlerde bulunmasi
gereken bes disiplinini de icerir (Mbassana 2014, 18). Yukaridaki tabloda belirtilen
gereklilikler orgiitsel 6grenme literatiiriiniin genisce gozden gegirilmesi ve 6grenen
orgilit deneyimlerinin gbzlemlenmesi sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bu dogrultuda

Watkins ve Marsick bu boyutlari islevsel hale getirmek i¢in anket ¢alismas1 (DLOQ
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— Dimensions of the Learning Organizations Questionnaire) hazirlamiglardir. Bu
anket 6grenen Orgiit alaninda yapilan arastirmalarin biiylik bir boliimiinde bir ¢ok

arastirmaci tarafindan kullanilmaktadir (Watkins ve Kim 2018, 19).
1.6.3. Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki Farkhliklar

Literatiirde siklikla kullanilan 6grenen orgiit ve orgiitsel 6grenme cogu
zaman birbirleriyle karistirilmaktaydi ve bir anlam karmasasina sebep olmaktaydi.
Son zamanlarda bu iki kavram i¢in aralarindaki farkliliklar1 ortaya koyan daha net

tanimlamalar yapilmaktadir.

Iki kavramda birbiriyle yakindan iliskilidir, ancak dgrenen &rgiit bir degisim
stireci iken, Orglitsel 6grenme siireglere ve stratejiler sahiptir ve degisimin Orgiit
genelinde uygulanmasidir (Janezi¢, Dimovski, ve Hodoséek 2018, 57). Orgiitsel
O0grenme, Orgiitlerin nasil 6grendigi sorusuna cevap ararken, Ogrenen Orgiit,
orgiitlerin nasil 6grenmesi gerektigine cevap aramaktadir (Akgiin ve digerleri 2009,

100).

Literatiirlerde karsilasilan en 6nemli ayrimlardan biri, 6grenen 6rgiitiin bir
orgiit yapist oldugunu ve orgilitsel 6grenmenin Orgiitlerde bir 6grenme siireci ve
aktivitesi oldugudur. Bir digeri ise, 6grenen Orgiitiin bir caba gerektirdigi ancak
orgiitsel 6grenmenin herhangi bir ¢aba gerektirmeden var oldugudur. iki kavram
arasinda yapilan bir diger ayrim ise oOrgiitsel 6grenme literatiiriiniin daha c¢ok
akademik ¢evreler tarafindan olusturuldugu ve kullanildigi, 6grenen orgiitiin ise
uygulama odakli ve daha ¢ok danismanlar tarafindan kullamldigidir (Ortenblad
2001, 125-128).
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IKiNCi BOLUM

STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI

2.1. Stratejik insan Kaynaklari1 Yonetimi Kavram

Stratejik insan kaynaklar1 ydnetimi (SIKY) kavrami 1970'lerin sonlarinda
ve 1980'lerde, calisanlar1 hizla degisen belirsiz bir ortamda yonetmenin bir yolu
olarak gelistirilmistir. Bir organizasyon veya organizasyon birimi tarafindan
uygulanan, isletmenin stratejik ihtiyaglarimi uygulamak igin, ¢alisanlarin
davraniglari etkilemek iizere yapilan tiim faaliyetleri icermektedir (Ali, Lei, ve
Wei 2017, 115). Insan Kaynaklarinda strateji bakis agisinin gelismesiyle birlikte,
isletmeler insan sermayelerinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamada etkili
oldugunu anlamiglardir. Stratejik yonetimin ortaya ¢ikmasiyla birlikte, firmalardaki
birgok fonksiyon ve departman stratejilerini, uygulamalarini ve siireglerini firma
stratejileriyle eslestirmeye calismislardir. Insan Kaynaklar1 fonksiyonu da
bunlardan biridir ve stratejik insan kaynaklar1 ydnetimi, firmalarin Insan Kaynaklari
Stratejilerini ve uygulamalarimi is stratejileriyle iliskilendirmeleriyle ortaya

cikmistir (Zehir vd. 2016, 372).

Stratejik Insan Kaynaklari ydnetimiyle, insan kaynaklarmin orgiitteki
fonksiyonu degismistir ve Insan Kaynaklari profesyonelleri is ortagi olarak
goriilmeye baslamistir. Insan kaynaklari stratejileriyle firma stratejisine katki
saglamalar1 beklenmektedir. Bu nedenle firmanm IK stratejisinin, sadece firmanin
basarisint degil ayn1 zamanda siirdiiriilebilirligini saglamak icin firma stratejisiyle
benzer bir yonde yapilmasi onemlidir. Dolayisiyla, isletme liderlerinin firma
stratejilerini yerine getirmeleri i¢in, gereken uzmanligin kurulus i¢cinde mevcut
olup olmadigin1 tespit etmek Tlizere, yetenek havuzlarimi siirekli olarak

degerlendirmeleri kritik bir 6nem tasimaktadir (Loshali ve Krishnan 2013, 9).

SIKY literatiiriinde, insan kaynaklar1 yoneticileri ve firmanin iist diizey
yoneticilerinin stratejik bir ortaklik yapmalarinin 6nemi vurgulanmaktadir. Bir

calismada, 252 CEQO’ya uygulanan bir anket sonucunda, isletmelerinin ve sektorleri

50



icin kritik olan tehditlerin belirlenmesi amag¢lanmistir. Bu ¢alismanin sonuglarina
gore, sirket biiylikliigline gore degismekle birlikte, “anahtar yeteneklerin kitlig1”,
“degisen teknoloji”, “cevre saglik ve giivenlik” ve “rekabette degisim” kritik olan
ilk 15 kaygi olarak tespit edilmistir. En 6nemli endisenin “anahtar yeteneklerin

yetersiz olmasi1” olarak belirlenmistir. (Loshali ve Krishnan 2013, 10).

SIKY’nin ana hedefi, organizasyonun siirdiiriilebilirligini saglamak ve
rekabetci lstiinliige ulagsmak icin, nitelikli, kararli, motive olmus ¢alisanlarin
varhi@imi garanti ederek isletme icin stratejik yeterlilik olusturmaktir. Diger bir
amaci, 1K stratejilerinin orgiit stratejileriyle dikey uyumunu saglamak ve IK
stratejilerini kendi i¢inde biitlinlestirmektir. Bunun yani sira, degisken bir ortamda

yonlendirme saglamay1 da amaglamaktadir (Armstrong 2017, 39).

SIKY, geleneksel IKY’den farkl1 olarak, insan kaynag: iizerinden orgiitsel
etkinligi arttirmak icin stratejik role odaklanmaktadir. Geleneksel IKY’de
aragtirmacilar bireysel diizeyde analiz yaparlar ve IKY uygulamalarmin ¢aligan
diizeyinde performansina odaklanirlar. SIKY’da ise, is birimi diizeyinde veya
orgiitsel diizeyde analiz yapilir ve Oncelikle amag, isletme diizeyinde, yiiksek

diizeyde performans ¢iktis1 elde etmektir (Ali, Lei, ve Wei 2017, 115).

Miles ve Snow (1984)’te belirttigi gibi, Stratejik Insan Kaynaklari
uygulamalari, Insan Kaynaklar1 departmanlarinin stratejilerini, siireclerini ve
uygulamalarini firma stratejisiyle uyumlastirmaya calistiginda ortaya c¢ikar. Eger
firma stratejileri ve Insan Kaynaklari stratejileri arasinda bir iliski yoksa, Insan
Kaynaklar1 organizasyon igerisinde bir fonksiyon olmaktan dteye gecemez (Zehir

vd. 2016, 373).
2.1.1. Stratejik Uyum

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, bir isletmenin hedeflerine ulasmasini
saglama amagli planlanmis insan kaynaklar1 faaliyetleri olarak tanimlanmaktadir.
Bu tamima gore, iki 6nemli boyut SIKY’ni geleneksel insan kaynaklarmdan
ayrilmaktadir. Birinci boyuta gore, stratejik insan kaynaklari ydnetimi

uygulamalarini igletmenin stratejik yonetim siireci ile dikey olarak baglanmasini
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ifade eder. Digsal uyum olarak da isimlendirilen bu boyut, insan kaynaklar
uygulamalarinin organizasyonun stratejisiyle entegrasyonunu yani uyumu olarak
tanimlanmaktadir. ikinci boyut ise insan kaynaklar1 uygulamalarinin kendi
icerisindeki yatay uyumu ifade etmektedir. Bu boyut literatiirde i¢sel uyum olarak
da gegmektedir ve insan kaynaklar1 politika ve uygulamalarinin yatay olarak kendi
iclerinde uyumlu olarak dizayn edilmesi olarak tanimlanmaktadir (Wright ve
McMahan 1992, 298). Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, hem isletmenin
stratejisiyle insan kaynaklari uygulamalarinin birbiriyle dikey olarak uyumunu hem
de IK islevlerinin birbirleri icinde yatay olarak etkilesimini gerektirmektedir

(Bingd1 2016, 17).

Her iki boyut da basarili bir stratejik IKY'ye ulasmak icin esit derecede
onemlidir ve gereklidir. Bunun anlami, sadece is stratejisiyle iki yonlii bir
baglantinin gerekliliginin yani sira, ayrica ige alim, segme, basart ve motivasyon
degerlendirmesi, gelistirme ve egitim ve IKY'nin diger faaliyetlerinin tutarlilig i¢in

i¢gsel uyum ve tutarliligin gerekli oldugu anlamina gelmektedir (Tosheva 2013, 3).
2.1.2. Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminin Teorik Cercevesi

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi teorik temelleri, orgiit teorisindeki
cesitli teorik modellere dayanmaktadir. Bu teoriler, kaynak temelli yaklasim,
Davranigsal Yaklasim, Sibernetik, Vekalet/Islem Maliyeti Yaklasimi, Kaynak
Bagimlihg ve Kurumsallasma yaklasimlar1 olarak siralanabilir. Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetiminin teorik c¢ercevesine iliskin Wright ve digerlerinin

gelistirdigi kavramsal gerceve Sekil 5’de gdsterilmistir.
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Isletme Stratejisi Kurumsal / Politik
Giicler

/ Kaynak Bagumlig,
Kurumsallasma

Kaynak Temelli

Yakiasm LK.Y. Uygulamalari
/ Sibernetik, Vekalet / fgfem\I)al-r.rt.mg.t'af Yaklasim
Maliyeti Yaklasun
I.K Sermayesi Havuzu " LK. Davranmslar | Firma Diizevi
(Beceriler, Yetenekler...) i 7| Ciktlar

Sekil 5 Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin Teorik Cercevesi

Kaynak: Wright, Patrick M, and Gary C McMahan. 1992. “Theoretical Perspective for
Strategic Human Resource Management.” Journal of Management 18 (2):299.

Kaynak temelli yaklasim, Stratejik Insan Kaynaklar1 yonetimi literatiiriinde
en ¢ok deginilen teorilerden biridir. Barney (1991)’e gore bir kaynak ancak, nadir,
degerli, taklit edilemez ve ikame edilemez oldugunda, siirdiiriilebilir rekabet
avantaji yaratabilir. Bu goriise gore, insan sermayesini siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 olarak kullanmak i¢in, 6ncelikle insan kaynagmin firmaya deger katmasi
gereklidir. Bu nedenle organizasyonlar, farkli beceri ve yetkinliklere sahip
potansiyel adaylar1 kendilerine ¢ekmeye calismaktadirlar. Bunun yani sira,
siirdiirtilebilir bir rekabet avantaji i¢in, insan kaynagi nadir olmalidir. Bu nedenle
SHRM uygulamalar1 olan kuruluslarin tiim ise alim ve se¢me programlari, en
yetenekli veya ¢alisanlarin ilgisini cekmeye ve ise almaya odaklanir. Firmalarim
insan kaynag taklit edilemez olmalidir. Insan kaynaklarmnin taklit edilemezligi,
insanlarin  kendileri i¢in O&zellestirilmis benzersiz becerileri, yetenekleri ve
yetkinlikleri ile ilgilidir. Organizasyonlarin insan kaynagi ikame edilemez bu da
rekabet avantaji saglar. Teknolojiler, is siirecleri, iiretim siiregleri, iiriinler,
hizmetler, pazarlar, tedarik avantajlari, stratejiler ve isle ilgili bircok kaynak bir
sekilde taklit edilebilir. Ancak insan kaynaginin higbir alternatifi yoktur ve bu
sirketler i¢in siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji1 saglar (Zehir vd. 2016, 374). Kaynak
temelli yaklasim, dncelikli olarak, IK uygulamalar1 ve Insan kaynaklar1 sermayesi
havuzu ve strateji arasindaki iliskilere odaklanmaktadir, bu nedenle Sekil 5’te sol

tarafta konumlandirilmistir (Wright ve McMahan 1992, 299).
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Davranigsal  yaklasimin  temelleri ise  durumsallik  yaklasimina
dayanmaktadir. Davranigsal yaklagim, strateji ve firma performansi arasinda araci
degiskendir. Bu yaklasim, IK uygulamalari, IK davramslari ve stratejinin nasil bir
iliski icerisinde oldugu konusuna odaklanmistir. Bu yaklasima gore, bir IKY sistemi
oncelikli olarak isverenlerin, yOneticileri, meslektaslar1 ve miisterileri gibi rol
ortaklari tarafindan onaylanan davraniglar ilettigi, ortaya ¢ikardigi ve stirdiirdiigii
temel araclardan biridir. IKY sistemleri, istenilen bu tir davranislar
desteklediklerinde orgiitsel etkinlige katkida bulunur. Davranissal yaklagima gore,
i¢c ve dis ¢evrenin nitelikleri (6rnegin sektor, is stratejisi, organizasyon biiyiikligi
ve kiiltiir vb.) arzu edilen ¢alisan davraniglarini etkiler (Jackson, Schuler, ve Jiang

2014, 23).

Sibernetik, vekalet/islem maliyeti modelleri ise, Insan Kaynaklari
uygulamalarindaki kurumsal ve politik faktorlerin etkisini incelemektedir.
Sibernetik modellerin bazilar1 agik sistemlere bazilar1 ise kapali sistemlere
odaklanmaktadir. Acik sisteme odaklanan modeller, organizasyonlari, ¢evreleri ile
etkilesimde bulunan, “girdi-siire¢c-¢ikt1” olarak aciklamaktadir. Bu sistemde
girdiler, insan kaynaklari, bilgi, beceri ve yetenekler olarak tanimlanmakta, siireg
insan kaynaklar1 davraniglari olarak ifade edilmekte, ¢ikti ise, verimlilik, tatmin, is
giici sirkiilasyonu olarak agiklanmaktadir. Tim bu sistem firma stratejisini

etkilemektedir (Wright ve McMahan 1992, 306).

Vekalet teorisi ise, hedef ve ¢ikarlarn farkli olan iki tarafim birbiriyle
yardimlagmasiyla ortaya ¢ikan sorunlart aragtirmaktadir. Bu taraflardan birincisi
vekalet veren, digeri de vekil olarak goriilmektedir. Vekalet veren taraf, istedigi
sonuglar1 alabilmek tizere, vekilin yardimina ihtiyac¢ duyar ve vekil, ilgili sonuglari
elde etmek ic¢in kararlar1 alarak, gereken aksiyonlar1 alir. Bu yetki karsilikli
devretme islemi vekalet teorisi olarak adlandirilmaktir. insan Kaynaklar1 bakis
acistyla, isveren (vekalet veren), calisanin (vekil) cikarlarini uyumlastirmasi

gerekmektedir (Kogel 2007, 272).

Kurumsallasma ve Kaynak Bagimliligi teorileri, 1K uygulamalarinda
kurumsal ve politik faktorlerin etkilerini aragtirmaktadir. Kurumsallagma teorisi

belli bir ¢evrede yasamlarini siirdiiren Orgiitlerin yap1 ve isleyis ozellikleri ile
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cevrenin Ozellikleri arasinda bir benzerlik oldugunu ileri siirmektedir. Aym
sektorde, ayni alanda faaliyet gosteren firmalar, benzer c¢evresel baskilarla
yiizlesecek ve cevrenin baskisina paralel olarak benzer yapi ve isleyise sahip
olacaktir (Kogel 2007, 275). Literatiirde, IKY uygulamalarini sekillendiren birgok
faktoriin kurum disinda oldugu ve bu nedenle IK uygulamalarmin dis baskilara nasil
ve neden tepki gosterdigini anlamak i¢in makro-temelli kuramsallagtirmanin gerekli
oldugunu belirtmislerdir. Kurumsallagma teorisi perspektifine dayanarak, “nasil”
ve “neden” sadece g¢evresel beklentilere uyma meselesi degil, ayn1 zamanda
cevrenin IK profesyonellerinin kimliklerini, degerlerini ve planlarini sekillendiren
bir fonksiyonudur. Kurumsal teori ayrica IKY'in bu ¢evresel baskilari

etkileyebilecegi yollar1 da ele almaktadir (Lewis, Cardy,ve Huang 2018, 1).

Kaynak Bagimlilig1 teorisi, agik sistem yaklasimina dayanmaktadir. Bu
teoriye gore, isletmeler gereksinim duydugu kaynaklar1 dis kanallardan elde etmeye
ihtiya¢ duymaktadir. Siirdiiriilebilirligi saglamak isteyen orgiitler, isgiicii ve diger
organizasyonel faktorleri yonetebilmelidir (Karadal, Eser, ve Saygin 2014, 16).
Teorinin temel varsayimi, aktorlerin gereksinim duyduklar1 tiim kritik kaynaklari
kontrol etmeleri degil, ihtiya¢c duyduklart kaynaklara erigsmek i¢in diger aktorlerle
islem yapmalaridir. Bu nedenle, aktorler arasindaki iliskiler, birinin digerinin
kaynaklaria bagimliligini ifade eden degisim iliskileri olarak agiklanmaktadir. Bir
organizasyonun bagimmlilig1 digerinin gii¢ kaynagi olarak tanimlanmaktadir,
boylece gii¢ iliskisel bir fenomen olarak kabul edilmektedir. Her iki organizasyon
birbirleri i¢in kritik 6nem tasiyan kaynaklari kontrol ederse, karsilikli degisim,
iligkisi ortaya cikacaktir. Bu durum ise, en yliksek karsilikli bagimlilik bi¢imini
temsil eder (Amalou-Dopke ve Siif3 2014, 4).

2.1.3. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Yaklasimlar

Stratejik insan Kaynaklar1 ydnetimi literatiiriinde farkli siflandirmalar olsa
da, genellikle dort yaklasim goriilmektedir. Bu yaklasimlar, evrensel, durumsal,

bicimsel ve baglamsal yaklagimlardir.
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Evrenselci Bakis Acisi (Universalistic Perspective) @

Evrenselci bakis acisi, SIKY'ne performanst artiracak bir dizi IK uygulamas:
ile “en 1y1 uygulama” yaklasimi oldugunu iddia eder. Bu “en iyi uygulamalar”
somut ve ayrintili IK teknikleri veya uygulamalar1 olarak gdsterilecektir; drnegin,
bir kurulus i¢inde bilgi paylasimini tesvik edecek bir¢ok teknik olabilir (Loshali ve
Krishnan 2013, 10). Evrenselci yaklasimlardan en ¢ok bilinen en iyi uygulama
yaklagimi Pfeffer (1994)’e aittir. Pfeffer yaptig1 arastirmalar sonucunda biitiin
sistemleri olmasa bile ¢ogu sistemi karakterize eden yedi en iyi uygulama tespit
etmigstir. Bu yaklasima gore, en iyi uygulamalar mevcuttur ve var olmasi halinde
iistiin organizasyonel performans ortaya ¢ikacaktir. Bu uygulamalar, is glivencesi
saglamak, ise alimda secici olmak, kendi kendini yonetebilen ekiplerin olmasi,
orglitsel performansa bagli yiiksek tazminat 6demek, yogun egitim vermek, statii
farkliliklarin1 azaltmak, organizasyon igerisinde finansal ve performansa iligkin

yogun bilgi paylagimini saglamak (Armstrong 2017, 42).

Bir organizasyondaki tiim Insan Kaynaklari uygulamalari stratejik degildir.
Literatiirde, stratejik IK uygulamalari, firmanin genel performansina etki eden
uygulamalar olarak nitelendirilmektedir. En iyi uygulamalarin neler oldugu
konusunda bir¢ok yazar tarafindan farkli goriisler savunulmaktadir ve bir goriis

birligi bulunmamaktadir. Tablo 7°de En iyi uygulamalarin 6zeti goriilmektedir.

56



Tablo 7 insan Kaynaklarinda En iyi Uygulamalar Ozeti

Tutum anketleri
Uretim takimlari
isglicii/ydnetim
takimlari

Grup verimliliginin
tesviki

Kar paylagimi

Hisse satin alma plani

takimlar

Kapsamli beceri
gelistirme

Kapsamli yan haklar
Yiksek ucretler
Maasliisgiler

Hisse sahipligi

Egitim ve beceri
gelistirme

Karsilikli faydalanma
Karsilikli egitim
Sembolik esitgilik
Ucret baskisi
icerden terfi

isglicii/yonetim
katilimi

Calisan bulma
yogunlugu
Egitim saatleri
Terfi kriterleri

Freund&Espstein Arthur (1992) Pfeffer (1994) Delaney, MacDuffie (1995)
(1984) Lewin&Ichniowski

(1989), Huselid

(1995)
is genisletme Kapsamli tanimlanan is givenligi Personel segme Calisma takimlari
is rotasyonu isler Calisan bulmada Performans Problem ¢ézme
is tasarimi Calisan katilimi segicilik degerleme gruplari
Formel egitim Catismalarin formel Yuksek Ucretler Tesvik edici 6deme Calisan 6nerileri
Kisisellestirilmis ¢alisma | ¢ozimi Tesvik edici 6deme is Tasarimi is rotasyonu
saatleri Bilgi paylagimi Bilgi paylasimi Sikayet prodestrleri | Sorumlulugun
Oneri Sistemleri Yuksek nitelikli Katihm Bilgi paylasimi dagitiimasi
Kalite gemberleri calisanlar Guglendirme Tutum Calisan bulma ve
Mavi yakali isci ticretleri | Kendi kendini yoneten isin yeniden tasarimi | degerlendirme segme

Kosullu tcret

Stati farkhhklari

Yeni ¢alisanlarin
egitimi

Deneyimli caliganlarin
egitimi

Kaynak: Mark A. Youndt, Scott A. Snell , James W. Dean, Jr., and David P. Lepak. 1996.
“Human Resource Management , Manufacturing Strategy , and Firm Performance.”
Academy of Management Journal 39 (4):840

Evrenselci bakis agis1 alanindaki calismalarin ¢ogu, secici kadrolama,
kapsaml1 egitim, gelisim ¢abalari, is rotasyonu gibi Insan Kaynaklar1 faaliyetleri
aracilifiyla ¢alisanlar1 yetenek bazli gelistiren faaliyetlere odaklanmaktadir. Bunun
yani sira, uygulamalar, ¢calisanlar1 giiclendirme, takim ¢alismasi, problem ¢dzme, is

tasarimi gibi konular tesvik etme egilimindedir (Youndt vd 1996, 839).

Durumsallik Yaklasimi (The Contingency Approach) :

Durumsallik yaklagimi, c¢evreyi olusturan beklenmedik durumlar ile
organizasyonel yapi, siire¢ler ve uygulamalar gibi firmanin 6zellikleri arasindaki
uyum derecesinin, organizasyonun etkinligini etkiledigi argiimani {izerinde
kuruludur (Akingbola 2013, 480). Bu yaklasim, Insan Kaynaklar1 uygulamalarmnin,
icinde bulunulan durumun sartlarina gére belirlenmesini savunmakta ve her kosulda
en iyi uygulamalarin varligim1 savunan en iyi uygulamalar yaklagimina kars
¢ikmaktadir. Durumsallik yaklasimi, etkili olmak icin bir kurulusun IK

uygulamalariin kurulusun diger yonleriyle uyumlu olmasi gerektigini iddia eder.
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Kurulusun stratejisi genellikle birincil durum faktorii olarak kabul edilir. Insan
kaynaklar1 politikalar1 ve uygulamalari kurumun stratejisiyle tutarli olmalidir. Is
stratejisi ile IK arasinda dogru uyumluluk saglandiginda is performansi

gelistirilecektir (Loshali ve Krishnan 2013, 10).

Bicimsel Yaklasim (The Configurational Approach):

Bicimsel yaklasim, Insan Kaynaklari uygulamalarmin yapisiyla strateji
arasindaki uyumun, isletme performansi agisindan 6nemli ve gerekli oldugunu ileri
sirmektedir. Organizasyonlar i¢ ve dis bilesenlerden olusan karmasik bir yapi
olarak kabul edilir ve bu yapi biitlinsel olarak diisiiniilmelidir. Kisacasi, sistemin
hem cevresel ve organizasyonel sartlara uyum saglamasi hem de i¢sel olarak tutarli
olmas1 gereklidir (Bayat 2008, 78). Bir¢ok arastirmaci tarafindan belirtildigi gibi,
SIKY, insan kaynaklar1 uygulamalarin1 ve stratejilerini, firmanin stratejileri ve
stratejik yOnetim siirecleri ile dikey olarak uyumlastirirken, insan kaynaklari
yonetimi stratejilerini ve uygulamalarini kendi i¢inde yatay olarak koordine etmeye

ve uyumlulastirmaya ¢alismaktadir (Zehir vd. 2016, 373).

— deortn |

Strateji

- 5
Orgitsel |::> Performans

(igsel) [ > R

Degiskenler E—

Cevresel
(Dissal)
Degiskenler

]
NS =
]

Sekil 6 Bicimsel Yaklasim

Kaynak: Martin-Alcazar, Fernando, Pedro M. Romero-Fernandez, and Gonzalo Sédnchez-Gardey.
2005. “Strategic Human Resource Management: Integrating the Universalistic, Contingent,
Configurational and Contextual Perspectives.” International Journal of Human Resource
Management 16 (5):643. https://doi.org/10.1080/09585190500082519.
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Evrenselci ve durumsalci perspektifler, sistemi olusturan uygulamalarin
entegrasyonunu diisiinmeden SIKY'ni incelemektedir. Bu anlamda, bu uygulama
setleri kiimiilatif olarak tanimlanmakta ve uygulamalarin aralarindaki sinerjik
etkilerin varhig1 reddedilmektedir. Bu baglamda, bicimsel yaklasim bu eksikligi
tamamlayarak, sistemin bilesenlerini tanimlar ve birlesebilecek farkli yollar
ayrintili bir sekilde analiz etmektedir. Sekil 6’da goriildiigl gibi, karmagik sistem
bilesenlerinden, organizasyonun kendi i¢ ve dis kosullarina uyumlu, esit
verimlilikte, ¢oklu kombinasyonlar ele edilebilir (Martin-Alcdzar, Romero-

Fernandez, ve Sanchez-Gardey 2005, 643).

Baglamsal Yaklasim (The Contextual approach:

Baglamsal yaklasim, 6nceki yaklasimlardan farkli olarak, ¢evresel faktorleri
hesaba katarak, tim cografi ve endiistriyel kosullara uygulanabilen daha genis bir
modeli agiklamaktadir. Bu modele gore, IKY sistemlerinin bulunduklari gevre ile

uyumlastirilmasi gereklidir (Armstrong 2017, 9).

Organizasyonlar, i¢ tutarliliklarin ve istikrar1 saglama ¢abalar ile dis
cevredeki rekabetci taleplere cevap verme gerekliliklerini dengede tutmak zorunda
olan dinamik varliklardir. Bu nedenle, bir organizasyonun dis ve i¢ cevresi, Insan
Kaynaklar1 politika ve uygulamalarinin evrimi ve gelisimi i¢in dinamik baglam
olusturur. Konuya iligskin literatlirde, yazarlar, insan kaynaklar1 sistemlerinin,
orgiitiin diger unsurlariyla olan iliskileri géz 6niinde bulundurulmadan tam olarak
anlasilamayacag1 vurgulanmaktadir. Bu nedenle, insan Kaynaklari sistemleri dis
cevreden ayri diisiiniilemez. Dolayisiyla, stratejik insan kaynaklar1 dogas1 geregi,

baglamlastirilmis ve dinamiktir (Jackson, Schuler, ve Jiang 2014, 4).
2.2. Ise Alm Kavram

Son yillarda organizasyonlardaki en Onemli gelismelerden biri insan
kaynagmi verilen énemin artan onemidir. Insanlar bakis agilari, degerler ve
niteliklerle orgiitsel hayata sunduklar1 katkilar nedenleriyle kuruluslar i¢in hayati
onem tasimaktadir. Bu kaynak, etkili bir sekilde yonetildiginde, kurulus i¢in 6nemli

faydalar saglayacaktir (Ekwoaba vd. 2015, 22).

59



Ise alim siireci, aday bulma (cezbetme) ve secme faaliyetlerinden
olusmaktadir. Ise alim, bir organizasyonun ise alim ihtiyaglarii belirledigi ve
ardindan potansiyel aday havuzundan se¢im yaptigi siire¢ olarak tanimlanmaktadir.
Bu siiregte firma, uygun beceri ve yeteneklerle dogru zamanda dogru aday havuzu
olusturabilir. Isletmedeki gereksinime bagli olarak icerden veya disaridan
gerceklestirilebilir.  Genellikle organizasyonlar firmanin stratejik amacini
destekleyen ve ayn1 maliyetle dogru kisileri se¢meye odaklanmaktadirlar (Rahman

vd. 2015, 87).

Ise alma ve segme, her ¢esit organizasyonda, insan kaynaklari ydnetiminin
en 6nemli iglevleridir. Bu faaliyetler, istihdam i¢in adaylar1 cezbetme/cekme ve
segme slirecini ifade etmektedir. Organizasyondaki insan kaynaginin kalitesi bu iki
islevin etkinligine baghdir. Bu nedenle bagvuran adaylarin kalitesinin ve onlar1

cekebilme stratejileri hayati onem tasimaktadir (Gamage 2014, 40).
2.2.1. Personel Temin Stratejisi

Personel temin stireci, sadece ise alma ve se¢ime iliskin degildir. Bu siireg
igerisine becerileri gelistirmek, yeni beceriler kazandirmak, calisanlari motive
etmek ve onlar elde tutma faaliyetleri de bulunmaktadir. Bu boyutlar asagida

belirtilmistir.

e Is giicii planlamasi: Isgiicii planlamasi, firma stratejisi tarafindan
sekillendirilen ve kisa ve wuzun vadeli firma hedeflerinin
gerceklestirilmesi i¢in, dogru zamanda, dogru yerde, dogru nitelikli
kisileri saglamayi ifade etmektedir (Armstrong 2014, 216).

e lIsveren Markasi Olusturma: Rekabetci piyasada faaliyet gosteren
herhangi bir kurulus, bircok alanda degerlendirilir. Sadece sirket
tarafindan sunulan tiriinler ve hizmetler degerlendirilmez, ayn1 zamanda
bir igveren (imajint marka) olarak da imaj1 artar. Sirketin imaj1 piyasada
yiiksek puan aldiysa, ¢alismak i¢in cazip bir yer olarak goriiliir ve tercih
edilen isveren olur (Figurska ve Matuska 2013, 35).

e Personel temin planlamasi: Firmadaki rollerdeki bosluklar ortaya

ciktiginda, s6z konusu islerin gerektirdigi nitelikler dogrultusunda,
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personellerin nasil bulunacagina dair planlama yapilmaktadir. Bu
dogrultuda i¢ ve ya dis tedarik kaynaklarindan yararlanmak
miimkiindiir. I¢ kaynaklar1 kullanmak, genellikle dis kaynaklardan daha
avantajlidir. I¢ kaynaklar, terfi, rotasyon, nakil, eski ¢alisanlar, ¢alisan
referanslari, firmaya bizzat gelerek bagvuru formu dolduran adaylar
olarak siralanabilir. Dig kaynaklar ise, firmanin meslek liseleri veya
iiniversitelerle anlasmalari, basarili 6grencileri mezun olunca istihdam
etmeleri, rakiplerden daha iyi bir kosulda ¢alismak isteyen nitelikli
personellerin bulunmasi, nitelikli issizler, serbest calisan adaylar. Bu
kaynaklardan, duyurularla, i arama portallarinda ilan c¢ikilmasiyla,
istihdam biirolar1 veya danigsmanlik sirketleri araciligi ile yararlanilabilir
(Bingol 2016, 212-13).

Elde Tutma Stratejisi: Insan Kaynaklari Y&netiminin organizasyonlarda
stratejik olarak hareket edebilmesindeki en 6nemli faktorlerden biri,
yetenekli calisanlarin elde tutulmasidir. Frank ve arkadaglarina gore.
(2004), elde tutma, bir igverenin, belirli is hedeflerine ulasmak icin arzu
edilen calisanlar1 tutma c¢abasi olarak tanimlanmaktadir (Kundu ve
Gahlawat 2015, 27).

Esneklik Stratejisi: Organizasyonun dinamik ve hizli degisen ¢evreleri
adapte olabilmesi i¢in, insan kaynaklar1 kullannrminda esneklik
saglamasini ifade etmektedir. Bu stratejinin amaci, ¢alisanlara g¢esitli
yetenek ve beceriler kazandirarak onlara farkli  gorevler
yiikleyebilmektedir (Armstrong 2017, 184).

Yetenek Yonetim Stratejisi: Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde,
amagc isletme stratejileri ve ana strateji ¢ergevesinde insan kaynaklari
faaliyetlerinin biitiinlestirilmesidir. Yetenek yonetimi, ise alim siirecinin

bir boyutu olan birlestirme siirecidir (Armstrong 2017, 173).
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2.2.2. ise Ahmda Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Yaklasimi

Kaynak temelli goriise gore, bir firmanin stratejik yetenegi, firmada goérev
alan calisanlarin varlig1r nedeniyle personel temin stratejisine baglidir. Bu nedenle
isletmelerin rakiplerine gore daha yetenekli bireyleri istthdam ederek bu stratejiyi
gerceklestirebilirler. Secilen bu ¢alisanlar daha kapsamli yetenek ve becerilere sahip
olduklarindan, organizasyona katkilar1 da daha fazla olacaktir. Firmalar ise bu
nitelikteki bireyleri, tercih edilen bir organizasyon olmasiyla kendine c¢ekecektir

(Armstrong 2017, 171).

Strateji, belirli ¢alisan davranislarin1 gerektiren belirli isleri ifade eder.
Strateji ve ise alim arasindaki baglanti, kuruluslarin stratejik hedefleri arasinda bir
baglanti olarak da goriilebilir ve sirketin bu hedeflere ulagsmak i¢in gereken
yeterliliklere sahip olmasini saglar. Lindelow’in sundugu yaklasima gore, firmanin
hedeflerine bakmaya baglamasi ve onlar1 pozisyon seviyesine indirmesi
gerekmektedir. Bu noktada organizasyonun amacini ve amagclarini tanimlamanin en
iyl yolunun, miisteri bakis agistyla bakmak oldugunu belirtmektedir. Bir kisinin
belirlenen hedeflere ulasmasi i¢in gereken gorevleri tanimlanmalidir. Tanimlanan
bu gorevlere gore, amaca ulasabilmek i¢in, s6z konusu kiside gerekli olan bilgi ve
yetkinlikler belirlenmelidir. Tiim bu asamalarin ardindan ise, aday se¢iminde temel

alinmasi gereken nitelikler olusturulacaktir (Bjorkhem 2008, 25-26).

Stratejik personel temin stratejisi, siirdiiriilebilir gelisme ve kiiltiirel
degisimi gergeklestirebilmek i¢in, gelecek donemde ihtiya¢ duyulacak beceriler ve
yetenekler hakkinda radikal degisiklikleri ifade etmektedir. Orgiitlerin stratejik
planlama yaparken, insanlari siirekli olarak hesaba katmasiyla olusan bir siirectir.
Buna gore, firma startejileri ve ise alim startejilerinin biitiinlesmesi gerekmektedir
ve Armstrong’a gore asagida yer alan maddelerin belirlenmesi ile olugsmaktadir

(Armstrong 2017, 172):

e Firma gereksinimlerini kargilamak i¢in gerekli ¢alisan sayisi
e Firma starejilerinin ger¢eklesmesi igin gerekli beceri ve davraniglar
e Yeni teknoloji yatirimlariyla ortaya ¢ikan organizasyonlarin yeniden

yapilandirilma etkisi,
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e Farkli inang, tutum ve kigisel niteliklere sahip bireylere olan gereksinimlerin
belirlenebilecedi beceriler, performans standartlari, kalite miisteri
hizmetleri, ekip calismasi ve esneklik gibi konularda isletme kiiltiirii
degisimine iliskin planlar,

e Yiiksek performansli bir ¢aligma sistemi kurma ya da daha yalin ve dinamik
bir organizasyon olusturma planlar

e (alisanlarin kullanilmasinda, esneklik arttirilmasina iligkin planlar

Ise alim stratejileri, firmanin hedeflerinin gerektirdigi beceriler, bilgiye ve
degere sahip bireylerin temin edilmesini ifade etmektedir. Bu noktada personel
temin stratejisi organizasyonun amagclariyla ve kiiltiiriyle iligkilendirilerek
saglanmaktadir (Bingol 2016, 204). Bu stratejiler, firma stratejilerini desteklemek
iizere, gereken yetenekleri elde etmek ve bu insanlart mevcut stratejinin

olusumunda ve stirdiiriilmesinde katki saglamak i¢in vardir (Armstrong 2017, 172).

Dessler’a gore ise, Insan Kaynaklari sisteminin, sirketin stratejisini
uygulayabilmesi ve stratejik hedeflerini gergeklestirebilmesi i¢in, stratejiye iliskin
calisan yeterliliklerini ve davranislarini ortaya ¢ikarmaya yardimci olacak sekilde
tasarlanmas1  gerekmektedir. Insan Kaynaklari, Organizasyonun stratejik
hedeflerine ulagsmasin1 miimkiin kilan dogriu insan sermayesiyle firmalara biiyiik
katkilar saglayabilmektedir. Bu katki, yetkinlik modelleri gelistirmek, bireyleri ise
almak ve gelistirmek ile gergeklestirilebilir (Bjorkhem 2008, 26). Stratejik Insan
Kaynaklar1 yOnetimi yaklasimmma gore, tlim insan kaynaklar1 politika ve
uygulamalarinda oldugu gibi, ise alimin da isletmenin stratejik planlamasiyla ayni

egilimde ve uyumlu olmalidir.
2.2.3. Ise Alim Siireci

Yetenekli bireylerin isletmeye kazandirilmasi 6rgiit basarisi i¢in kritiktir. Bu
bireylerin kazandirilmasinda ise alma 6nemli ve dncelikli konumdadir. Eger ise
alim siireci dogru yonetilemezse, yetersiz isgorenlerin temini, yetenekli bireylerin
is teklifini reddetmesi, is goriismesine katilim eksikligi gibi sonuglar1 olacaktir
(Breaugh 2009, 1). ise alim siirecindeki basarisizliklar orgiitlere pahaliya mal
olmaktadir (Visa, Einolander, ve Vanharanta 2015, 654).
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Gomez-Mejia ve arkadaglar1 (2004) “ise alim” (recruitment) terimini, is
bagvurusunda bulunanlar icin belirli nitelikler kiimesini gosterme siireci olarak
tanimlamislardir. Siirecin ilk adimi, firmalarin talep ettikleri niteliklere sahip olan
basvuru sahiplerini ¢ekmek icin is giicii piyasalarinda ilan yoluyla reklam
vermeleriyle baslamaktadir. Potansiyel bagvuru sahipleri kurum i¢inde veya disinda
veya her ikisinde kesfedilebilir. Se¢im (selection) ise, silirecin ikinci adimin
belirlemeyi, ise alma veya almama durumuna karar vermeyi ifade etmektedir.
Secim siireci, firma tarafindan istenen Ozellikler/davraniglar veya gereken
performans agisindan degerlendirilmektedir. Buna iligkin olarak, is analizine dayali
niteliklere goére basvuranlar1 degerlendirilmek iizere goriismeler ve testler
gerceklestirilir. S6z konusu pozisyona iligkin testler ve degerlendirme skorlar
adaylara gore degisiklik gosterebilir. Bu siire¢ sonucunda digerlerinden daha diistik
puan alan adaylar secim asamasini gegmemis olarak degerlendirilir (Jiarakorn,

Suchiva, ve Pasipol 2015, 784).

Personel Bulma Asamasi:

Isletmeler ihtiyaclar1 olan isgiiciine ve personellere cesitli ydntemlerden
ulagmaktadir. Bunlar dis ve i¢ kaynak olamak flizere iki ana baslik altinda
toplanmistir. Dis kaynaklar, isletme biinyesi disindan gerekli yetkinlikteki
isgorenlerin tedarigi, i¢c kaynaklar ise isletme i¢cinden haliazirda ¢alisan bireylerin

atnamas1 veya nakli olarak tanimlanmaktadir.

Ic Kaynaklardan Personel Temini: Firma igerisinde uygun bir pozisyona,
halihazirda firmada g¢alisan bir bireyin bulunmasi literatiirde i¢ transfer ve terfi
seklinde irdelenmektedir. Genellikle, orta ve iist kademe pozisyonlarda firma
icerisinde  gerekli  yetkinliklere sahip bireylerin temini terfi olarak
adlandirilmaktadir (Bayo-Moriones ve Ortin-Angel 2006, 452). I¢ transfer (yatay
gecisler) ise isletmede departmanlar veya birimler arasinda ¢alisanin bios ve uygun

pozisyona yerlestirilmesidir (Erarslan vd. 2013, 3).

I¢ kaynaktan personel temininin firmalara bir avantaji, ¢alisan bireylerin

mevcut isleyis bilmesi ve sistemin zaten bir parcasi olmalaridir. Bu yiizden,
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uyumsuzluk riski aza indirgenmis, gerekli uyum ve egitimler i¢in zaman

harcanmamis olacaktir (DeVaro ve Morita 2013, 229).

Firmalar; uygun bos pozisyonlara mevcut calisan yetkin ve yetenekli
bireyleri terfi ederek, hem pozisyonu doldurmus olmaktadir, hemde bu ¢alisani elde
tutarak rakiplerine gecisini veya kendi firmasimi kurmasinin 6niine gegmektedir.
Ornegin, Procter & Gamble’dan ayrilan Scott Cook kendi kisisel finans yazilim
firmas1 ‘Intuit’ kurmustur ve kendisinin P&G’de gordiigli egitimler, edindigi
tecriibler olmasa ‘Intuit’ olmayacakti seklide beyanat vermistir (DeVaro ve Morita

2013, 228).

I¢ kaynaktan personel temini igin yetenek havuzunun da yeterli biiyiikliikte
olmasi gerekliliklerden bir tanesidir. Eger, uygun pozisyona kaydirilacak, atanacak,
yiikseltilecek calisanin  kendi pozisyonu hizli ve kolay bir sekilde
doldurulamayacaksa bu strateji dogru bir strateji olmaktan ¢ikacaktir (Chan 1996,
556).

Dis Kaynaklardan Personel Temini: Isletmeler uygun bos pozisyonlarma
icerden bir isgdren bulamadiklar1 takdirde dis kaynaklara basvurmaktadirlar.
Gilinimiizde de siklikla bagvurulan dig kaynaklar, gecici isgdren temini ve iggdren

tagseronlugunda biiyiik 6nem arz etmektedir (Erarslan vd. 2013, 12).

Isletmeler, cesitli yonetmler ve yollar ile dis kaynaklardan isgdrenlere
ulagmaktadirlar. Bu yontemlerden belli baslica olanlari; is ilanlari, dogrudan gelen
bagvurular, isletme calisanlarinin ¢evresi ve referanslari, 6zel isttihdam biirolari,
egitim kuruluslari, internet (kariyer siteleri), bagka firmdan personel kiralama vb.

yontemlerdir.

Personel Secme Asamasi:

Armstrong da ise almayi, firmanin ihtiya¢ duydugu insanlar1 bulma ve ise
alma siireci olarak tanimlamaktadir. Secimi ise, ise alim siirecinin, hangi aday veya
adaylarin islere atanmasi gerektigine karar verilmesiyle ilgili olmasi olarak

belirtmektedir. Bu siireci asagida gibi siralamistir (Armstrong 2014, 226-30):
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Gereksinimleri tanimlama: Gereksinimler, rol(pozisyon) profilleri ve kisi
nitelikleri seklinde belirtilmistir. Bunlar, firmanin web sitesinde veya
internette bos pozisyonlar1 tanimlayabilmek, adaylar1 miilakatlar ve se¢im
testleri ile degerlendirmek ve ise alim danismanlarina sunabilmek igin
gerekli bilgileri saglar. Gereksinimler, insan kaynaklar1 politikalar
cercevesinde ve insan kaynaklari planlamasina gore belirlenmektedir

(Bingdl 2016, 208).

. Adaylarn ¢ekmek: Adaylar1 firmaya c¢ekebilmek icin birka¢ adim
uygulanmalidir. Bunlardan ilki, ¢alisana bir deger teklif edebilmek ve
isveren markasini gelistirmek icin, ise alimin gii¢lii ve zayif yonleri analiz
edilmelidir. ikinci olarak, ne tiir bir adaya ihtiya¢ duyuldugunu belirlemek
gerekliligi analiz  edilmelidir. Son olarak, potansiyel kaynaklar
belirlenmelidir (Armstrong 2014, 228). Literatiirde, is arayanin 6zellikleri,
isin ve organizasyonun Ozellikleri ve uyum algisi dahil olmak iizere,
adaylar1 cezbetmeyi etkileyen bircok parametreye deginilmektedir. Is
arayan Ozellikleri, potansiyel basvuru sahibinin degerlerini, ihtiyaglarini,
ilgi alanlarmi ve kisilik 6zelliklerini; is ve organizasyon Ozellikleri ise,
basvuru sahiplerinin ticret, sosyal haklar, caligma saatleri gibi elde etmek
istedikleri isle ilgili konular1 ve firma imaj, biiytikliik, caligma ortami1 gibi

orgiitsel faktorleri igermektedir (Acikgoz 2019, 5).

. Eleme uygulamalar1: Organizasyonlar, bagvuru sahiplerinden gelen bilgiler
is18inda, i gorligmesi gergeklestirilecek adaylar igin bir kisa liste
olustururlar. Firma danigsmanlik firmas1 yoluyla ise alim gergeklestiriyorsa,
s0z konusu danigman, bir kisa liste olusturarak firmaya sunacaktir.
Basvurular, kendileri i¢in mevcut olan bilgileri istenen kisi 6zelliklerindeki
kilit kriterler ile karsilastirarak elenir. Kriterlerin tam olarak anlasilmast i¢in
0zenle analiz edilmelidir. Elemenin etkili olabilmesi i¢in, yapilan testlerin
rol i¢in uygun adaylar i¢in gereksinimleri yakalamasi ve uygun olmayan
adaylar1 reddetmesi gerekmektedir. Yani, IK departmanlarina 6nemli
maliyet tasarrufu saglamak i¢in siirecin ilerleyen asamalarina devam eden

iyi adaylarin sans1 artirilmalidir (Bateson vd. 2014, 315).
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4. Goriisme: En bilinen se¢im yontemidir. Amag, isi ne kadar iyi yapacaklari
hakkinda bir tahminde bulunulmasini saglayacak adaylar hakkinda bilgi

ortaya ¢ikarmak ve boylece bir se¢im kararina yol agmaktir.

5. Test Etme. Secim testleri, yetenek, zeka, kisisel ozellik seviyeleri i¢in

gecerli ve giivenilir kanitlar saglamak i¢in kullanilmaktadir.

Ise alim siirecinde kontrol edilecek parametre sayisi1 fazla degildir. Tipik
olarak goriismelerde c¢esitli testler uygulanmaktadir. Bu testlerden
psikolojik ve kisilik testleri yeni bir kavram degildir ve geleneksel olarak
biitiin adaylar iizerinde uygulanmaktadir. Ilk modern kisilik testi
Woodworth kigisel veri yapragidir ve ilk olarak 1919 yilinda Birlesik
Devletler ordusunda kullanilmistir. Bu tarihten sonra adaylarin kisisel
ozelliklerini daha dogru bir seklilde orataya ¢ikarak teknikler siirekli

gelistirilmistir (Visa, Einolander, ve Vanharanta 2015, 654).

6. Kaynaklarin elde edilmesi. Kaynaklar, kurumlarin internet sayfalariyla,
kariyer portallar1 araciligiyla, LinkedIN gibi sosyal medya araglarinda,
gazete ilanlar1 yoluyla, reklam vererek, ise alim damigsmanlik firmalari
aracilifiyla veya tiniversite mezunlarina yonelik kariyer giinleri araciligiyla

elde edilebilir.

Giiniimiizde yiiksek rekabet olan ¢evrede bu rekabet ise bagvuru ve ise talep
sayilarmin da yiikselmesine sebep olmaktadir. Bu yiizden IK yonetimi, elde
edilen verilerin eksiksiz ve dogru bir sekilde toplanmasi, saklanmasi ve
degerlendirmeye hazir hale getirilmesi i¢in Zoho, Financial Force Human
Capital Management, Artist, Tribe HR gibi ¢esitli ticari yazilim
sistemlerinden faydalanmaktadir. Bagvuranlarin dokiimanlarmin ve
bilgilerinin derlenmesi ve degerlendirmeye hazir hale getirilme asamasinda
ortaya c¢ikan zaman kaybini ve maliyeti azaltmak icin isletmeler kendi ise
alma siireclerini dijitallestirerek rekabet avantaji elde etme cabasindadirlar

(Visa, Einolander, ve Vanharanta 2015, 654).
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7.

10.

Referans Kontrolii: Bir referansin asil amaci, olasi bir ¢alisan hakkinda
giivenilir bilgi elde etmektir. Bu bilgi basit ve esastir. Bir onceki isin
niteligini, ¢alisma siiresini, isten ayrilma nedenini (eger varsa), maas veya
iicret oranin1 ve muhtemelen devam kayitlarim teyit etmek gerekir. Bu
sayede, yetenek ve tecriibeleri konusundaki bilgileri carpitan ya da
tamamiyla dogru olmayan bilgiler sunan adaylar1 eleyebilmektir. Bu
arastirma, telefon, e-mail, mektup veya goriisme yontemleri ile

gerceklestirebilmektedir (Bingol 2016, 266).

Secim karar1: Onceki asamalarda, degerlendirlen adaylardan en uygun olan
adaylar secilmektedir. Se¢im karart stratejik roller haricinde birim yoneticisi
ve IK yoneticisi tarafindan verilir. Organizasyon biiyiikse, doldurulmasi
beklenen roller kritik ve iist diizey ise, uygulanan yaklasim daha bigcimsel ve
prosediirlere bagli olabilmekte ve karar1 genellikle tepe yoOnetim
vermektedir. Segilecek adaya karar verilmesinin ardindan, sonucun adaylara

bildirilmesi esastir (Uyargil vd. 2009, 152).

Is teklifi: Se¢im prosediiriindeki son asama, tatmin edici referanslar
alindiktan sonra is teklifini gerceklestirmektir. Segilen adaylara karar
sonucu is teklifi yoluyla bildirilmektedir. Siire¢ i¢erisinde yedek adaylar da
belirlenmeli, teklifi asil adaymn kabul etmemesi halinde, yedek aday ise
alinmaktadir. Ise alim gergeklesmeyen adaylara ise olumsuz bildirim

yapilmaktadir (Uyargil vd. 2009, 152).

Takip etme: Ise alimm ardindan, yeni alman personeli takip etmek
onemlidir. Is siirecinin erken asamalarinda, sorunlari tespit ederek miidahale
etmeyi saglar. Kisi-is uyumsuzluklari, yetersiz nitelikler, aday havuzunun
yetersizligi, zayif ilan, yetersiz miilakat teknikleri, uygun olmayan testler
veya se¢im On yargilari olarak siralanabilir. Bunlarin 6niine gecebilmek igin
ise ise alim siireci igerisinde, havuzdaki tiim adaylarin degerlendirilmis
olmasina, reklam ve ilanlarin yeterince adaylar1 ¢ekebilecek nitelikte

olmasina, istenilen is ve aday niteliklerinin ger¢ekei olmasina, sunulan iicret
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paketinin piyasa sartlarina uygun olmasina ve dncelikli olarak icerden ilgili
role uygun kaynak saglayabilmeyi degerlendirmeye dikkat edilmelidir
(Armstrong 2014, 242).

Secimin amaci, adaylarin s6z konusu pozisyonlar i¢in ne kadar uygun
olabileceklerini ve basar1 gosterebileceklerini tahmin edebilmektir. Bu siireg,
bagvuru sahiplerinin, yetkinlikleri, deneyimleri, nitelikleri, egitim ve Ogretim
acisindan o6zellikleri, adaylar arasinda se¢im yapabilmek icin degerlendirmeyi
igerir. Se¢im yontemlerinin, klasik {i¢liisii, basvuru formlarindan, miilakatlardan ve
referanslardan olusmaktadir. Ancak testler ve degerlendirme merkezleri bu siirece
eklenmelidir. CIPD’in 2013’te ger¢eklestirmis oldugu anketlere gore, igverenlerin
%56’s1 goriismeleri telefon yoluyla gergeklestirirken, %30’u video veye Skype
goriismeleri gerceklestirmektedir. Ulkeleraras1 yapilan ise alimlarda bu oran

%A42’lere kadar ¢ikabilmektedir (Armstrong 2014, 236).

2.4. Yetenek Kavram

Yetenek kavram literatiirde bircok alanda farkl sekillerde tanimlanmaistir.
Yapilan arastirmalarda, yetenek teriminin karsilig, kiiltiirden kiiltiire ve dilden dile
farklilik gosterebilmektedir (Tansley 2011, 269). Bu c¢alismada kullanilacak
yetenek yonetimi kavraminin anlasilabilmesi agisindan 6ncelikle Ingilizcedeki

yetenek kavramindan s6z etmek gerekmektedir.

Yetenegin kullanim alanma gore, ingilizce’de “Giftedness”, “Talent” ve
“Ability “terimleri kullanilmaktadir. Tiirkce’de “Ustiin Yeteneklilik” olarak
cevrilebilen bu sozciik, bir 6grenme siireci olmadan, tanriin kisiye sundugu bir
armagan olarak karsilik bulmaktadir. Bu terim daha ¢ok yetenegin genel alanlarinda
kullanilmaktadir. “Talent” s6zcligii iistiin potansiyelin belirli bir yetenek alaninda
istiin performansa doniistiiriilmesi olarak ifade edilmektedir (Atli 2017, 25).
“Talent” sOzciigliniin gelisim tarihi ise ¢ok eskiye dayanmaktadir ve yillar i¢inde
agirlik, ol¢ii, para birimi gibi anlamlarda kullanismis ve 19.yy’da yetenek birey ile

iligkilendirilmistir (Tansley 2011, 267).

Tirk Dil Kurumu sézliiglinde “Bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme

niteligi, kabiliyet, istidat”, “Bir duruma uyma konusunda organizmada bulunan ve
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dogustan gelen gii¢, kapasite”; “Kisinin kaliima dayanan ve Ogrenmesini
cergeveleyen sinir (egitim bilimi)” ve “Disaridan gelen etkiyi alabilme giicii (egitim

bilimi)” seklinde tanimlanmistir (http://www.tdk.gov.tr/ 11.09.2018).

Literatiirde yetenek teriminin anlami konusunda bir fikir birligi
bulunmamaktadir. Kavram, ¢ogu zaman yiiksek performans, yiiksek potansiyel,
liderlik basaris1 gibi anlamlarla karistirilmaktadir. Bunun yani sira, bu konuda
yazinda, genellikle yetenegin dogustan mi geldigi yoksa gelistirilebilir mi oldugu
konularinda tartigmalar yer almaktadir. Ross’a (2013, 166) gore bu belirsiz
tanimlarin ic¢inde, en ise yarar yetenek tanimlamalar, bir organizasyon i¢indeki
tanimlamalaridir. Yetenek, her seviyedeki en etkili liderler ve yoneticiler i¢in bir
sirketin hedeflerini yerine getirmesine ve performansini artirmasina yardimci
olabilecek bir koddur (Iles, Chuai, ve Preece 2010, 180). Ariss ve digerlerine (2014,
174) gore “Yetenekin ne anlama geldigi, neler icerecegi, her biri firmalarinin
rekabet avantaji kaynaklar tizerinde farkli bakis agilarmma sahip olan hat
yoneticileri, insan kaynaklar1 yoneticileri ve iist diizey yoOneticiler tarafindan

kararlastirilmalidir.

Tansley, yapmis oldugu arastirmasinda, yetenegin tek ve evrensel bir
taniminin olmadigini tespit etmistir. Yetenegin her bir organizasyon i¢in 6zel bir
anlam1 oldugunu ve her isin kendi dogasindan yiliksek seviyede etkilendigini
vurgulamigtir. Yetenek i¢in Orgiitte paylasilan ortak bir dilin varligimin 6nemini
belirtmistir- Yetenek i¢in genel geger bir tanim ¢ok zordur. Ancak, her orgiitiin
kendine gore gecerli bir tanim belirlemesi, ¢alisan gelistirme, egitim ve planlama

icin gereklidir (Tansley 2011, 266-267).

Zaman icinde bir¢ok evrim geciren yetenek kavrami, ilk zamanlarda
dogustan gelen ve herkeste olmayan beceriler olarak tanimlanmaktayken, zamanla
herkesin 6zel becerilerle dogdugu ve 6nemli olanin bu becerileri gelistirmek oldugu
yoniinde tanimlanmistir. Gegmis literatiirde yer alan, bazi kisilerin digerlerine gore
daha yetenekli oldugunu ve bu kisilerin daha basarili oldugu yoniinde yer alan
tanimlamalarin neden hatali olduklarini Ross (2013, 167) asagidaki gibi

stralamistir:
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1. Orgiitler, daha iyi beceriler igin belirli karakteristik 6zellikler aramaya kars1
takintilar olugturmaktadir. Bu karakteristik 6zelliklere sahip olanlara yetenekli
sifatin1 vererek digerlerinden ayri tutulmaktadir.

2. Basari ve yetenek arasinda siradan ve dogrusal olan bir iliskinin var oldugu
yoniinde bir anlayis bulunmaktadir. En basarili kisilerin en yetenekli oldugunu
kabul etmek bu hatalardan biridir. Ancak ¢ok basarilt olup yetenekli olmayan
kisiler vardir.

3. Bireysel basar ile orgiitsel basariy1 birbiriyle baglantili olarak kabul etmek
de bir diger hata olarak kabul edilmektedir.

Yukarida siralanan hatalarin nedeni, yetenek tanimlamast yapilirken,
cevresel, Orgiitsel ve grupsal etkilerin goz Oniinde bulundurulmamasindan
kaynaklanmaktadir. Bu eksikliklerin sonuglari, yetenek temelli yaklagimlarda
gozlemlenmektedir. Ornegin; firmalarda genellenmis yetenekli kisi niteliklerine
sahip yoneticiler, cogu zaman basarili olamamaktadirlar. Bunun nedeni, ¢evresel
faktorlerin goz ardi edilmesi ve belirlenen bir dizi becerinin genellenerek yetenek
olarak tanimlanmasidir. Etkili bir yetenek yonetiminde hem 6rgiit hem de birey i¢in
elzem olan yeterlilikleri belirlemek gerekmektedir. Oysa bir¢ok yetenek yonetimi
yaklagimi, dogru rollere uygun olan dogru yetenekleri belirlemeye ¢alismakta ve
cevre degisimini dikkate almadan genelleme yapmaktadir (Ross 2013, 168).
Gagne’ye gore yetenek, bireysel 6grenme sonucunda dogar (Tansley 2011, 268).
Cagdas tartismalarda cesitli yetenek tiirlerinin dogustan geldigi belirtilmekle
birlikte (Colvin 2014, 120), yetenegin amaca uygun alistirma ile kazanilabildigini

vurgulamaktadir.

Yetenek genel olarak; “bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi;
bir duruma uyma konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen gii¢; kapasite”
olarak tanimlanmaktadir (Altindz 2018, 83). Literatiirde yetenek ile ilgili ¢esitli
tanimlamalar ve farkli perspektifler bulunmaktadir. Ancak 6nemli olan, yetenegin
hem dogustan gelen bir 6zelligi hem de 6grenilebilir olmasi arasinda bir denge
oldugunu ve yaraticihigin yetenegin spesifik bir elementi oldugunu kabul

edilmesidir (Tansley 2011, 273).
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Tansley’e gore, organizasyonlarda yetenek ii¢ diizeyde agiklanabilmektedir.
Bunlar, orgiitsel diizey, grup diizeyi ve bireysel diizeydir. Bu baglamda orgiitsel
diizeyde yetenege gore, organizasyonlar kendi yetenek tanimlarii formiile etmeyi
evrensel ve kabul edilmis tanimlara gore daha uygun bulmaktadirlar. Orgiitiin
bulundugu sektore, biiylikliigiine gére ve Orgiitiin tiiriine gore yetenek tanimi
degismektedir. Buna oOrnek olarak, Gordon Ramsey, kuruluslarinda yetenek,
seflerin yaratict niteliklerini temsil etmektedir. Google, yetenekli bireyleri
“Googler” olarak simiflandirmakta, bunun anlamin1 kendine giivenen,
kaliplarin/kutunun  disinda diigiinebilen, meydan okuyucu kimseler olarak
belirtmektedir. Pricewaterhouse Coopers ise yetenekli bireyleri, meydan okumaya
istekli, belirgin farkliliklar yapma becerisine sahip, enerjik ve zeki olarak

tanimlamaktadir (Tansley 2011, 270).

Grup diizeyinde yetenek ise, orgiitlerin yetenekleri ¢esitli 6zellikler altinda
gruplandirmasini ifade etmektedir. Bu kategorilestirmeye gore, liderlik yetenegi,
kilit yetenek, ¢ekirdek yetenek, cevresel yetenek vb. gruplar olusturulmaktadir.
Bir¢ok organizasyon yetenekleri yetenek havuzlarinda gruplandirmaktadir. Bir
yetenek havuzu bir dizi yetenekli ¢alisanin bulundugu bir kiimeyi ifade etmektedir.
Bu havuzlar degisik formlar alabilmekte, farkli iiyeler icerebilmekte ve sirketin
cesitli projelerinde veya sirket i¢i ise alimda kullanilabilmektedir (Tansley 2011,
270).

Organizasyonlarda bireysel yetenek genellikle 6zel ve essiz olan olarak
tanimlanmaktadir. Buna gore yetenekli birey, digerlerinin iizerinde bir kabiliyete
sahip olup, bu yetenegi cok fazla ¢aba harcamadan kullanabilendir. Belirli
yetenekleri olmayan kisilerde yetenekli olan kisiyi taklit etme istegi ve
kendilerinden daha az yeteneklilere ilham verme istegi olusmaktadir (Tansley 2011,

271).

2.5. Yetenek Yonetimi Kavram

Yetenek Yonetimi kavrami, giiniimiizde ¢ok popiiler olsa da ilk kez
1990’larin sonunda McKinsey’in “War for Talent/Yetenek Savaslar1” raporunda

kullanilmigtir. Mc Kinsey’nin calismasina gore kiiresellesme, serbestlesme ve
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teknolojideki hizli ilerlemeler, birgok endiistride oyunun kurallarinin degismesine
neden olmustur. Firmalar, bu degisimlere cevap verebilecek yeteneklere ihtiyac
duymaya baslamistir. Bunun yani sira risk alicilarina, kiiresel girisimcilere ve
teknoloji yoneticilerine gereksinim duyulmaya baslanmistir. Bu baglamda isleri
yeniden canlandirabilecek ve insanlarina ilham verecek liderlere ihtiya¢ dogmustur.
Tim bu degisen gergeklikler Tablo-8’te Ozetlenmistir. Yetenek Savaslari
arastirmas1 bircok firmanin bu niteliklere sahip yoneticilere a¢ oldugunu
gostermistir. Bunu fark eden yetenekleri ise elde tutmak zorlasmistir. Yetenek
savaslari, is diinyasinda var olan yeni bir gerceklik yaratmistir. Sirketler yetenek
icin savasa karsilik verdikge, yetenek yonetimine daha giiclii ve daha derin

yaklagimlar gelistireceklerdir (Michaels, Handfield-Jones, ve Axelrod 1998, 7).

Tablo 8 Mc Kinsey’in Degisen Gerg¢eklik Tablosu

Eski Gerg¢eklik Yeni Ger¢eklik
Insanlar firmalar ihtiya¢ duyar Firmalar insanlara ihtiya¢ duyar
Makineler, sermaye ve cografya Yetenekli insanlar rekabet avantajidir

rekabet avantajidir
Daha iyi yetenek biraz fark yaratiyor Daha iyi yetenek, biiyiik bir fark

yaratiyor

Isler kattir Yetenekli insanlar kittir

Calisanlar sadiktir ve isler giivenilirdir Insanlar mobildir ise bagliliklar1 kisa
stirelidir

Insanlar kendilerine sunulan standart Insanlar daha fazlasm talep eder

imkanlar1 kabul ederler

Kaynak: Michaels, E., Handfield-Jones, H., & Axelrod, B. (1998). The war for talent.In McKinsey
Quarterly (Vol. 1, pp. 344-357). https://doi.org/10.1080/03071840308446873

Yetenek yonetimi kavraminin ortaya ¢ikisiyla, insan degerini ¢cok énemli bir
seviyeye ulagmis ve rekabet avantaj1 yaratmak icin en degerli sermaye olarak kabul
edilmistir (Altindz 2018, 85). Yetenek yonetimi, orgiitiin gelecekte fayda elde
etmesi i¢in yetenekleri toplamak, elde tutmak ve gelistirmek icin ortak bir yaklagim
olup; strateji, orgiit kiiltiirii ve degisim yonetimini kapsamaktadir (Iles, Chuai, ve
Preece 2010, 181). Ross’a (2013, 168) gore; “Dogru seyi” tanimlama takintist ve
kisilerin yetenekli olup olmadigini tanimlayan bir sihirli formiil bulma istegi,
organizasyonlari, kisilerin yeteneklerini gelistirebilecek olan sorulari sormaktan
uzaklastirmaktadir. Akademik literatiirde yetenek yonetimin ¢ok ¢esitli tanimlar
olmasinin yani sira uygulamada da ¢ok biiyiik farkliliklar bulunmaktadir. Krishann

ve Scullion (2017, 435), yetenek yonetimini en basit haliyle “insan sermayesine
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olan ihtiyact dnceden tahmin edip, ona ulasabilmek i¢in bir plan kurmak™ olarak

tanimlamaktadir.

Yetenek yonetiminde 6nemli olan noktalardan bir digeri ise, yetenek ve
basart kavramlariin iliskisi ile ilgilidir. Literatiirde bu iki kavramin iligkisi
karistirilmaktadir. Yetenek ve basari birbirinden farkli kavramlardir. Basari,
orgiitsel ve bireysel olarak farkli anlamlar ifade etmektedir. Organizasyonlar i¢in
basari, performans ve sonu¢ almak, bireylerin yeteneginin dogru kullanilmasi,
gelistirilmis is ve finansal bagari ile ilgilidir. Bireyler i¢in basari ise, kisisel basari,
yeni bir zorlugun istesinden gelmek, giivenlik, yeni bir sey 6grenmek, kisisel
gelisim ve bir farklilik yapmaktir. Eger basari, yetenegin bir sonucu olarak
goriilliyorsa, o zaman Orgiitler basarili olmak i¢in, yetenege 6nem vermelidir (Ross
2013, 169). Yetenek yoOnetiminde, basart kavramini ayri ve bagimsiz olarak
diistinmek hayati 6nem tagimaktadir. Her bir bireyin temel yeteneklerini anlamasin
saglayarak, bu yeteneklerini gelistirmeleri i¢in uygun bir orgiit iklimi yaratmak ve
bu yetenegi, kisisel ve profesyonel bir basariya doniistiirmek yetenek yonetiminde

temel amacg olmalidir (Ross 2013, 169).

Mevcut ekonomide yetenek yonetimi, verimliligi artirirken firmalarin en tist
diizey yeteneklerini korumasina olanak verdigi i¢in, is basarisinin olduk¢a dnemli
bir bilesenidir. Organizasyonlardaki yetenek yonetimi sadece endiistrideki en iyi
insanlar1 ¢ekmekle siirli degildir, kurulusun gereksinimlerini karsilarken ayni
zamanda kaynak kullanimui, ise alma, gelistirme, destekleme ve tesvik etmeyi iceren

stirekli bir siiregtir (Savaneviciené ve VilCiauskaité 2017, 257).

Ise alma, elde tutma, gelistirme, 6diillendirme ve insanlara organizasyonda
performans gosterme stratejik insan kaynaklar1 olarak adlandirilan yetenek
yonetiminin bir pargasidir. Bu agidan, stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin en
onemli iglevlerinden biri olan yetenek yonetimi, sirket icin en degerli ve dnemli
kaynagin insan oldugunu ortaya koymaktadir. Bu baglamda, stratejik
uygulamalarin parlak ve gelecek vadeden ¢alisanlar1 kesfetmesi ve gelistirmesi gok

onemlidir (Acar ve Yener 2016, 285-86).
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CIPD’e gore (2017) yetenek yonetimi, Ozellikle bir organizasyon igin
degerli sayilabilecek bireyleri cezbetmeyi, belirlemeyi, gelistirmeyi, kendine
baglamayi, korumayi ve istihdam etmeyi amacglamaktadir. Organizasyonlar,
yetenekleri stratejik olarak yoneterek yiiksek performansh bir igyeri olusturabilir,
Ogrenen organizasyon olmaya tesvik edebilir, markalagma giindemine deger
katabilir ve c¢esitlilik yonetimine katkida bulunabilir. Bu nedenlerle, insan
kaynaklar1 profesyonelleri, yetenek yonetimini kilit Oncelikleri arasina

koymalidirlar (CIPD 2017, https://www.cipd.co.uk/, 29.07.2018).

Yetenek kavrami farkli sektorlerde, cesitli sekillerde tanimlanmaktadir.
Organizasyonlar, evrensel veya Ongoriilen tanimlart kabul etmek yerine kendi
yorumlarini benimsemeyi tercih edebilirler. CPID 2017 yilinda yayinlamis oldugu
arastirma calismasinda hem yetenek hem de yetenek yonetimi igin bir tanim

gelistirmistir. Buna gore:

o Yetenek; organizasyona dogrudan katki saglayan ya da daha uzun
vadede en yiiksek potansiyeli gostererek, orgiitsel performans acisindan
bir fark yaratabilecek bireylerden olusur (CPID 2017,
https://www.cipd.co.uk/, 29.07.2018).

o Yetenek yonetimi; gelecege yonelik “yiiksek potansiyeli” ya da is /
operasyonu yerine getirdikleri i¢in, bir kurulusa deger katan bireylerin
kritik roller igin, sistematik olarak oOrgiite ¢ekilmesi, tanimlanmasi,
belirlenmesi, gelistirilmesi, elde tutulmasi ve yerlestirilmesidir (CPID

2017, https://www.cipd.co.uk/, 29.07.2018).

Organizasyonlarin yetenekli bireyleri kendilerine ¢gekmeleri (cezbetmeleri)
yeterli degildir. Onemli olan bireyleri, gelistirmek, ydnetmek ve planlanan
stratejilerinin bir pargasi olarak ellerinde tutmalaridir. Yetenek yonetimi konsepti,
onceleri sadece ise alimla ilgili olarak tanimlanmaktaydi ancak son yillarda,
orgiitsel yetenekler, bireysel gelisim, performans gelistirme ve isgilicii planlamasi
ve bir¢ok alani kapsayan ortak ve temel bir yonetim pratigine doniismiistiir (CPID

2017, https://www.cipd.co.uk/, 29.07.2018).
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CPID’in 2017 yilinda yaptigi kaynak ve yetenek planlama anketleri
sonuglarina gore, arastirmaya katilan CEO’larin %54’ yetenek yoOnetiminin
organizasyonlar1 i¢in anahtar bir oncelik oldugunu kabul etmistir. Bu anlamda
yetenek yoOnetimi programlari, formal, informal liderlik kog¢lugu, networking
programlari (ag genisletme programlar1) vb birgok aktiviteyi icermektedir (CIPD
2017, 38).

Baz1 arastirmalarda yetenek yoOnetimi politikalari, kurumlarm ve
isletmelerin faydalarina gore sekillendirilmektedir. Ancak; son yillarda yapilan
arastirmalar, yiiksek potansiyelli yetenekleri elde tutmak i¢in, yetenek yonetimi
yaklagimlarimin orgiitiin ihtiyaglar1 konusunda daha dengeli olmalarinin yani sira
bireylerin hedef ve beklentilerine daha c¢ok ©Onem vermeleri gerektigini ileri

siirmektedir (Collings, Scullion, ve Vaiman 2015, 233).

Khilji ve digerleri (2015) daha genis bir Olcekte diislinerek, yetenek
yonetiminin global diizeyde olmas1 gerektigini vurgulamakta ve yetenek
hareketliliginin (mobilite) altin1 ¢izmektedir. Yazarlar birgok uygulamanin bireysel
ve orgiitsel diizeye odaklanigimi elestirmektedir. Saparrow ve digerleri (2015) ise,
yetenek yonetimini bireysel yeteneklerin degerine odaklanmaktadir. Degerleri,
insan kaynaklar1 perspektifinden degil de kaynak temelli bakis agisina gore
tanimlamakta ve yetenek yoOnetimi i¢in bu degerlerin nasil tasarlanacagini

aciklamaktadir (Collings, Scullion, ve Vaiman 2015, 234).

Giliniimlizde halen yetenek yonetimi programlari olmayan isletmeler
bulunmaktadir ve bu eksiklik mutlaka organizasyonlar tarafindan fark edilmelidir.
Ayrica yetenek yonetimi programi bulunan isletmelerin de bazilarinda birgok
alanda eksiklik gdzlenmektedir. Ornegin, orgiitsel yetenek yonetimi semalari,
diisiik becerili rolleri dikkate almamakta ya da daha yash c¢alisanlar gibi bazi
demografik nitelikteki personelleri bu programlara almamaktadir. Organizasyonlar
yetenek yonetimi programlarindaki eksiklikleri tespit etmeli ve gelistirmelidir

(Tansley 2011, 273).
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2.6. Yetenek Yonetimi Yaklasimlar:

Yetenek yoOnetimi, orgiitiin gelecekte fayda elde etmesi icin yetenekleri
toplamak, elde tutmak ve gelistirmek icin ortak bir yaklasimdir.  Ayrica, strateji,
orgilit kiltliri ve degisim yonetimini kapsamaktadir. Iles ve digerlerine gore
literatiirde yetenek yoOnetimi kavramina iligkin ii¢ temel goriis bulunmaktadir.

Bunlar agagidaki gibidir (Iles, Chuai, ve Preece 2010, 181):

1. Yetenek yonetimi esasen insan kaynaklari yonetiminden farkli degildir;
her ikisi de organizasyon igerisinde, dogru zamanda dogru ise ulasmay1 ve
calisanlarin arz, talep ve akisini yonetmeyi; kisacasi ise alim, se¢im, egitim
ve degerlendirme gibi tipik insan kaynaklar1 faaliyetlerinin bir biitiiniinii
icermektedir. Bu goriise gore, ‘insan’ teriminin yerini ‘yetenek’ terimi ile
degistirerek, insan kaynaklarmin gilivenilirligi ve statiisii artmaktadir. Bu
bakis acisina gore; geleneksel insan kaynaklari yonetiminin islevleri
acisindan, stratejik anlamda bir degisiklik olmamakla birlikte yetenek
yonetimi sadece insan kaynaklari yonetimi i¢in yeni bir etiket haline
gelmektedir.

2. Yetenek yonetimi, secici bir odak ile insan kaynaklar1 yonetimine entegre
edilmistir; Yetenek yonetimi, insan kaynaklari yonetimi ile aym araglari
kullanabilir, ancak odak, mevcut performanslar1 veya gelecekteki
potansiyeli nedeniyle “yetenekli” olarak tanimlanan ve iggiicliniin nispeten
kiiciik bir kesimi tizerindedir.

3. Yetenek yoOnetimi, organizasyondaki yetenek akislarini yoneterek,
organizasyonel olarak yetkinlik gelisimine odaklanir. Burada stratejik
yonetim seklinde organizasyondaki yetenekli ¢alisanlarin ¢esitli gérev ve
islere yonlendirilerek yetenek yonetiminin etkin bir sekilde yapilmasi soz

konusudur.

Alziari (2017, 379) ise insan kaynaklar1 uzmanlarinin yetenek yonetimine
farkli yaklagimlari oldugunu ve bu yaklagimlarda tutarsizliklar tespit ettigini
belirtmektedir. Alziari’ye gore yetenek yonetimindeki temel bakis acilar1 asagidaki

gibidir:
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1. Yetenek genellemez: yetenek bir diizende farkli bir sekilde
tanimlanirken, bagka bir diizende farkli bir anlam tasiyabilmektedir. Bunun
anlami, yetenegin isletmelerin  stratejilerindeki ihtiyaclara  gore
tanimlanmasidir. Yetenek yonetiminin odak noktasi, firmanin kazanmasi
icin ihtiyact olan konuda cok iyi olan bireyleri bulmaktir. Alziari, bir
organizasyonda yetenegin yerini agagidaki model ile agiklamistir. Buna
gore; 1§ stratejisi firmanin kazanmasi i¢in gereken orgilitsel yetenekleri
belirler. Bu orgiitsel yetenekler, yeteneklerin tanimlanasimi ve
organizasyonda nasil dagilmasi (konuslandirilmasi) gerektigini belirler.
Diger biitiin siiregler (ise alim, performans yonetimi, gelistirme,
iicretlendirme) ise, orglitsel yeteneklerin yapilandirilmasi i¢in gereken

yeteneklerin gelistirilmesine destek olur (Alziari 2017, 380).

Strateji

l

Yetenekler (Capabilities)

l

Yetenek (Talent) () Organizasyon

/ / AV

Secme  Performans Gelistirme Ucretlendirme

Y Onetimi

Sekil 7 Organizasyonda Yetenegin Yeri

Kaynak: Alziari, L. (2017). Journal of Organizational Effectiveness: People and Performance
Article information : Journal of Organizational Effectiveness: People and Performance, 4(4), 380

2. Yetenek yonetimi insan ydnetimi ile aym degildir. Insan y&netiminde
tim c¢alisanlar, kendilerinden beklenenleri bilmek, iyi bir igverene sahip
olmak, gerekli egitimi almak, saglikli bir calisma ortamina sahip olmak,

katkilar1 dogrultusunda adil bir sekilde ticret almay1 ve kendilerini nasil
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gelistirilebilecegini bilmeyi hak etmektedir. Her sirketin, tiim ¢aliganlar igin
gliclii insan yonetimi uygulamalar1 olmas1 gerekir. Bu uygulamalar, etkili
yetenek yonetimine de katkida bulunur ancak yeterli degildir (Alziari 2017,
381).

3. Yetenek kararlar1 insan kaynaklari tarafindan degil, is liderleri tarafindan
verilmelidir. Bu noktada insan kaynaklarinin temel rolii, karar verme
modelleri olusturup, yoneticilere bunlar1 nasil uygulayabileceklerini
ogretmektir. Bu modeller cok kompleks olmamali ve herkesin anlayacagi
bir dilde olusturulmalidir. s diinyasinda sik¢a kullanilan 9 Kutulu Yetenek
Matrisi buna Ornek olarak gosterilebilir. Birgok isletme bu ydntemi
kullanmakla birlikte, genelde farkli sonug elde etmektedirler (Alziari 2017,
381).

4. Ise alimda dogru insan kaynaklarinin dogru yeteneklere ulagmasi yetenek
yonetimi i¢in dnemlidir. Se¢im yapacak kisiler, firma stratejisine hakim
olmali, firmanin rekabet anlayisina ve yetenek ihtiyaglaria uyumlu

bireylere ulagtifina dikkat etmelidir (Alziari 2017, 382).

Trost, yetenek yonetimi yaklasimini agiklarken, geleneksel odakli yaklagim
ve yetenek odakli yaklasimi karsilagtirmistir. Geleneksel yaklasimda, ise alim
siireci sadece bir ihtiyag ortaya ¢iktiginda baslatilmaktadir. Isverenler genellikle
ilgili pozisyonla ilgili zorluklar nedeniyle bir is ilan1 ortaya koyup, ardindan gelen
basvurulardan 6n se¢im yaparlar. Umut verici adaylar daha yogun bir se¢im
siirecine geger ve sonrasinda en bagarali bulunan adaya is teklif edilir. Basarisiz
adaylar ise ret mektubu alirlar. Dolayisiyla, geleneksel odakli bu yaklagima gore,
sorun bos kadroyu doldurmak oldugundan, uygun kisi bulundugunda sorun ¢oziiliir
ve bu dosya rafa kaldirilmig olur. Ancak yetenek odakli yaklasimda bu siireg
farklidir. Yetenek odakli yaklasimin temel ilkesi, yetenekleri odak noktasi
yapmaktir. Geleneksel odakli yaklagimin aksine, bos kadro i¢in yetenek aramaz,
tanimlanmis bir yetenek igin bos kadro aranir. Sadece Insan Kaynaklari departmani
degil, diger tiim yonetim seviyesindekiler bu siirece dahil olmaktadir (Trost 2014,

).

79



Bos Kadro Odakh Yaklasim

Bos Kadro Is Tlam Basvuru Segme Is Teklifi

Yetenek Odakh Yaklasim

Bos Kadro Ik Uzun-dénemli Bos Kadro Is Teklifi
Degerlendirme Mliski

Sekil 8 Bos Kadro Odakl ve Yetenek Odakh Yaklasim Karsilastirmasi

Kaynak: Trost, A. (2014). Talent Relationship Management. Springer. https://doi.org/10.1007/978-
3-642-54557-3,12

Lewis ve Heckman (2006) yetenek yonetimi kavramu ile iliskili ii¢ diistince
akiminin var oldugunu vurgulamislardir. Ik akimla iliskili arastirmacilar, yetenek
yonetimi kavraminin, genel insan kaynaklar1 uygulamalariin yeni adi oldugunu
savunmaktadirlar. ikinci akim, yetenek ydnetimini, ¢aliganlarin kurum genelindeki,
yedekleme ve isgiicli planlamasi gibi is akisini saglamak i¢in bir dizi siire¢ olarak
gormektedir. Ugiincii akim ise yetenek ydnetiminin sadece “yetenekli” insanlarin

yonetimi ile ilgili oldugunu savunmaktadir (Al, Cascio, ve Paauwe 2014, 173).

2.7.  Yetenek Yonetimi Siireci ve Uygulamalar

Islerin kiiresellesmesi ile birlikte, global yetenek ydnetimi bakis agis1 Snem
kazanmisg ve yetenekleri diinyanin neresinden olursa olsun, bulup gelistirmeyi hedef
edinmistir. Bu baglamda bazi firmalarin kendi 6zel stratejileri 1518inda "en iyi"
uygulamalar1 benimsemeleri esastir. Ariss ve digerlerine (2014, 174) gore ““En iyi
uygulamalar’” bir baslangictir, ancak sonucta her bir kurulus "en iyi uyumu"

yansitan yetenek yonetimi uygulamalarin1 benimsemelidir.

Iles ve arkadaglarinin (2010, 187) Cin’deki biiyiik 6lgekli firmalar iizerine
yaptig1 arastirma sonuglarma gore; arastirmaya katilanlar hem insan kaynaklari
yonetimi ve yetenek yonetiminin benzerliklerini belirterek ikisinin de is stratejisi
ile entegrasyonuna vurgu yapmustir. Her ikisinin de ise alim, se¢im, egitim ve
gelistirme ile degerleme ve 0diil yonetiminin ayni islevsel alanlarini kapsadigi
goriilmiistiir. Ancak, insan kaynaklari yonetimi ve yetenek yonetimi arasinda

benzerlikler disinda farkliliklar oldugunu da tespit etmislerdir. Buna gore, insan
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kaynaklart yonetiminin yetenek yonetiminden daha genis bir kapsama sahip oldugu
goriilmiistiir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin segici olmadigini ve daha genel bir
uygulama alani oldugunu, yetenek yonetiminin odaginin daha secici oldugunu
tespit etmislerdir. Ayrica, insan kaynaklar1 yonetiminin yOnetim islevlerine
odaklandig1 ve yetenek yonetiminin ise Ozellikle “yeteneklerin” ¢ekilmesine,
korunmasina ve gelistirilmesine odaklanmis oldugu goriilmiistiir (Iles, Chuai, ve

Preece 2010, 187).

Organizasyonlar yetenek yonetimi ¢ergevesinde; yetenek kamplari, yetenek
havuzlari, yetenek yildizlar1 adlari altinda bir dizi ise alim ve insan kaynagi
yetistirme ve gelistirme uygulamalar yiiriitmektedirler (Polat 2011, 27). Yetenek
yonetimi yaklasimi uygulamay1 amag¢ edinen isletmeler, kavram ve anlayis birligi
olusturmali ve yetenek yonetimi sistemi uygulamaya elverigli bir orgiit iklimi
saglamalidir. Insan kaynaklar1 ydnetim sistemleri ise, bu yaklasimlar1 destekler

nitelikte insa edilmelidir (Polat 2011, 38).

Collings ve Mellahi (2009, 6) yaptiklar1 arastirmada, literatiirde yetenek
yonetimi uygulamalari ile ilgili dort bakis agisinin oldugunu tespit etmislerdir. Buna
gore birinci bakis agisina gore, yetenek yonetimi, insan kaynaklar1 yonetiminin ise
alim, liderlik gelisimi ve planlama fonksiyonlarina odaklanmaktadur. ikinci literatiir
grubu, calisanlarin ihtiyaglarinin yansitilmasi ve pozisyonlarin ilerlemesinin
yonetilmesi konularina odaklanan yetenek havuzlarinin gelisimini vurgulamaktadir.
Uciincii  bakis agis1 yetenek yonetiminin sadece, iistiin yetenekli kisilere
odaklanmas1 gerektigini ileri siirmektedir. Dordiincii yaklasim ise, {istiin yetenekli
kisilere ve firmanin rekabet avantajini arttirma potansiyeline sahip kilit

pozisyonlarin tanimlanmasina odaklanmaktadir.

Yetenek yonetimi yaklagiminin igletmeler i¢in 6nemi konusunda yapilan
caligmalara gore, yetenek bulunabilirliginin kisitliligi, calisan hareketliligi ve
rekabet artigi ileri siirlilmektedir. Kiiresellesme, teknolojideki gelismeler, miisteri
beklentilerinin farklilagmasi gibi nedenlerle islerin igerigi degismekte ve farkl
beceriler gerektirmektedir. Bunun yani sira globallesme sonucu, kuruluslar farkli
cografyalara yayildikea, yerel yeteneklere ihtiya¢c dogmaktadir. Olusan bu yetenek

bosluklar1 ise yetenek yonetimi yaklasimlarmin firmalarca benimsenmesiyle ve
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uygulanmast ile doldurulabilecektir. Ornegin; Procter&Gamble (P&G), biiyiiyen
pazarlara girebilmek i¢in gereken yetenekleri elde etmek icin, teknoloji merkezli bir

yetenek yonetimi modeli kurmustur (Polat 2011, 28).

Krishnan ve Scullion yetenek yonetiminin anahtar bir stratejik role sahip
oldugunu ve bir¢ok arastirmanin, yetenek yonetiminin 6zellikle ¢okuluslu ve biiyiik
firmalardaki onemine odaklandigini belirtmektedir. Calismalarinda, KOBI’lerde
yetenek yonetimi konusuna odaklanarak, genel gecer bir yetenek yoOnetimi
uygulamasinin olamayacagini, organizasyonlarin biyiikliiklerine gore farklh
yetenek yonetimi uygulamalarina ihtiya¢ oldugunu vurgulamislardir (Krishnan ve

Scullion 2017, 431).

Ilgili literatiirleri incelenmesi sonucunda, yetenek yonetimi yaklasiminda
birgok uygulama kullanildig1 goriilmiistiir ve bu konuda bir genelleme yapmak
miimkiin degildir. Bu nedenle firmalarin uygulayacaklar1 yetenek ydnetimi
yaklagimlarinin ¢ercevelerini, firmalarin ana politika ve stratejileri belirler ve etkin

bir yetenek sistemi bu iliskiyi kurmus olan firmalarda bulunur (Polat 2011, 29).

Atlh (2017, 73) genellikle kullanilan en yaygin yetenek yonetimi
uygulamalarini, kilit pozisyonlarin saptanmasi, gerekli yetkinliklerin belirlenmesi,
yetenekli calisanlarin tespiti ve siniflandirilmasi, performans, potansiyel ve
yetkinlik degerlendirme, yetenek matrisi olusumu, yetenekli ¢alisanlari cezbetmeye
yonelik uygulamalar, yetenekli calisanlarin gelisiminde kullanilan uygulamalar ve

yetenekli ¢aligsanlar elde tutmaya yonelik uygulamalar seklinde 6zetlemistir.

1 1

: Hedef Calisan ' ! Aktif i Adaylarin
1 — —

i Grubu |} Deger | | Arama Elde

1 I 1 I 1

i Tanimlama | v Teklifi | 1 Stratejileri i Tutulmas:

Sekil 9 Yetenek Yonetimi Siireci

Kaynak: Trost, A. (2014). Talent Relationship Management. Springer. https://doi.org/10.1007/978-
3-642-54557-3.15
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Yetenek yOnetimi siireci, Oncelikle hedef grubun tamimlanmasi ile
baslamaktadir ve uzun vadede 6nemli sayida personel gerektiren ve doldurulmasi
zor pozisyonlara odaklanmaktadir. Bunlar darbogaz fonksiyonlar1 olarak bilinir.
Bunun yani sira, belirlenen pozisyonlar stratejik anlamda 6nemli roller oldugundan;
ornegin rakip firmalarda benzer pozisyonlara sahip olanlardan daha iyi personel ile
doldurulmasi gereken pozisyonlar oldugunda, yetenek yonetimi sisteminin devreye
girmesi gerekmektedir. Bu sekilde tanimlanan pozisyonlara anahtar fonksiyonlar
denmektedir. Hedef grup belirlenmesinden sonra 6nemli olan bu adaylarin firmaya
cekilmesidir. Bu da insan kaynaklar1 pazarlama stratejileriyle, bir ¢alisan markasi
olusturarak, bu markanin  potansiyel ¢alisanlara iletilmesi  yoluyla
gerceklestirilebilir. Firmalar aktif kaynak bulma yontemlerini kullanarak adaylara
ulagabilmektedirler. Aktif kaynak bulma aktiviteleri olarak, kampiis ise alimi,
calisan bagvuru programlart veya sosyal medya platformlarindaki adaylar igin
aramalar (6rnegin, LinkedIn) gibi sik¢a bilinen pek ¢ok yaklagim
siralanabilmektedir. Bir sonraki adimda firma i¢in 6nemli olan, bu olusturdugu
yetenek havuzundaki personeli elinde tutabilmek ve gerekli pozisyonlara
yerlestirmektir. Yetenek yonetimi siirecinin 6zii, bir yetenek havuzu olusturmak ve
kisisel iliskileri, secilmis yetenekler ile yapilandirilmis bir sekilde sistematik olarak

yonetmektir (Trost 2014, 13—14).

Yetenek yonetiminin bu kadar popiiler bir kavram olmast hem
arastirmalarda hem de insan kaynaklar1 profesyonelleri agisindan c¢esitli
tanimlamalar yapilmasinda bircok unsuru kapsayan bir semsiye kavrama
doniismesine neden olmaktadir. Bu da kiiresel ortamda is diinyasinda bir kavram
karmasasina sebebiyet verip yetenek yoOnetimi kavramina karsi giivensizlikle

sonuglanabilmektedir (Alziari 2017, 379).

Bugiine kadar yetenek yonetimi konusunda yapilan arastirmalar ¢cogunlukla
mevcut Orgiitsel uygulamalara odaklanmistir. Ancak birgogu teorik bir
perspektiften yoksundur. Son zamanlardaki giincel ¢alismalar ise, akademik alanda
yetenek yonetiminin, tanim ve teorik ¢ergeve agisindan eksikliklerle karakterize

oldugu sonucuna varmistir. Tutarli tanimlarin olmamasi, yetenek yoOnetiminin
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uygulamada en az ii¢ farkli sekilde yorumlanmasinin nedeni olarak ortaya

cikmaktadir. Bu bakis agilar1 (Al, Cascio, ve Paauwe 2014, 173):

1.  Yetenek yonetimi siklikla, genel insan kaynaklari uygulamalar1 i¢in
yeni bir terim olarak kullanilmaktadir.

2. Lider yedekleme planlamasi pratiklerini tesvik edebilir.

3. Daha genel bir anlamda yetenekli calisanlarin yonetimi seklinde

kullanilabilir.

Literatiirde yetenek yonetiminin, tiim ¢aliganlarin yeteneklerini yonetme ile
ilgili mi yoksa sadece yiiksek potansiyele sahip, yiiksek performansl calisanlar
yonetmek ile alakali mi1 olduguna dair c¢okgca goriis farkliligi ve tartisma
bulunmaktadir. Buna ragmen yetenek yonetiminin gelecekte nasil gelisebilecegi

konusuna ¢ok az odaklanilmistir (Al, Cascio,ve Paauwe 2014, 173).

Yetenek yonetimi siireci zaman i¢inde bir¢ok farkli bigimde tanimlanmaistir.
Bir¢ok yazar farkli bakis agilarinda tanimlamalar yapmistir. Ancak Literatiirde en
yaygin olarak kullanilan tamimlardan biri Collings ve Mellahi’nin kullandig
tanimdir. Buna gore; organizasyonun siirdiiriilebilir rekabet avantajina farkli bir
katki saglayan kilit pozisyonlarin sistematik olarak tanimlanmasi, bu pozisyonlari
doldurmak i¢in yiiksek-potansiyelli ve yiiksek performansli ¢alisanlardan olusan bir
yetenek havuzunun gelistirilmesi ve bu kisilerin orgiitsel baghliginin
siirdiirilmesini i¢eren aktiviteler ve siireclerdir (Collings ve Mellahi 2009, 304; Al,

Cascio, ve Paauwe 2014, 173).

2.8. Yetenek Yonetimi Uygulama Ornekleri

Bir¢ok yazara gore, firmalar, i¢ yetenege daha ¢ok dnem vermelidir. Bunun
icin de etkili bir iklim yaratmalilardir. Ancak bunu gerceklestiren her firma, ig
yetenek yoOnetiminde basarilidir demek degildir. Joyce ve Slocum’un 40 ayri
sektorde 200 firma tizerinde yaptigr 10 yil siiren arastirma, firmalarin stratejik
yeteneklerinin, firmanin st diizey yoneticilerin yetenekleri ile nasil uyumlu
oldugunu ve finansal performansi nasil etkiledigini arastirmislardir. Calismanin

bulgulari, yoneticilerin kuruluslarin temel varliklar1 oldugunu ve yeteneklerini insa
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etmek ve elde tutmak i¢in yaptiklari ¢aligmalarin kritik oldugunu gdstermektedir

(Joyce ve Slocum 2012, 185-86).

Buna gore, strateji, kiiltiir, organizasyon yapisi ve uygulamada dort 6nemli
yetenek belirlemislerdir. Ust diizey yoneticilerin, yetenekleri sirketlerin stratejik
ihtiyaglar1 ve firsatlar1 1513inda yonetmeleri gerektigi belirtilmektedir. inovatif bir
orgiit yapisinin, firmalarin  etkin  bir bicimde c¢aligmasini saglayacagi
savunulmaktadir. Buna bagli olarak, destekleyici bir kurum kiiltiiriiniin, ¢alisanlara
bir uyum duygusu asilayacagini, Orgiitin norm ve amacglarini anlamalarini ve
uygulamalarini saglayacaktir. Benzersiz Yetenek Yonetimi siireclerini uygulamak,
sirketlerin rekabet avantaji kazanmasini ve miisteri beklentilerini karsilamalarini ve

hatta bunlarin iizerine ¢ikmalarina olanak tanir (Joyce ve Slocum 2012, 186).

Yetenek yonetiminde bir diger uygulama ise, calisanlarin yonetim
uygulamalarin1 nasil algiladiklarina iliskindir. Hoglund, calisanlarin yetenek
ozelliklerinin ne O6l¢iide ddiillendirildigi konusundaki algilarin1 ve bu algilarinin
becerilerini gelistirmeye olan etkisini degerlendirmistir. Arastirmasinda, 25.000 ile
60.000 kisi arasinda calisan istihdam eden, Kuzey Avrupa’daki bazi firmalari
incelenmistir. Sonuclara gore, yoneticiler, calisanlarinin giivenlerini ihmal
etmemek, beklentilerini karsilayabilmek, degerleri personellerini kaybetme riskiyle
kars1 karsiya kalmamak ig¢in, onlar1 psikolojik sézlesme ile onurlandirmalidir

(Héglund 2012, 126).

En 1iyi yaklasim (evrenselci) bakis agisinin, yetenek yoOnetiminde
uygulanamayacagin kiigiik firmalarin farkli ihtiyaglarini belirterek agiklamistir.
Aragtirmacilar, evrenselci yaklasimi elestirmislerdir, kurumsal ve yapisal faktorler
acisindan Orgiitlerin farkli yetenek yonetimi yaklagimlarina ihtiyaglari oldugunu
vurgulamiglardir. Ayrica giin gectikce dnemi artan yetenek yonetimi, bu alanda
caligmalar yapan danigmanlik firmalar1 tarafindan domine edilmektedir. Yetenek
yonetimi konusunda akademik c¢aligmalar sinirlidir ve bunun yani sira yetenek
yonetiminin tanimlanmasi konusunda bir¢ok tartisma bulunmaktadir (Krishnan ve

Scullion 2017, 432).
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Her orgiit tipine ayn1 yetenek yonetimi uygulamalarin uyarlanmasi olduk¢a
yanlistir. Bir¢cok calisma, insan kaynaklar1 uygulamalarmin 6rgiit biiytikliigline
bagli olarak degisecegini iddia etmistir. Ornegin, KOBI’lerde yonetim
uygulamalart konusunda daha az istikrar mevcuttur. Orgiitler biiyiiyiip
karmagsiklastika, yapisal formlar da degismekte ve bu degisimler KOBI’lerin
sistematik olarak kilit pozisyonlar:1 tanimlayip bir yetenek havuzu olusturmasin
daha zor hale getirmektedir. KOBI’lerin hem genel insan kaynaklar1 yonetimi
yaklagimlarina hem de spesifik insan kaynaklar1 uygulamalarina bigimsel bir
yaklasimlar1 bulunmamaktadir. Temelde bu bigimsel olmayan yapi, KOBI’lerin
rekabet iistiinliigiiniin saglayicisi olarak goriilmektedir. Dolayisiyla; KOBI’ler,
bi¢gimsel olmayan bir yetenek yonetimi uygulamasini kendisine adapte etmeyi tercih
etmektedir. Krishnan ve Scullion bu konuda biiyiik 6l¢ekli firmalarda uygulanan en
iyi uygulamalar1 (evrenselci yaklagim) uyarlamay reddetmektedir. Bunun yani sira,
KOBI’lerde yetenek ydnetiminin en iyi uygulama liderleri ve en iyi insan
kaynaklar1 uygulamalar1 bulunmamaktadir. Ote yandan, GE, P&G, Unilever vb.
cok uluslu biiyiik 6l¢ekli firmalarin, yetenek yonetiminde en 1yi uygulamalari uzun
stiredir vurguladigi goriilmektedir. En iyi uygulamalarin fikirlerini dagitan,
McKinsey, BCG gibi danigmanlik firmalar1 da birincil hedef kitleleri olarak
KOBTI’leri kullanmazlar (Krishnan ve Scullion 2017, 433).

Litvanya'daki endiistri sirketlerinde yetenek yoOnetimi uygulamalari
konusunda yapilan arastirmada, daha biiyiik firmalarin daha ¢ok kapsayici yetenek
stratejileri kullandig1 tespit edilmistir. Sektorel bazli bu ¢alismaya gore, iiretim,
bankacilik, catering, danismanlik, ticaret, enerji, ulastirma ve tarim endiistrilerinde
daha cok kapsayici yetenek yonetimi uygulamalar1 varken, teknoloji sektoriinde
hem kapsayict hem de dislayici uygulamalar1 kullanmaktadir. Insaat ve miihendislik
firmalarinda ise genellikle, dislayict yetenek yoOnetimi stratejileri uygun
goriilmektedir (Savanevicien¢ ve VilCiauskaite 2017, 242). Kapsayict yetenek
yonetimi stratejisi, insan potansiyelinin gelisim odakli ifadesinin ilkelerine yanit
verir ve i¢ potansiyelin kullanimima dayali yetenek yonetiminin olusturulmasina

dayanir (Savanevicien¢ ve Vil¢iauskaite 2017, 257).
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Her iki stratejinin de kendi i¢inde avantaj ve dezavantajlari1 vardir. Bir firma
icin mitkemmel olan bir strateji diger bir firma i¢in uygun olmayabilir. Bu nedenle,
belirli bir yetenek yonetimi stratejisi segilirken, her bir stratejinin giiglii ve zayif
yanlarin1 degerlendirmenin yani sira, organizasyonun biiyiikligi, kiiltiirti, degerleri,
misyonu ve stratejisi gibi faktorlere uyumuna da bakilmalidir (Savaneviciené ve

Vilciauskaite 2017, 247).

Abdi Ibrahim’de ustalar kuliibii mentorluk uygulamalariyla personeli
gelistirmeyi, kurum kiiltiirtinii igsellestirmeyi hedeflemektedir. Kullandiklar1 360
Derece Yetkinlik Degerlendirmesi ile ise calisanlarinin is yapis tarzina gore, bir
kariyer gelisim yolu ¢izmektedir Ayrica yeteneklerini elde tutmak i¢in de genis bir
odiillendirme programi kullanmaktadir. Yetenek yonetimini strateji programindan
en Onemli 10 projesi i¢inde gostermektedir ve insan kaynaklari yOnetiminin
stratejileri onceliklerinde yetenek yonetimi ve yedeklemede mitkemmellesmek yer

almaktadir (Abdi Ibrahim ilag 2016).

Turkcell, kampiis ile isletme i¢indeki yetenekleri gelistirmekte, ayrica
Liderlik gelisim programiyla ASTD (american sociaty of development) 6diiliinti
almigtir. 2017 yilinda ise, MIT (Massachusetts Institute of Technology)ile bir
anlagsma yaparak, Liderlik ve inovasyon gelisim programi olusturmus ve yeni ve
geng liderleri bu programda gelistirmeyi planlamigtir. Bu programla, geng
yetenekler egitimlerini “Takim Caligsmas1”, “Birlikte basarma”, “Takim Y onetme”,
“Siirekli mentorluk” ve “Yaparak Ogrenme” basliklar1 altinda diinyada oldukga
onemli bilimsel c¢alismalar yapmis, MIT hocalarindan ve mentorlardan
almaktadirlar. P&G ise, yetenek yonetimi alaninda en ¢ok Ornek gosterilen,
¢evrimigci yetenek gelisim sistemi kurmustur. (Cavus 2017,

https://www.btgunlugu.com/, 15.08.2018)
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Tablo 9 Yetenek Yonetiminin Anahtar Diizeyleri ve Temel icerikleri

Anahtar Diizeyler Temel Ozellik (icerik)
Bireysel Diizey Yetenek gelisimine etki eden ¢alisma hayati gibi
bireysel veya kisisel irade, strateji ve deneyimleri igerir
Orgiitsel Diizey Firma ¢apinda politikalar ve uygulamalar - hem bilingli

hem de bilingsiz - ve Yetenek Yonetimini sekillendiren
IKY stratejilerini icerir.

Kurumsal Baglam Yetenek yonetimini istihdam, egitim ve diger alanlarda
resmi ve gayri resmi olarak kurumsallastiran bolgesel,
ulusal ve uluslararas1 diizeylerdeki yasal, politik ve
yasal gerceveleri igerir.

Ulusal/Uluslararasi/Sektorel Baglam = Yetenek yonetimi uygulamalarinin, farkli endiistriler,
aglar ve kuruluslar arasindaki wulusal siirlar
asabilecegini (ya da agmayacagini) kabul etmeyi icerir

Kaynak: Al, A., Cascio, W. F., & Paauwe, J. (2014). Talent management : Current theories and
future research directions. Journal of World Business, 49(2), 177

Ariss ve digerlerine (2014, 177) gore, yetenek yonetimi sistemi
uygulanirken, yetenek yoOnetiminin iliskisel bir yap1 olarak algilanmasi
gerekmektedir. Bu nedenle yetenek yonetimini sekillendiren bireysel, orgiitsel,
kurumsal ve ulusal/uluslararast baglamlar arasindaki iliskileri dikkate almasini
gerektirmektedir. Tablo-9’de, yetenek yonetiminin cesitli seviyelerde ve ¢esitli

baglamlarda nasil uygulanabilecegini gosterilmektedir.

2.9. Yetenek Yonetimi Sisteminin Olusturulmasi

Campbell ve Hirsh (2013, 2) Yetenek yonetimi sisteminin dort agsamada
kurulabilecegini belirtmektir. Bu asamalar, Sekil-10’da goriildiigii gibi, yetenek
yonetiminin kurulacagi organizasyon i¢in taniminin belirlenmesi, hangi kisi ve
islere odaklanacaginin tespit edilmesi, siireglerin belirlenmesi ve uygulamalardir.

Bu asamalar asagida siralanmaktadir.
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Siiriiciiler
eYetenek
Yénetiminin
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Tanim
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Yénetiminin
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ve kisiler

is Riski
e Riskli olan islerin
belirlenmesi

Orgiitsel Yetene
e Sorumluk
«Orgiitsel Hazirlk

Siireg
Yetenek Yonetimi
Sireglerinin
Belirlenmesi

Uygulama

Ol¢iim
e Uygulamalarin
Etkisinin
Degerlendirilmesi

Sekil 10 Dort Asamah Yetenek Yonetimi Sistemi

Kaynak: Campbell, V., & Hirsh, W. (2013). Talent Management: A Four-Step Approach.
Institute for Employment Studies, 2 Retrieved from https://www.employment-
studies.co.uk/system/files/resources/files/502.pdf

Organizasyonlar, calisanlarinin yeteneklerini gelistirmeyi ve bdylece
organizasyonel yetenegin gelismesini saglamak isterler. Yukarida belirtilen sistem
dogrultusunda gelecekte karsilasilacak zorluklarin iistesinden gelebilmek igin

yetenek yonetimi sistemi 6nemlidir.

2.9.1. Yetenek Yonetiminin Tanimlanmasi ve Kapsaminin Belirlenmesi

Cogu arastirma IK liderleri ve is yoneticilerinin yetenek ydnetimini iist
yonetimin konusu oldugunu ve bunun da isletme performansi tizerinde etkili oldugu
ortaya koymaktadir. Bu ifadeye gore etkiyi gostermek adina yetenek yonetiminin
tanimlanmasi ve Ol¢iilmesi gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Ancak, ne akademisyenler
ne de is diinyas1 yetenek yonetimi tanimu ile ilgili ortak bir goriis birligindedirler

(Campbell ve Hirsh 2013, 4).

Yetenek Yonetiminin Tanimlanmasi:

Ilk asamada, yetenek yonetimi sistemi kurulacak olan organizasyon icin,
yetenek yOnetimini taniminin belirlenmesi gerekmektedir. Bazi isletmeler, tiim

calisanlar1 yetenekli olarak kabul etmekte ve bu bakis acisiyla tiim caliganlarini
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gelistirmektedir. Baz1 organizasyonlar ise, yiiksek potansiyelli ¢calisanlar yetenekli
olarak tanimlamaktadir. Daha fazla kariyer odakli bir yetenek yonetimi tanimi,
kariyer yonelimi olusturmak i¢in (kisinin hedef ve ilgi alanlarmi dikkate alarak),
isletme i¢inde farkli tecriibeler sunmakta ve yetenek popiilasyonunu kilit rolleri
doldurmak i¢in kullanmaktadir. Bu tanimlamalar yapilirken isletme i¢in yetenek

yonetiminin neden dnemli oldugu agiklanmalidir (Campbell ve Hirsh 2013, 4).

Is Stratejisi ile Yetenek Yonetiminin Uyumu:

Yetenek yonetimi uygulamasinin etkili olmasi igin, is stratejisiyle uyumlu
olmas: gerekir. Ornegin, is stratejisi, iriinlerinin ve hizmetlerinin kalitesini
iyilestirmekse, kalite ile iliskili roller daha biiyiik 6nem tasir (Beames 2016, 4).
Bunun yani sira is kapsaminin belirlenmesi, dis ¢evrenin ve ekonomik kosullarin

analiz edilmesi gerekmektedir (Campbell ve Hirsh 2013, 10).

Yetenek Yonetiminin Kapsami:

Her isletme i¢in uygulanan yetenek yonetimi programlarinin amaci farklidir.
Bu nedenle, farkli amaglar i¢in yetenek yonetiminin kapsami da degismektedir. Bu

kapsam ii¢ ayr1 sekilde ele alinabilmektedir:

a.  Roltemelli Program: Doldurulmasi zor olan veya isin basarisi i¢in kritik
olan pozisyonlar tespit edilir ve odak noktasi bu pozisyonlar olur (Atl
2017, 61).

b.  Havuz Temelli Program: Organizasyon i¢indeki yiiksek potansiyelli
bireyler farkli havuzlarda birlestirilir ve ihtiya¢ duyulan kisiler bu
havuzlardan segilir (Ath 2017, 62). Yetenek havuzu stratejisi, insan
sermayesinin bugiinkii degerinin Gtesinde, gelecek degerinin daha iyi
anlasilmasini gerektirir (Collings 2014, 249).

c. Bireysel Temelli program: Gelecekte, yiiksek potansiyel
gosterebilecek, yetenekli kisilere odaklanilmasidir (Atl1 2017,61).
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2.9.2. Yetenek Yonetiminin Odagi

Yetenek yonetimi sistemi olusturulurken en 6nemli konulardan bir tanesi
yetenek yonetimi sisteminin odagmin belirlenmesidir. Yetenek yonetimi sistemi
yaklagiminin belirlenmesinde firma stratejisi, biiyiikliigii, faaliyet alani, is giicli

planlamasi, i¢-dig dinamikler, yetenege bakis acis1 vb faktorler onem tagimaktadir.

Kritik Rol Odakli Yaklasim:

Stratejik uyumda, farkli rollerin kurumun stratejisinin basarisina farkl
katkilarda bulunmaktadir (Dai vd. 2014, 21). Yetenek yoOnetimi sistemi
olusturulurken, hangi islere ve ¢alisan gruplarina odaklanacagin tespit edilmesi
gerekmektedir. Rekabetci ekonomik iklimin hakim oldugu giiniimiiz kosullarinda,
bir¢cok organizasyon i¢ yeteneklere odaklanmaktadir. Bu organik bakis agis1 “kendi
yetene8ini yetistir” metodunu savunmaktadir ve mevcut ¢alisanlardan bir
potansiyel ¢ikartilmasin1 amaglamaktadir (Campbell ve Hirsh 2013, 13). Bir¢ok
isletmede kritik roller “yeri doldurulmas: zor pozisyonlar” olarak goriilmektedir.
Bu tiir rollerin doldurulmamasi durumunda, somut is riskleri vardir. Ornegin
mevcut operasyonel gereksinimler karsilanamaz veya gelecekteki stratejinin
unsurlar1 gelistirilemez. Isletmenin kritik rollerini tanimlamak, is planlamasi ve
isgiicii bilgilerini giincel tutar. Bu anlamda iki tiir rol kritik olarak tanimlanmigtir

(Campbell ve Hirsh 2013, 13).

a.  Kidemli teknik uzmanlar: Bu kidemli uzman rolleri, konu alaninda ¢ok
uzman bilgisi olan 6zel beceri setleri gerektirdiklerinden, doldurmalar:
ozellikle zordur.

b.  Yetenekli profesyoneller: Yetenekli profesyonellerin yeterli diizeyde
tedarik edilmesini saglamada, kuruluslar, Ozellikle st diizey
profesyonel rollerde, degisen ihtiyaglara ayak uydurmak i¢in bilingli

olarak potansiyeli yonetmek zorundadirlar

Liderlik Gelistirme Odakli Yaklasim:

Liderlik gerektiren yoOnetsel pozisyonlara odaklanilmaktadir. Bu

yaklagimda, bazen cok iist diizeylere odaklanilmakta ve iist diizeyde ¢aligan kisileri
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yonetsel alanlarda degerlendirilmektedir. Bunun disinda, yonetim kariyerlerinin
daha erken asamalarindaki bireyler hedeflenmektedir. Bu bireyler, daha kidemli
roller i¢in potansiyel sergilemektedir ve bu yaklasim sayesinde geliseceklerdir

(Campbell ve Hirsh 2013, 15).

Hizlandinlmis Mezun Programlar::

Hizlandirilmis mezun programlari, en eski ve hala gegerliligini koruyan
yetenek yonetimi uygulamasidir. Kuruluglar, {iniversite 6grencilerinden potansiyel
vaat edenleri biinyelerine ¢eker ve mezun olduklarinda da yetistirdikleri bu

ogrencilerin ¢aligmasini isterler (Campbell ve Hirsh 2013, 15).

Is Riski:

Yetenek pahali, ¢cabuk bozulabilir bir maldir. Bu nedenle, etkin yetenek
yonetimi, i3 yatirimini (zaman, para ve emek) riske gore dengelemeye
dayanmaktadir. Yetenek yonetimi sistemini aceleye getirerek, yanlis bir sekilde
olusturmak, hem firma s6hretine hem de ¢alisan giivenine zarar verebilir (Campbell

ve Hirsh 2013, 16).

o Isi kritik gorevlerin yerine getirilememesi: Yetenek planlari dogru
calisanlara odaklanmazsa, kuruluslar kritik projeler sirasinda veya acil
durumlarda  bos  pozisyonlar1 dolduramaz veya  personeli
gorevlendiremez (Campbell ve Hirsh 2013, 16).

o Smirli Ogrenme ve Gelistirme Biitcesinin Verimsiz Kullanimi:
Organizasyonlar dogru odaga sahip degillerse, yanlis egitim gelistirme
faaliyetlerine kaynak israf edebilirler. Baz1 durumlarda bu, yoneticilerin
bir sonraki biitge yilina kadar ihtiya¢ duyduklar1 personel egitim ve
gelistirmelerini sunamamalarina neden olmustur (Campbell ve Hirsh
2013, 17).

o Yetersiz yonetim destegi: Bu riskleri azaltmak i¢in, yetenek yonetimi
programlar1 tasarlarken, bu programa dahil edilecek bireyleri
desteleyecek nitelikte yoneticilerin gorevlendirilmesini saglamak

gerekmektedir (Campbell ve Hirsh 2013, 17).
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o Isten Ayrilma Niyeti: Isten ayrilan kisiler kimi zaman problem
dogurabilmektedir. Yerlerine gecebilecek nitelikle sirket i¢i calisan
yoksa ve egitim i¢in yeterli zaman mevcut degilse, dis kaynaklardan

temin edilmesi gerekmektedir. (Campbell ve Hirsh 2013, 17).

2.9.3. Yetenek Yonetimi Siireclerinin Belirlenmesi

Literatiirde deginilen belli bagh yetenek yonetimi siireclerine asagida detayl
olarak deginilmistir. Bu siirecler; yetenekli calisanlarin belirlenmesi, yetenek
matrisi, ¢alisanlarin siniflandirilmasi, orglitsel hazir olma ve sorumluluk dagilimi
olarak ele alinmistir.

Yetenekli Calisanlarin Belirlenmesi :

Yetenek yonetimi sisteminin olusturulmasinda en 6nemli asamalardan biri,
yetenekli calisanlarin tespit edilmesidir. Tespit isleminde, yetkinlik, potansiyel,
performans parametreleri kullanilir. Bu parametreleri degerlendirmek i¢in ise dogru
bir 6l¢lim sisteminin (6l¢tim kriterlerinin belirlenmesi ve dogru 6l¢iim araglarinin
kullanilmasi) kurulmasi yetenekli ¢alisanlarin en dogru sekilde belirlenmesinde
onemli bir role sahiptir (Atl1 2017, 79).

9 kutulu Yetenek Matrisi (9 box grid):

Calisanlar, performans, potansiyel ve yetkinliklerine gore, yetenek matrisine
yerlestirilir. Yetenek matrisi, isletme tarafindan ¢alisanlarin bu parametrelere gore
siniflandirildigr bir tablodur (Ath 2017, 82). Buna gore, dokuz hiicreli bir matris
yaratilir ve bireyin potansiyeline ve performansina diisiik, orta, yiiksek olmak tizere
degerler verilir. Bireyler, bu matrisle 6l¢iilen potansiyel ve performans oranina gore

yerlestirilir ve yetenekli olup olmadiklar1 belirlenir (Ross 2013, 168).

Calisanlarin Siniflandirilmasi:

Her isletme yeteneklerini siiflandirirken kendine 6zgli modeller
kullanabilmektedir. Literatiirde en yaygin kullanilan siniflandirmalar, Thomas
Steward’in is giicii smiflandirmasi, Deloitte Sirketinin modeli ve McKinsey
Siniflandirmasidir (Ath 2017, 87). Bunun haricinde Lepak ve Snell’in Insan

Kaynaklar1 Mimarisi modeline de rastlanmaktadir (Beames 2016, 8).
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Orgiitsel Hazir Olma ve Sorumluluk Dagilimi:

Bir orgiitiin yetenek yonetimi siireglerini uygulamaya hazir olmasi, ¢ogu
zaman mevcut yonetim uygulamalarinin yapisi ve tasarimina ve hat yoneticilerinin
insan yonetimi becerilerine baglidir. Bunun altinda yatan ise degerler ve Orgiit
kiiltiiriidiir. Yetenek yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari lizerine
insaa edilmis olsa da, tiim ¢alisanlarin benimsemesi gereken bir siirectir (Atli 2017,
64). Orgiitlerin yetenek yonetimini uygulamada basarili olmalari igin, yoneticilerin
ve calisanlarin erisebilecegi bir dilde, elde etmek istedikleri seyi ve bunu nasil
gerceklestirmeyi amagladiklarint agik¢a belirten ortak bir dil olusturmalart
gerekmektedir (Campbell ve Hirsh 2013, 30).

2.9.4. Yetenek Yonetiminin Uygulanmasi ve Olciilmesi

Yetenek yoOnetimi uygulamalarinda literatiirde en sik rastlanan ve
incelenmis uygulamalar geleneksel insan kaynaklari uygulamalarina benzer sekilde
ancak odak noktasinin yetenek oldugu uygulamalardir. Bunlardan en fazla one
cikanlari, potansiyel yetenekli adaylarin ¢ekilmesi, yetenekleri segme ve dogru ise

yerlestirme, yeteneklerin gelistirilmesi ve egitimi, yeteneklerin elde tutulmasidir.

Potansivyel Adaylarin Cekilmesi:

Yetenek yonetimi uygulanirken, firma aday yetistirmeyi secse de, yetismis
personel tercih etse de, potansiyel adaylar1 ¢ekebilmelidir. Bunun igin firma bir
isveren markasi yaratabilir ve personele yonelik deger ifadesi gelistirebilir (Polat
2011, 37). Isveren Markas: genellikle bir sirketi tiim isgiicii piyasasmna gekici bir
isveren olarak konumlandirir ve sunar (Trost 2014, 37).

Yetenekleri Secme ve Yerlestirme:

Yetenekleri secip yerlestirirken, bu yeteneklerin nereden temin edilecegi
konusu 6nem kazanmaktir. Yetenegin kaynagi, firmanin stratejileri dogrultusunda
belirlenir. Stratejilerin yiiriitiilmesi, firmaya 6zgii yetenekler gerektirebilmektedir.
Yaratilmak istenen deger i¢in gereken beceriler analiz edildikten sonra, firma insa
etme veya satmalma (build/buy-in) stratejisine karar verebilir. Is ¢evresinin ¢ok
dinamik oldugu, islerin siirekli olarak degistigi durumlarda, bireyler siirekli olarak

ogrenmeli ve yeni beceriler kazanmahdir. Bu durumlarda, firmalar Insa etme
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stratejisini segmektedir. Ogrenme ve gelistirmeye agirhk vermelidir. Yetenek,
isgiicli piyasasinda kolayca bulunabiliyor ve beceri gerekliligi diisiikse, firma i¢in

satin alma stratejisi daha maliyetsiz ve uygun olacaktir (Dai vd. 2014, 29).

Ise alma yetenek zinciri ydnetiminin ¢ok dnemli bir asamasidir. isletmeler,
girig seviyesinde personel alimi ya da istenen niteliklere gore personel alimi gibi
yaklagimlar belirler. Yetenek havuzu sistemine gore gergeklestirilen ise alimlarda,
giris diizeyinde elaman alimi daha uygundur. Yildizlara dayanan ve yildizlarin dis
cevreden saglandigi sistemlerde basarisiz sonuglar gozlemlenmistir. Yildizlar bagka
organizasyonlara gectiginde her zaman basar1 gostermemektedirler. Colling ve
Mellahi (2009)’a gore, yetenek havuzlari i¢in ise alim, geleneksel yaklagimlardan
farkli olmalidir. Bunun i¢in gereksinim oldugunda degil, yetenekli kisiler her zaman

aranmal1 ve bulundugunda ise alinmalidir (Polat 2011, 26).

Glinlimiizde, stirekli degisen cevre, ilerleyen teknoloji ve ekonomik
gelismeler, ige alim sistemlerine siirekli olarak yenilerini getirmekte ve firmalar
kendi stratejilerine gore sistemler olusturmaktadir. Yetenek yonetiminde ise alim,
degerlendirme merkezi, yildizlara dayanan ise alim, gerilla ise alim, kafa avciligi
(head hunting), dis kaynak kullanim1 (outsourcing), kampiis ige alimi, elektronik ige
alim gibi stratejiler uygulanmaktadir. Ise alim stratejileri, ¢alismamizin ilerleyen

boliimlerinde detaylica incelenecektir (Trost 2014, 57).

Yeteneklerin Gelistirilmesi ve Egitimi:

Yetenek gelistirmenin en 6nemli, ama ayni zamanda en zorlu yonlerinden
biri, bireyleri daha kidemli roller i¢in gelistirerek onlara genis bir kariye yelpazesi
sunabilmektedir (Campbell ve Hirsh 2013, 31). Ozellikle yonetsel yedekleme
amach egitim ve gelisim faaliyetleri firmalar i¢in biiyiilk 6nem tasimaktadir. Bu
programlar sayesinde hem calisanlarin aidiyet duygusu gelisecek hem de ileride
gerecek ihtiyacglar i¢in bilgi, beceri, tutum gibi yetenekler gelistirilecektir (Atl
2017,127).,
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Yeteneklerin Elde Tutulmasi (Retention):

Calisanlarin elde tutulmasi, bireylerin tutkularma ve vizyon ve misyona olan
baghliklar1 ile iliskilidir (Dai vd. 2014, 40). Bir isletme en iyi yetenekleri
bilinyesinde toplayarak, rekabet iistiinliigli kazanmis olsa bile, onemli olan bu
yetenekleri elde tutabilmesidir. Kiiresellesme ile hareketliligin  artmasi
calisanlardan ¢ok, isverenlerin tutumunu degistirmistir. Isverenler, ¢alisanlara
istthdam giivencesi sunmamakta ve kariyerlerinin kontrollerini kendilerine
birakmaktadirlar. Bu ortamda, calisanlar dogrudan is aramadiklar1 halde siirekli
olarak dis firsatlara agik durumdadirlar (Cappelli ve Keller 2014, 314). Matongolo
ve digerlerine (2018, 217) gore, organizasyonlar yetenekli ¢alisanlarini
koruyabilecekleri, elde tutma (retention) ¢ok dnemlidir ve igveren markasi, finansal
ve finansal olmayan odiiller, oryantasyon, liderlik gelistirme gibi ¢esitli yontemler
belirlemelidir (Matongolo, Kasekende, ve Mafabi 2018, 217). Deery ve Jago’ya
(2015, 454) gore ise, calisanlarin elde tutulmasi konusundaki arastirmanin kilit
unsurlarindan biri yetenekli personelin tutulmasi gerekliligidir ve is-yasam
dengesinin siirdiiriilmesi, is tatmini, 6rgiitsel baglilik ve digerlerinin arttirilmasi gibi

literatiirde bu dogrultuda bir dizi strateji yer almaktadir.

Yetenek Yonetiminin Etkisinin Olciilmesi:

Yetenek Yonetiminin etkisini 6lmek i¢in yaygin olarak ii¢ gosterge
kullanilmaktadir. Bunlar ¢alisan bagliligi orani, c¢alisanlarin elde tutulma orani,
terfi/ilerlemelerin planlanan basar1 hedeflerine uygunlugunun izlenmesi (Campbell
ve Hirsh 2013, 34). Calisan baglilig1 Firmalar, ¢calisanlarin ilerlemesini izlemek i¢in
sistemler kurmalidir ve planlanan basar1 hedeflerinin gergeklesip ger¢eklesmedigi
takip edilmeli, promosyonlarin (6diil-terfi) bu planlara gore yapilip yapilmadigi
izlenmelidir. Calisan baglilig1 ise, anket yontemiyle, yetenek yonetim sistemlerinin
calisanlarin tutumlari tizerindeki etkisini en ¢ok izleyen yontemdir. Diisiik seviyede
elde tutma ise, yiiksek seviyede turn-over (sirkiilasyona) isaret etmektedir ve bu
oran da yetenek yoOnetimi sisteminin iyi diizglin isleyip islemedigine isaret

etmektedir (Campbell ve Hirsh 2013, 35).
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2.10. Yetenek Yonetiminin Gelecegi

Ariss ve digerleri, arastirmalarinda, glinlimiizdeki yetenek yoOnetimi
teorilerini incelemis ve gelecekte bu alandaki ¢caligmalarin alacagi sekil ve yon ile
ilgili degerlendirmeler yapmustir. Ozellikle sosyal medyanin giiciiyle birlikte,
yetenek yonetiminin goriiniisii biiylik o6l¢iide degisecegini belirtmistir (Ariss vd.

2014, 178).

Bilgi teknolojisini ilerlemesi, kiiresellesme, pazardaki cesitlilik beklentileri,
orgiitlerin teknolojik degisimlere uyum saglama ihtiyacit gibi etkenler, insan
kaynaklarin1 yeni diizlemlere dogru gotiirmektedir. Yetenek yonetimi alaninda
literatiirde net bir kavram anlagmasi olmadigi halde, isletmenin simdi ve gelece i¢in
gereksinim duyacagi, insan kaynaklarinin hem nicel hem de kalite boyutlarinin
saptanmasi ve bu gereksinimlerin doldurulmasi i¢in bigimsel olarak gelistirilen plan
ve sliregler biitiinii oldugu konusunda yaygin bir fikir birligi mevcuttur (Kegecioglu

2017, 1).

Taleo’nun bulut bilisim bazli yetenek yonetimi yazilimi ve Linkedin gibi
teknoloji alanindaki yenilikler, sirketlerin diinya ¢apinda yetenekleri hizla bulma ve
yetenek arzini taleple daha etkin bir sekilde eslestirebilme yetenegini 6nemli dlgiide
artirabilir. Bunun yam sira kitle kaynak kullanimi (crowdsourcing)? ve agik kaynak
kullanimimin artmasi, firmalarin daha diisik maliyetle yetenek ihtiyaglarini

karsilamalarina olanak tanimaktadir (Ariss vd. 2014, 178).

Ariss ve digerleri (2014, 178) yetenek yonetiminin gelecekte asagidaki

trendler dogrultusunda sekillenecegini 6n gormektedir:

e Kiiresel bolluk ama yerel yetenek kithigs;

e Daha az geng ve ¢ogu emekli olmak tizere olan daha fazla yash niifus;

2 Crowdsourcing (Kitle kaynak) Bir sorunun ¢dziimiiniin hazir1 yok ise, kendi
¢alisanlarindan veya piyasadaki profesyonel danigman ya da uzmanlardan degil, kitlelerden, yani
sorunu ¢6zebilecek herhangi birisinden saglanmast siirecine verilen isimdir. Facebook, Uber,
Airbnb, Alibaba gibi, kendi igerik tiretmeyen, kitle kaynak kullanimi yapan firmalardir.
https://pazarlamaturkiye.com/makale/kitlelerin-gucu-adina-crowdsourcing-nedir/ 6.08.2018
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e Nesillerdeki kugaklar arasinda daha fazla farkliligin yani sira
benzerliklerin de olmasi (6rnegin, saygiya ihtiyag, destekleyici
patronlar ve giivenilir liderler);

e Ise yonelik farkli tutumlara sahip daha cesitli, uzak ve sanal is giicii;

e Kullanicilar ve yetenek tedarikgileri arasinda yeni ¢aligma yontemleri
ve yeni iligkiler.

Bu egilimler, yetenek yonetiminin gelecekteki seklini etkileyecektir.
Yetenek YoOnetimi, bireysel odaktan, global odaga dogru kayacaktir. Yetenege
zaman ve yerden bagimsiz olarak ulasilacaktir. Calisanlar Orgiitiin bir parcasi
olmayabilir ama bilgi 6rgiitiin her zaman bir pargasi olacaktir. Calisanlar, kariyerini
daha ozgili bir sekilde yonetecektir. Yetenek yonetiminin yon degistirmesi ile
birlikte, asagidaki yol gosterici ilkeler tanimlanmstir (Ariss vd. 2014, 178):

e Teknoloji, yetenek yonetimi icin etkin bir yetenek saglayici olarak

hizmet edecektir;

e Potansiyel adaylar, gecici olarak organizasyona baghdir ve ayni
zamanda miisterilerdir. Boylece, yetenek yonetimi giderek artan sekilde
pazarlama ve tedarik zinciri ilkelerine dayali olacaktir.

e Yetenek yonetimi fonksiyonu kiiresel isgiicli piyasasina odaklandigi
icin daha az sinir olacaktir;

e Insanlarin ve is iliskilerinin artan gesitliligini goz dniinde bulundurarak,
paylasilan orgiitsel degerleri vurgulayarak cesitlilik icinde bir birlik

olusturmak ¢ok onemli olacaktir.

Teknolojik ilerlemelerle birlikte, dijital bir is ekosistemin olusmasi, insan
kaynaklar1 yOnetim sistemlerinde yeniden yapilanma ihtiyacin1 ortaya
cikarmaktadir. Boudreau, ¢cercevede degisimi yonlendiren bes temel giicii asagidaki

gibi siralamistir (Boudreau 2016, 1).

. Sosyal ve organizasyonel yeniden yapilandirma: Organizasyonlar
paydaslara giderek daha seffaf olacak ve daha esnek, daha dengeli ve daha ¢ok proje
tabanl iliskilere dogru kaymaya devam edecektir. Yetenek sadece ekonomi i¢in

degil ayn1 zaman da ortak amaglara baglanacaktir (Boudreau 2016, 2).
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. Her sey dahil kiiresel yetenek piyasasi: Kadinlar ve farkli etnik
gruplar yetenekli kismin biiylik boliimiinii olusturacaktir. Sosyal politikalar, tam
zamanl geleneksel bir istthdam geklinin yerine sinirlarin ortadan kaldirildig: bir is
tarzin1 destekleyecektir. Islerin tasarimi ve calisanlarin siniflandirilmas: farkl
uygulamalar ve politikalar ¢er¢evesinde tasarlanacaktir (Boudreau 2016, 2).

. Ger¢ek anlamda birlestirilmis bir diinya: Isler gittikce
sanallasacaktir ve kisisel mobil cihazlar sayesinde yer ve zamandan bagimsiz olarak
her an yapilabilecektir. Sinirsiz is ortakliklar1 ve is aglar1 sayesinde yetenekler
artmakta ve kariyer ve 6grenme olanaklar1 arttigindan is yerleri daha cezbedici hale
gelmektedir (Boudreau 2016, 2).

. Tleri teknoloji degisimi: Robotlar, otonom araglar, sensorler, yapay
zeka ve Nesnelerin Interneti, is ekosistemini yeniden sekillendirmektedir. Esnek,
dagitilmis ve gecici isgiicii, degisen is sistemine hizlica adapte olabilmektedir.
Organizasyonlar ve c¢alisanlar, belirsiz kosullar altinda degisikliklere ve yeni
becerilere uyum saglamak i¢in otomasyona dnem vermelidir (Boudreau 2016, 2).

. Insan otomasyon is birligi: Analitik, algoritmalar, biiyiik veri (big
data) ve yapay zeka, daha Once insanlar tarafindan gerceklestirilen ¢alismalari
azaltmaktadir. Insan ve otomasyonun birlikte calisabildigi ara yiizler olusmaktadir.
Organizasyonlar ve caligsanlar isleri bu teknolojik sistemlere gore tasarlamalidir

(Boudreau 2016, 1).
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UCUNCU BOLUM

FiRMA PERFORMANSI

3.1. Firma Performans Ol¢iimii

Isletmelerde karlilik, kazang ve siirdiiriilebilirlik en &nde gelen
hedeflerdendir. Bu hedeflere ulagsmak icin firmalarin rekabet iistiinliiglinii nasil
gelistirdigini anlamak yoneticiler ve girisimciler i¢in biiylik 6neme sahiptir (Serra
ve Ferreira 2010, 8).Firma performasi lizerine literatiir genelde ikiye ayrilmis
durumdadir. Firma performansi ilk olarak finansal oOlgiitler {izerinden Olgiilerek,
yapilan ¢alismalar daha ¢ok ekonomik boyutlarda kalmigtir. Daha sonradan stratejik
yonetim kavrami igerisinde; davranissal, sosyolojik ve diger faktorlerin 6nem
kazanmasiyla birlikte firma performansi organizasyonel boyutta da
incelenmektedir. Organizasyonel performans i¢in en Onemli faktdr cevrenin

kendisidir (Hansen 1989, 399).

Venkatraman ve Ramanujam, isletme perfromansindaki en dar konseptin
isletmelerin ekonomik hedeflerine ulsamalarmi saglayacak finansal gostergelerin
temel almmmasi olarak belirterek bu konsepti finansal performans olarak
tanimlamiglardir. Bu yaklagimda tipik olarak; satiglarin artmasi, karlilik
(yatirimlarin geri doniis orani, satiglarin geri doniis oran1 ve 6zkaynak geri doniis
oranin1 yansitan), hisse basina kazang vb. gibi finansal gostergelerin
degerlendirilmektedir. Firma performansinin daha genis bir konsepti olarak finansal
gostergelere ilaveten isletmesel performans (finansal olmayan performans) kavrami
ortaya ¢cikmistir. Bu ¢ercevede firma performansi altinda; pazar payi, yeni iiriin,
iirlin kalitesi, pazarlama etkililigi, deger katilmis tiretim ve teknolojik verimlilik gibi

diger olciitler ele alinmaktadir (Venkatraman ve Ramanujam 1986, 803—804).
3.2. Inovasyon ve Firma Performansi Arasindaki iliski

Saunila (2016, 547), isletme performansini iki ana alanda incelemektedir.

Bunlar, isletme ve finansal performans olarak tanimlanmaktadir. Finansal
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performans sonug¢ (karlilik, verimlilik...vb) ile ilgili, isletme performansi ise
sonuclarin belirleyicileri (iiretkenlik, kalite...vb) ile ilgilidir. Finansal performans
maliyet temelli 6l¢iim metodlariyla 6l¢iilebilirken, isletme performansi hem maliyet
temelli hem de diger Olgiitler kullanilarak o6l¢iimlenebilmektedir Finansal
performans degerlendirirken satig degeri, satiglarin artmasi, net gelir ve karlilik gibi

faktorler géz oniinde bulundurulmalidir (Alam vd. 2013, 66).

Performans, performansin 6l¢iilebilecegi boyutlar {izerinden tanimlanabilir.
Cesitli arastirmalarda bu boyutlar; finansal, etkililik, verimlilik, karlilik, iiretkenlik,
kalite, esneklik, is yasami kalitesi/insan kaynaklari, miisteri tatmini ve inovasyon
olarak tanimlanmistir (Saunila 2016, 544). Geleneksel teoride, isletmeler rekabetci
pazarda inovasyonun isletme performansi iizerinde gecici bir etkisi oldugunu ve
yeniliklerin rakipler tarafindan kisa siirede taklit edilebilecegini kabul etmektedirler
(Karlsson ve Tavassoli 2015, 5). Saunila (2016, 547), inovasyon ve inovasyon

yeteneginin performans i¢in belirleyici unsurlar oldugunu ifade etmektedir.

Alam ve digerleri yaptiklar1 kapsamli literatlir aragtirmalar1 sonucunda
inovasyon yeteneginin igsletme ve pazarlama performansi lizerinde biiyiik bir etkisi
oldugunu, finansal performans iizerinde ise ¢ok biiyiik bir etkisi oldugunu ortaya
koymaktadirlar. Arastirmalar1 sonucunda organizasyonlarin ekili bir inovaston
kiiltiiriinii benimsemeleri gerekliligine vurgu yaparak, inovasyon kiiltiiriine sahip ve
inovasyonu is alanlarinda uygulayabilen isletmelerin rakipleri karsisinda onde

olacaklarin1 savunmaktadirlar (Alam vd. 2013, 60-66).
3.3.  Ogrenen Orgiit ve Firma Performans1 Arasindaki Iliski

Bir organizasyonda bilgi paylasimi eksikse ya da yoksa; bireyler, takimlar
ve birimler ve birimler arasindaki bilgi paylasimlar1 organizasyonlar i¢in bilgileri
edinerek, iireterek ve biriktirerek kaynak yaratmak ve kapasiteyi arttirmak adina
onem arz etmektedir. Bu paylasimlar sonucunda hem kaynaklar yapilandirilarak
hem de kapasite insa edilerek firma performansini 6nemli 6l¢lide arttirmak miimkiin

olacaktir (Wang vd. 2014, 231).
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Literatiirde bilgi paylagiminin firma performansi {izerindeki etkilerine pek
fazla deginilmemistir. Ancak literatiirdeki cesitli aragtirmalar, bilgi paylasiminin
iiretim maliyetini diistirmede, yeni gelistirilen projelerin daha hizli tamamlanmasi,
hizl1 karar verme ve koordinasyon, yetenek yonetimi, satis artis1 ve son olarak yeni
iriinlerden / hizmetlerden gelir elde edilmesi konularina deginmistir. Egitim ve
gelistirme, bilgi teknoloji sistemleri, raporlama ve resmi belge yoOnetimi gibi
glinimiiz bilgi paylasimi gerektiren uygulamalar; iirlin hizmet kalitesini
zenginlestirme, inovasyon yetenegini giiclendirme ve firma performansini arttirma
gibi bilgi entegrasyonu gerektiren hedeflere giizel 6rneklerdir (Wang ve digerleri

2014, 238-239).

Therin ise stratejik ag¢idan firma performansini yan iiriin olarak bir 6grenen
orgiit gelistirme ve orglitsel 6grenme gelistirme kapasitesi olarak tanimlamaktadir.
Ancak daha hizli ya da fazla 6grenmenin firmalarin rakiplerinden daha iyi
performans gosterecegini 6grenmek anlamina gelmedigini vurgulamak gerekir.
Therin’in 1000 firma iizerinde CEO ve yoneticilere yonlendirdigi anketler
vasitasiyla gergeklestirdigi arastirmada 6grenen Orgiit ve firma yenilik, finansal

performans iligkisini ortaya koyan bir konsept olusturmustur (Therin 2010, 9-13).

ic Degiskenler

Yenilik
! / Performansi
Bilgi Orgiitsel | Ogrenen
Yénetimi Ogrenme Orgiit
Finansal
Performans

Dis Degiskenler

Sekil 11 Ogrenen Orgiit ve Performans iliskisi - Kavramsal Cerceve
Kaynak: Therin, Francois. 2010. “Learning Organization and Innovation Performance in High-
Tech Small Firms.” Working Paper Serie RMT 2003 (3-6):22. https://halshs.archives-
ouvertes.fi/hal-00451466/document.
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Arastirma’da Sekil 11°de belirtilen i¢ degiskenler 6 boyut olarak ele
alinmaktadir. Bunlar; agresiflik, analiz, savunmacilik, gelecegi géreme, proaktiflik,
tehlikelilik olarak tanimlanmistir. Arastirma genelde yiiksek teknoloji sektoriindeki
kiiciik ¢agli firmalara yonlendirildigi i¢cin dis degisken olarak sadece yeni
teknolojinin baska baskin bir bulus tarafindan riske girmesi olarak tanimlanmistir.
Ogrenmenin etkisi agisindan finansal ve yenilik perfromanslari iizerinde olumlu bir
etki tespit edilmistir. Organizasyonda 6grenen orgiit gelistirmek yiiksek teknoloji
isletmelerinde firma performansini arttirmaktadir. Buna ek olarak d6grenen orgiit,
yenilik performansi lizerinde finansal performansa gore daha etkilidir (Therin 2010,

12-15).

3.4.  Stratejik Insan Kaynaklari, Yetenek Yonetimi ve Firma

Performansi Arasidaki Iliski

Burrus ve digerleri (2018, 1), sosyal etkilesim ve is birligi icinde olan
topluluklarin inovasyonu tetikledigini One siirerek bu topluluklardaki yaratici
kiiltiiriin isletme performansini arttirdigini belirtmektedirler. Teoride, yenilik¢i bir
topluluk isletme performansini arttirmada katkida bulunmanin yanisira isletmeye
yeniden yatirim yapma, inovasyon ve biiylime siirekliligi alanlarinda da katkida

bulunmaktadir.

Isletme yetenekleri isletmelerde finansal performans igin temel
belirleyicidir. Bu yetenekler goriisleri, bilgileri ve faaliyetleri birararaya getirerek
isletmelerin misyon ve vizyonlar1 dogrudan finansal sonuclar iiretecek saglam
adimlara cevirmektedir. Yetenekler, finansal performans ve rekaet giicli gibi
istenilen hedeflerin ger¢ege doniistiiriilmesinde rol oynamaktadir (Joyce ve Slocum

2012, 183-84).

Joyce ve Slocum yaptiklari arastirmada 10 yi1l boyunca 40 degisik sanayiden
200’den fazla firma iizerinde arasgtirma yapmislardir. Arastirmalari sonucunda
sekil-12°de goriilduigii iizere isletme performansini 5 yillik zaman dilimleri i¢inde
stratejik yeteneklerine gore 4 farkli tip olarak belirlemislerdir. Arastirmada temel
aldiklar1 performans oOl¢iitiini hissedarlara toplam geri doniis (Total returns to

shareholders (TRS)) olarak belirtmislerdir (Joyce ve Slocum 2012, 183-185).
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Sekil 12 Isletme Performansi Tipleri
Kaynak: Joyce, William F., and John W. Slocum. 2012. “Top Management Talent, Strategic
Capabilities, and Firm Performance.” Organizational Dynamics 41 (3). 185

Sekil-12’de goriilecegi lizere bazi firmalar hissedarlarina giiglii bir geri
doniis ile baslamiglardir ve ikinci bess yillik zaman diliminde de bu basarilarini
devam ettirmislerdir. Bu firmalar kazanan firmalar olarak tanimlanmaktadir. Takla
atanlar ilk bes yilda giiclii bir geri doniis saglamaktalar ancak sonrasinda bu basariy1
siirdiiremeyip aksamislardir. Tirmananlar ve Kaybedenler ilk bes yilda rakiplerine
oranla hissedarlarina zayif bir geri-doniliste bulunmulardir. Tirmananlar
sorunlarmin tistesinden gelerek yiliksek seviye performansa ¢ikabilen igletmelerdir.
Bu isletmeler, kendi endiistrilerinde rekabetci konumlarini gelistirmek i¢in giiglii
bir yonetim ve yetenek uygulamalarini hayata gecirmeyi basarabilmislerdir.
Aragtirmacilar, hissedarlara toplam geri doniis miktar1 6lgegini test etmek igin
arastirmalarinda yatirilan sermaye, satiglarda biiylime, varliklarda biiyiime, hisse
basina kazang gibi diger finansal Olgiitleri de degerlendirmis vebenzer sonuglar elde

etmislerdir (Joyce ve Slocum 2012, 185).

Egitim ve firma performansi arasundaki iliski son 10 yilda birgok
aragtirmada deginilen konulardandir. Literatiirlerde, egitimin yiliksek bilgi ve
yetenek diizeyinde isgiicii yaratarak firma organizasyonun performansini arttirdigi
One stiriilen caligmalar ortaya konmustur. Egitim, isletmelerin rekabet avantajindaki
ana kaynaklardan iki tanesi; insan sermayesi ve orgiitsel bilgi lizerinde ¢ok 6nemli

etkisi vardir (Aragon vd. 2014, 161).
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Aragon ve arkadaslar1 organizasyonlarin insan kaynaklari uygulamalarindan
olan egitimin firma performansi tizerinde dolayli sekilde etkisi oldugunu, bu etkinin
kalifiye, esnek ve iyi hazirlanmis ¢alisanlarin yetistirilerek firmaya rekabet avantaji
sagladiklarin1 savunmaktadirlar. Ayrica, egitim ve performans iligskisinde egitimin
uretkenlik, satig artigi, calisan iicreti, kalite gibi dlgiitlerde olumlu bir etkiye sahip
oldugu belirtilmektedir Arastirmalarinda 15 kisiden fazla calisan1 olan 1600
ispanyol firmanin CEQ’lar1 ile ylizyiize goriiserek veri toplamiglardir. Topladiklari
verileri analiz ettikten sonra, egitim ve performans arasinda 6nemli bir iligki tespit
edememislerdir, ancak 6grenme odakli egitim (learning-oriented training) yerine
orgiitsel 6grenmenin kisi, grup ve orgiit katmanlarinda da igletme performansinda

olumlu bir artig yarattigini1 ortaya koymaktadirlar (Aragon vd. 2014, 164-166).

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin dogru kombinasyonlar: firma
performansi {lizerinde 6nemli etkiye sahiptir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
literatiiriinde genellikle insan kaynaklari uygulamalarmin firma performansi ile
iligkileri incelenmektedir. Kaynak temelli goriise gore, stratejik insan kaynaklari
yonetiminde rekabet iistiinliigii saglamak icin kaynaklarin degerli, az ve taklit
edilemez olmasi onemlidir. Bu kaynaklardan biri olan isglicii karakteristigi ¢cogu
arastirmada kabiliyet, motivasyon ve firsatlarin kullanilmasi olarak belirtilmektedir.
Bu ii¢ faktdriin kombinasyonu ise isletme performansi iizerinde dolayli yoldan
etkilidir. Bu etki isgiicii 6zelligi ve niteligi iizerinden ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin,
yetenekli isgiicliniin motivasyonu eksikse ve yeteneklerinin kullanilmasina izin
verilmezse, bu isgiicli etkili sekilde is gdremez. Rekabet {istlinliigii saglamak i¢in
organizasyonlar bu ii¢ karakteristigin hepsini igeren bir sistem gelistirmelidirler

(Delery ve Gupta 2016, 141).

Delery ve Gupta (2016, 142) stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile
performans arasindaki iligkiyi isgiicli karakteristigi iizerinden incelemislerdir.
Performans olgiitleri olarak iiretkenlik, kalite ve verimlilik olmak tizere finansal

kaynakli olmayan oOl¢iitler segmislerdir.
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iK Uygulamalari isglicti Karakteristigi Performans
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Egitim Kabiliyet Uretkenlik
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Ucret Firsat Verme
Katihm

Sekil 13 IK Uygulamalar, Isgiicii Karakteristigi ve Performans Modeli

Kaynak: Delery, John, and Nina Gupta. 2016. “Human Resource Management Practices and
Organizational Effectiveness: Internal Fit Matters.” Journal of Organizational Effectiveness: People
and Performance 3 (2):142

Calisanlara yapilan yatirnmin ileride c¢ok degerli ve benzersiz insan
sermayesi elde edilmesiyle firmalar rekabet iistiinliigiinii elde etmektedirler. En iyi
performans gosteren c¢alisanlarin firma performansina orantisiz sekilde katkida
bulunduguna dair kanitlar oldugunu 6nse stirmektedir (Cappelli ve Keller 2014,

308).
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DORDUNCU BOLUM

ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZ GELISTIRME

4.1. Arastirmanin Amaci

Calismanin amaci temel olarak, yeni nesil yonetim yaklagimlarinin stratejik
insan kaynaklar1 uygulamalar1 aracilifiyla, firma performansini ne derece ve ne
yonde etkiledigi sorusunu yanitlamaktir. Bdylelikle arastirmada ele alinan
degiskenlerin firma performansi {izerinde ne derece etkili oldugunun belirlenmesi
hedeflenmektedir. Bulgular 15181nda firmalar finansal ve biiylime olarak yeni nesil
yonetim stratejilerini kendi hedefleri dogrultusunda nasil uygulayacaklarin1 ve bu
noktada stratejik insan kaynaklar1 yonetiminlerini nasil sekillendireceklerini

belirleyebileceklerdir.
4.2. Arastirmanin Modeli

Arastirmada iliskileri incelenecek degiskenler i¢in olusturulan aragtima modeli
asagida grafiksel olarak gosterilmistir. Bu modelde hem yeni nesil yonetim
yaklagimlarinin firma performansi {izerindeki etkileri, hem de stratejik insan
kaynaklart yonetimindeki yetenek yonetimi ve ise alim siireglerinin bu iligkideki

araci rolii incelenmistir.
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4.3. Hipotez Gelistirme

Arastirmada incelenecek degiskenler arasinda daha onceden yapilmisg
caligmalara, degiskenler arasindaki iliskilerin biiytlikliigli ve yoni ile ilgili ortaya
¢ikan bulgulara mevcut boliimde deginilmistir. Bu dogrultuda olusturulan arastirma

hipotezleri, boliim igerisindeki basliklar altinda belirtilmistir.
4.3.1. inovasyon Yetenegi ve Firma Performansi iliskisi

Inovasyona iliskin literatiirde, bir firmanin basaris1 ve siirdiiriilebilirliginin
en temel kaynaginin inovasyon oldugu iddia edilmektedir. Ayrica, igletmeler
yiiksek oranda tahmin edilemez teknolojik gelisimin ¢ok yliksek oldugu pazarlarda
performanslarini arttirmak ve rekabetgilik i¢in inovasyon yeteneklerini gelistirmek
zorundadirlar (El Manzani vd. 2017, 189). Literatiirde inovasyon yetenegi, global
ekonominde 6nemli bir rekabet araci olarak goriilmektedir. Bu nedenle inovasyon
yetene8inin firma performanst ile iliskisini inceleyen ¢esitli ¢alismalar

bulunmaktadir.
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Inovasyon yeteneginin, firma performansini gesitli yonlerden artirabildigi
literatiirde goriilmektedir. Literatiirde 6zellikle, inovasyon performansi, liretim
performansi- yonetim, piyasa (pazar) performansi ve finansal performans olmak
iizere 4 boyut lizerinde olumlu yonde etkisi goriilmektedir (Ferreira, Coelho, ve
Moutinho 2018, 1). inovasyonu &rgiitsel performans (finansal ve isletmesel) ile
iligkilendiren aragtirmalarda mevcuttur ve aragtirma bulgularinda daha fazla
inovasyon yeteneginin kullanilmasi daha fazla oOrgiitsel performans anlamina
gelmektedir (Calantone vd. 2002, 515; Huang vd. 2009, 323; Marques ve Ferreira
2009, 53). Saunila, orgiitsel performans ile inovasyon yetenegi arasindaki iliskiyi
incelerken inovasyon yeteneginin finansal performans {zerinde isletmesel
performansa gore ¢cok daha fazla etkisi oldugunu ortaya ¢ikartmistir (Saunila 2014,

171).

Rajapathirana ve Hui; inovasyon yetenegi, inovasyon ¢abasi ve firma
performansi iligkisini arastirmak tizere Sri Lanka sigorta sektorii iizerinde inceleme
yapilmistir. Buna gore, bolgedeki sigorta firmalarinda g¢alisan, 379 iist diizey
yonetici arastirma kapsamina dahil edilmis olup, 5’li likert 6l¢egi kullanilmastir.
Modelin varsayiminin ampirik olarak dogrulanmasi, inovasyon yeteneginin,
inovasyon c¢abasi ve firma performans: ilizerinde onemli ve giiclii bir iliskisi
olduguna kanit saglamistir. Arastirmada firma performansi, inovasyon, pazar ve
finansal performans olarak ii¢ boyutta incelenmistir. Arastirma sonuglarina gore,
inovasyon yetenegi firma performansi tizerinde olumlu ve pozitif yonlii bir iliskiye

sahip olduguna dair hipotezler desteklenmistir. (Rajapathirana ve Hui 2018, 1-10).

Portekiz’deki KOBI’lere toplam 387 anket iizerinde gerceklestirilen bir
ampirik ¢alismaya gore, dinamik yetenekler, yaraticilik ve inovasyon kapasitesi,
onemli 6l¢iide ve pozitif yonde firma performansini etkilemektedir. Bu ¢alismaya
gore, dinamik yetenekler, yaraticilik ve inovasyon yetenegi lizerinden dolayl1 olarak
performans ve rekabet yetenegini etkilemektedir. Yaraticilik ve inovasyon yetenegi,
dinamik yeteneklerin bir enstriimani1 gibi hareket etmektedir ve firmalarin daha
rekabetci ve yiliksek performansli olmalarmi saglamaktadir. Calismaya gore

Inovasyon yetenegi, hem rekabetgiligi hem de firma performansini nemli derecede
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etkilemekte ve yaraticilik ise, dinamik yeteneklerin inovasyon yetenegi iizerindeki

etkisini gliclendirmektedir (Ferreira, Coelho, ve Moutinho 2018, 7).

Acar ve Kalmuk ( 2015, 169) orgiitsel 6grenme yeteneginin, inovasyon ve
firma performans: arasindaki iliskide arabuluculuk yapmasmin Onemini
aragtirmiglardir. Bircok deneysel calismaya ve literatiire gore; inovasyon firma
performansi {lizerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Bu nedenle; inovasyonun firma
performansi lizerindeki olumlu etkisi, organizasyonlarin 6§renme yetenegi arttirici

destekleyici idari faaliyetlerini uygulamasiyla daha da arttirilabilir.

Aryanto vd. (2015, 878) calismasinda, performansi tek boyutlu olarak ele
almig, stratejik insan kaynaklar1 ydnetimi ve inovasyon yeteneginin inovasyon
performansi tizerindeki etkisini incelemek iizere, Endonezya yazilim sektoriinde bir
arastirma gerceklestirmistir. 91 soruluk bir anket yoluyla toplanan veriler, 172
Endonezya yazilim firmasindan toplam 42 firma (% 24,4'liikk cevap orani) cevap
orantyla gerceklesmistir. Bu ¢aligma ile stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin
inovasyon kapasitesini dnemli 6l¢giide etkiledigini kanitlamakta ve ayrica inovasyon
yetene8inin inovasyon performansini da oOnemli Olgiide etkiledigi sonucuna

ulagilmigtir.

H1la: Inovasyon yetenegi, firma performansini dogrudan ve pozitif yonde

etkilemektedir.

H1b: [Inovasyon yetenegi, stratejik insan kaynaklari uygulamalar:

tizerinden firma performansint dolayli ve pozitif yonde etkilemektedir.
4.3.2. Cift Yeteneklilik ve Firma Performansi Iliskisi

Literatiirdeki genel ve kabul goéren tanimlamalarda c¢ift yeteneklilik
kesfedici ve isleyici yeteneklerin uygun bir dengede yonetilebilmesi olarak
aciklanmaktadir (Menguc ve Auh 2008, 456; O’Reilly ve Tushman 2013, 324).
Kesfedici daha radikal yenilikler i¢in yeni bilgilerin gelistirilmesi, isleyici ise
mevcut bilgilerin genisletilmesi ve islenmesi ile artimsal yeniliklere yol gostericidir

(Derbyshire 2014, 574).
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Cift yeteneklilik ve performans iligkisini inceleyen uluslararasi bir
arastirmada 15 lilkede 45 girisimci {izerinde yapilan arastirmada iiretim, teknik
hizmetler ve AR-GE alanlarinda ¢ift yetenekliligin satislardaki artiglar iizerinde
olumlu etkileri oldugu ortaya ¢ikarilmistir (Derbyshire 574, 2014). Satiglardaki
biliylime isletme performansi {izerinde olumlu etki biraktig1 i¢in yukarida belirtilen
sektorlerdeki isletmeler ¢ift yeteneklilik vasitasiyla diger isletmelere oranla daha

yiiksek performans sergilemektedirler.

Miikemmel bir isletme performansi elde etmek i¢in yenilikei stratejilerinin
iki boyutunun dengeli bir sekilde ele alinmas1 6nemlidir. Bu dogrultuda hem isleyici
hem kesfedici yetenekleri bir arada kullanarak isletmeler siirdiiriilebilir performans
i¢in belirlediklere hedeflere daha hizli ve giiclii bir sekilde ulagsmaktadirlar (Raisch
ve Birkinshaw 2008, 377). Cift yeteneklilik ve isletme performansi iliskisini
inceleyen bir diger calisma ise Marmara bolgesinde c¢esitli sektorlerde calisan orta
ve lst diizey yoneticiler ilizerinde anket yoluyla toplanan verilerin islenmesi
sonucunda ¢ift yetenekliligin (yenilikg¢i) isletme performansi tizerinde olumlu etkisi

oldugu goriilmektedir (Erdil vd. 2011, 76).

Hem kesfedici hemde isleyici yeteneklerin ikisini de uygulayabilen firmalar
birini uygulayan firmalara oranla daha iistiin bir performans sergilemektedirler. Bu
dogrultuda firmalarin biiylime performansinda orgiitsel ¢ift yetenekliligin 6nemi ve
gerekliligi goz ardi edilemez (Junni vd. 2013, 310). Firmalarin bu iki yetenegini de
dengelemesi performanslari {izerinde sinerjik bir etki tiretmektedir (Cao vd. 2009,
794). Ayrica iist yonetimin ¢iftyeteneklilik i¢in davranissal entegrasyonu dnemi,
kesifsel ve isletmesel faaliyetlerde firma performansini arttirdigini gostermektedir

(Lubatkin vd. 2006, 646).

Cift yeteneklilik bazi literatiirlerde araci1 degisken olarak da kullanilmastir.
Buna 6rnek olarak, yapilan bir arastirmada girisimci yonelim ve insan kaynaklari
yonetimi arasindaki iligki yenilik¢i ¢ift yetenekliligin arac1 rolii iizerinden
incelenmistir ve anlamli bir iligki tespit edilmistir. Belirtilen araci degiskenin
isletme performansi iizerinde olumlu bir etkisi oldugu savunulmaktadir (Zhang .

2016, 131).
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Genel olarak literatiire bakildiginda ¢ift yeteneklilik ve isletme performansi
arasinda her ne kadar anlamli ve olumlu bir iliski ortaya konulmus olsada bu iki
degisken arasinda olumsuz iligkiyi inceleyen arastirmalarda mevcuttur. Bu
arastirmalardan bir tanesinde farkli isletme tiplerinde her iki yeteneginde
kullanilmasinin isletme performansi iizerinde olumsuz etkileri olacagi hipotezi
savunulmaktadir (Menguc ve Auh 2008, 466). Ancak, bu iki degisken arasindaki
olumsuz etki toplanan verilerin analizleri sonucunda anlamsiz ¢ikmistir ve hipotez

gecersiz sayllmistir.

Literatlirde konu iizerine yapilan arastirmalarda, bir diger akim ise her bir
cift yetenekliligin orgiitsel ve igeriksel olarak isletme iizerinde nasil bir agirlig
olacagr {izerinedir. Bu aragtirmacilar, ciftyetenekliligi bir siire¢ olarak
gormektedirler. Kesfedici ve isleyici yetenekler birbirleriyle iliskili degildir, firma
performansini arttirmak i¢in belli bir sirayla birbirlerini takip etmektedirler (Benner
vd. 2003, 252; Lisboa vd. 2011, 1157; Sirén vd. 2012, 18; Yalcinkaya vd. 2007,
63). Omegin; Lisboa ve arkadaslarinmn (2011, 1157) Portekiz’de uzman ve
yoneticiler lizerinde yaptiklar1 arastirmada, miisteri odaklilik hem kesfedici hemde
isleyici yetenek ile iliskiliyken, rakip odaklilik sadece isleyici yetenek ile
ilgiliskilidir. Isleyici yetenek mevcut zamandaki performans iizerinde etkiliyken,

kesfedici yetenek gelecek zamandaki performans iizerinde etkilidir.

Hipotez 1a: (ift yetenekliligin dogrudan ve pozitif yonde firma performanst

tizerinde etkisi bulunmaktadir.

Hipotez 1b: Cift yeteneklilik stratejik insan kaynaklar:t yénetimi

uygulamalart iizerinden firma performansini dolayli ve pozitif yonde etkilemektedir.
4.3.3. Ogrenen Orgiit ve Firma Performans Iliskisi

Ogrenen bir rgiite ulasmak i¢in Watkins ve Marwick’in (1997) gelistirmis
oldugu model i¢in hazirladiklar1 anket olan “Dimensions of Learning Organization
Questionnaire — DLOQ” literatiirde yapilan arastirmalarda siklikla kullanilmistir.
Aragtirmalarinda Watkins ve Marwick’in 6l¢lim araci olan DLOQ kullanan ¢ogu

arastirmaci, 6grenen Orgiit ile firma performansi arasindaki iliskiyi incelemislerdir.
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Ellinger ve digerleri (2002, 9) Amerika Birlesik Devletleri’nde iiretim
firmalarindaki lojistik departman miidiirlerinden topladiklar1 veriler 151831nda
Ogrenen Orgiit uygulamalar1 ve finansal performans arasinda olumlu bir iligki tespit
etmistir. Davis ve Daley (2008) ise 6grenen Orgiit boyutlari ile firmalarin yatirim
doniis, hisse basi kazang, ¢alisan basina net gelir ve yeni iirlin satiglart gibi finansal
indikatorleri arasindaki iliskiyi incelemistir. Amerika Birlesik Devletler’inde yillik
geliri 100 milyon dolardan fazla olan 2000 firma’daki insan kaynaklari ve
satis/pazarlama yoneticileri lizerinde yaptiklar arastirmalarinda 6grenen Orgiit ile
firmanin finansal performansi arasinda anlamli ve olumlu bir iligki oldugunu ortaya

cikartmiglardir (Davis ve Daley 2008, 52—54).

Hindistan’da hizmet ve iiretim sektorlerinde 235 yonetici iizerinden
toplanan verilerde ise 6grenen Orgiit ile hem finansal performansin artmasi hem de
orgiitsel bilgi edinimi iizerinde ¢ok onemli etkisi oldugu ortaya c¢ikartilmistir
(Awasthy ve Gupta 2011, 392). Bu arastirma sonucunda hem hizmet hemde iiretim
sektorii arasinda 6grenen Orgiit etkisi acisindan bir fark olmadigi; ancak yapisal
seviyenin bireysel Ogrenme seviyesine gore daha etkili oldugu bulunmustur
(Awasthy ve Gupta 2011, 392-404). Benzer calisma Malezya’daki 218 sirket
tizerinden yapilmis olup, 6grenen Orgiitiin finansal performans ve bilgi performansi

iizerinde olumlu etkileri oldugu gozlemlenmistir (Noubar vd. 2011, 852).

Yu ve Chen (2015, 1) ise 68renen Orgiit ile bilgi performansi arasindaki
iligkiyi incelemistir. Tayvan’da kiitiiphanelerde yaptiklari arastirmada Ogrenen
orgiitlin siirekli egitim firsati yaratma ve 6grenmeyi yakalayip paylasan sistemler
kurma boyutlarinin kiitliphane c¢alisanlarinin resmi ve resmi olmayan &grenme
metodlarina etkisi oldugunu ve kiitliphanenin bilgi performansini zenginlestirdigini
tespit etmislerdir. Buna ek olarak resmi olmayan yollardan 6grenmenin Orgiitsel

bilgi performansi lizerinde olumlu etkileri oldugunu ortaya agikartmislardir.

Kamu sektoriinde yapilan bir arastirmada ise 6grenen Orgiitlin, Orgiitsel
performans {izerinde olumlu bir etkisi oldugu ve bireysel/grup diizeyinde 6grenme
karakteristigi ile oOrglitsel performans arasinda araci etkisi oldugu bulunmustur

(Pokharel ve Choi 2015, 126).

113



Yapilan aragtirmalarda Ogrenen oOrgiitlerin, dogrudan ve dolayli olarark
orgiitlerde olumlu davraniglar1 arttirdigi ve olumsuz davranislar azalttiklar tespit
(K. Kim, Watkins, ve Lu 2017, 180). Bu orgiitsel davranislar; orgiitsel baglilik,
ozyeterlilik, calisan bagliligi, calisan degisim egilimi ve kisilerarasi giiven olacak

sekilde arastirilmistir (Dirani 2009,192).

Ogrenen orgiit ile liderlik kavrami arasindaki iliskiye deginen Shaya,
liderlik stillerinin 6grenen orgiit stireglerini desteklemesi gerektigini, karsilik olarak
Ogrenen Orgiitiin de liderlerin Orgiitiin amaclarina ulasmalarin1 saglamalar1 igin
bilgi, teknik ve edinimler olarak desteklemesi gerekmektedir (Sahaya 2012, 109).
Dolayisiyla, 6grenen orgiit ve liderlik arasinda 6nemli bir iliski mevcuttur. Bu
iliskiden yola ¢ikarak, 6grenen orgiitiin, ortak bir vizyon i¢in kisileri giiclendirme
boyutunun etkilesimci liderlik ile firmalarin aktif karlilik oraninda araci etkisi
oldugunu belirtilirken; liderin model olmasi ve 6grenmeyi desteklemesi, soru
sormay1 destekleme boyutlarinin doniisiimcii liderlik ile firmalarin aktif karlilik
oraninda araci etkisi oldugu ortaya konulmustur (Sahaya 2012, 108). Liderlik ve
Ogrenen Orgiit arasindaki bir diger arastirmada ise doniistimcii liderligin is birligi ve
takim calismasi haricinde diger alt1 boyutta etkili oldugu, etkilesimci liderligin ise
biitiin 6grenen Orgilit boyutlarinda etkili oldugu ortaya konmustur. Ayrica,
bankacilik sektoriinde etkilesimei liderligin doniisiimcii liderlige oranla 6grenen
orgiit kiiltiirtinii gelistirmede daha etkili oldugu savunulmaktadir (Sopheak 2013,
114).

Ogrenen orgiit ile bireysel is, kariyer gelistirme arasinda pozitif bir
korelasyon mevcuttur ve ig tatmini agisindan §grenen orgiitiin olumlu etkileri goze
carpmaktadir (Dirani 2009, 203). Aynm1 zamanda, bugiine kadar yapilan
arastirmalarda; kariyer esnekligi, kariyer gelisimi ve is performansi ile Orgiit
performansi arasinda da olumlu bir iliski oldugu tespit edilmistir (Abu-Tineh 2011,
635; Parsa vd. 2014, 218; Dekoulou ve Trivellas 2015, 367).

Yukaridaki aragtirmalardan anlasilacagi ilizere 6grenen Orgiit boyutlar ile
orglitsel performans arasinda bir korelasyon, iliski mevcuttur. Cogu arastirmada
Ogrenen Orgiitiin performansi arttirdigina 6nemli bulgular ortaya konmustur

(Watkins ve Kim 2018, 24).
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H3a: Ogrenen orgiit, firma performansini dogrudan ve pozitif yéonde

etkilemektedir.

H3b: Ogrenen orgiit, stratejik insan kaynaklart uygulamalar: iizerinden

firma performansini dolayli ve pozitif yonde etkilemektedir.
4.3.4. Yetenek Yonetimi ve Firma Performansi Iliskisi

Yetenek yonetimi teriminin modern toplumda insan kaynaklar1 gelisimini
yansitan cesitli tanimlamalar1 vardir. lk baslarda iist kademe yéneticilerin is alimi
ve bu roller i¢in en zeki ve yetenkli adaylarin se¢cimi seklinde bir alg1 varken, yakin
zamandaki ¢aligsmalarda kiiresellesen diinyanin getirdikleri ile firma i¢in en 6nemli
calisanin dikkatinin ¢ekilmesi, se¢ilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi yoniinde

caligmalar artmistir (Ariss vd. 2014, 174).

Inovasyon ve yeni teknolojiler rakipler tarafindan kolayca taklit
edilebilecegi icin gegici bir rekabet Ustlinligii saglamaktadirlar, ancak yetenek
yonetimi uygulamalar1 daha kalict rekabet tstiinliigli saglamaktadir. Yetenegin
cekilmesi, gelistirilmesi, motive edilmesi, yonetilmesi ve odiillendirilmesi gibi

yetenek yonetimi uygulamalar1 firmalara siirdiiriilebilir bir rekabet avantaj1 saglar.

Yetenek yonetimi teorisi, siirdiiriilebilir rekabet stiinliigii saglamak i¢in
calisanlarinin yeteneklerini azami diizeye c¢ikartmaya dayanmaktadir. Bunun
sonucunda yetenek yonetimi firmalarin performansini artirici bir etmen olarak insan
kaynaklar1 yonetiminin degismez bir parcasi olmaktadir (Farndale, Scullion, ve
Sparrow 2010, 163). Yapilan bir arastirmada, Amerika Birlesik Devletleri’ndeki
yonetici ve liderlerin %73’li organizasyonlarin basari elde etmesinde yetenek
yonetimi ve isletme stratejisi arasinda olumlu bir iliski oldugunu kabul
etmektedirler. Bu ifadeden firmalarin, yetenek yonetimi ve strateji entegrasyonu ile
miikemmel organizasyon olma yolundaki 6neminin farkindalardir (Iyria 2013,

288).

Bir isletmenin ¢alisma prensibini bir makinaya benzetersek, isletmenin ana
ekipmanlar1 olan siireglerin, sistemlerin ve isletme yapisinin birbirleriyle

siirtinmeden bir uyum halinde ayarlanmasiyla isletmeler bagariya ulagmaktadir.
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Aksi takdirde, makinenin dislilerinde bir uyumsuzluk oldugu zaman makinenin
isleyisi bozulacaktir, bu elementlerin uyusuzlugu ile isletmelerde de isleyis basariz
olacaktir. Bu elementler secilmis yetenekler tarafindan uygulanmaktadir. Bu
yilizden dogal olarak firma performansinin gelistirilmesinde en itici gii¢ ve kaldirag

yetenektir (Iyria 2013, 287).

Bengaldes’te perakende sektdriinde yapilan arastirmada yetenek
yonetiminin, yetenegi ¢ekilmesi, se¢ilmesi, baglanmasi, gelistirilmesi ve tutulmasi
uygulamalarinin  firma performansi {izerindeki etkileri incelenmistir. Bu
uygulamalardan yetenek gelistirme haricindekiler ile firma performansi iizerinde

olumlyu bir iligki tespit edilmistir (Uddin 2016, 16).

Yetenek yoOnetiminde st yOnetimin Onemi bir¢ok arastirmada
vurgulanmaktadir. Buna gore Joyce ve Slocum (2012, 184), iist yOonetimin
yeteneklerin yaratilip devam ettirilmesinde ¢ok etkili bir rol iistlendikleri, 6zellikle
yetenek yonetiminin orgiitsel stratejik yetneklilik baglaminda anlagilmasi igin ne
kadar 6nemli oldugunu vurgulamaktadirlar. Birlesik Devletler basta olmak {izere
diinyada 40 farkli endiistriden 200 firma iizerinde 10 sene boyunca toplanan veriler
1s181inda, kidemli yoneticilerin yetenekleri firmalarin stratejik ihtiyaglart ve
firsatlarina gore yonetmesi gerekliligini ortaya ¢ikartmislardir. Dogru zamanda
dogru kisiyi kritik pozisyonlara insan kaynaklar1 uzmanlari i¢in yeni bir aktivite
degildir, ancak bu aktivitenin etkin bir sekilde yapilarak yetenek yonetimi ile

birlikte firmalara uzun vadede basar1 getirmektedir (Ashton ve Morton 2005, 28).

Glinlimiizde ulusal ve uluslararasi seviyelerde c¢alisan sirkiilasyonu ¢ok
yiiksektir. Bu ylizden oOzellikle gelismekte olan iilkelerde yetenek yoOnetimi,
firmalarin g6z Oniinde bulundurmasi gereken 6nemli uygulamalardan biridir.
Firmalar kendi stratejileri dogrultusunda yetenekleri elde etmeli, egitmeli ve
tutmalidir. Bu dogrultuda Nijerya’da iist yoneticiler lizerinden yapilan bir anket
calismasinda ziyaret edilen firmalarin %95 gibi biiyliik bir kisminda yetenek
yonetiminin tam veya kismen uygulandigi tespit edilmistir. Ayrica, anketi
cevaplayan yoneticilerin hepsi yetenek yonetimi ve firma performansi arasinda

olumlu isiki oldugunu kabul ederken, cevaplayanlardan %63.7’si yetenek
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yonetimine yapilacak olan finansal yatirimin organizasyonlarinda zenginlik

yaratacaklarini belirtmiglerdir (Kehinde 2012, 184-85).

H4: Yetenek Yonetimi uygulamalar: firma performansini dogrudan ve

porzitif yonde etkiler.
4.3.5. Ise Ahm Stratejileri ve Firma Performansi Iliskisi

Organizasyonlarin kisa ve orta vadede basarili olma ve hayatta kalmalar
icin ihtiyaglar1 olan ¢calisanlari tanimlamalari ve elde etmeleri gereklidir. Bu strateji,
seeme ve ise alma seklinde organizasyonlarin genel kaynak yaratma
stratejilerindendir (Ekwoaba vd. 2015, 25). Literatiirde yapilan ¢alismalarda ve
mevut bulgularda firma performansi ve se¢me, ise alma arasinda anlamli ve olumlu

bir iligki ortaya konmaktadir (Gamage 2014, 42).

Gamage (2014, 42), personel segcme uygulamalarinda adaylarin nasil ise
alinmasi gerektigini su sekilde agiklamaktadir. Dogru bir sekilde tasarlanan siirec,
adaylarin yeterliligini tanimlanmasi ve pozisyon ile eslestirilmesine olanak
saglayacaktir. Ayrica, uygun se¢im araglarinin kullanilmasi1 dogru adaylarin bos
olan pozisyonu doldurma olasilig1 artacaktir. Boylece pozisyon i¢in secilenen en 1yi

adaylar iiretkenligi arttiracaklardir.

Literatiirde bazi ¢caligmalarda; insan kaynaklar1 uygulamalarindan ige alim
ve segmenin firma performansi iizerinde dogrudan bir iliskisi olmadigi, ama dolayl
olarak bir iligki kurulabilecegi belirtilmektedir (Dimba 2010, 131). Ancak, yapilan
cogu arastirmalarda bu bulgunun aksi tespit edilerek, belirtilen ik uygulamalari ile

firma performansi arasinda anlaml bir iligki tespit edilmistir.

Gamage (2014, 37), Japonyadaki kiiclik orta olgekli iiretim isletmeleri
iizerinde yaptklar1 calismada 436 isletme ile goriisiip 144 isletme {izerinden
toplanan verilerin 1518inda ise alma ve isletme uygulamalari, isletme performansi
arasinda giiclii bir iliski oldugunu belirtmislerdir. Nijerya’da bir bankada rastgele
secilen ¢alisanlar iizerinde yapilan arastirmada 130 gegerli anket {izerinden se¢gme
ve ise alma kriterlerinin organizasyon performansina kesin bir etkisi oldugu

bulunmustur. Buna ek olarak daha objektif kriterlerin daha iyi performans anlamina
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geldigi tespit edilmistir (Ekwoaba vd. 2015, 22). Benzer olarak Pakistan’da bir
bankadaki 116 sube yoneticisi tizerinden yapilan ¢aligmada da isletmelerin se¢me,
ise alma, egitme ve gelistirme gibi insan kaynaklar stratejileri kullanmalarinin

finansal performans {iizerinde olumlu bir etkisi oldugu ortaya konulmustur.

(Rehman vd. 2017,91).

Greer ve digerleri, kiiciik isletmeler iizerinde yapilan arastirmalarinda
ozellikle stratejik ise alimin bu isletmelerin performanslari iizerinde olumlu etkisi
oldugunu bulmuslardir. Kiiciik firmalarin sahipleri ya da yoneticileri, insan
kaynaklarmin stratejik 6nemini bilerek biiylik firmalarm uygulamalarini taklit
etmeleri kendi firma performanslarinda olumlu etki olusturacaktir. Ayrica,
secilecek olan adaylarin firmayla birlikte biiylime becerisine sahip olmasi isletme

performansinda olumlu bir etki yaratacaktir (Greer vd. 2016, 19).

Kim ve Ployhart (2014, 361) ise hem ise alim hem de egitim
uygulamalarinin igletmelerin finansal 6l¢iit olarak karliligi, biiylime Ol¢iitii olarak
ise is¢i Uretkenligi performanslarina dogrudan etki ettigini tespit etmislerdir. 12 yil
boyunca 359 firma iizerinden topladiklar1 veriler 1s18inda 6zellikle ekonomik
durgunluk 6ncesi, siireci ve sonrasindaki firma performanslarini ige alim ve egitim
uygulamalar iizerinden incelemislerdir. Bu dogrultuda, ise alimin durgunluk
sonras1 iyilesme doneminde faydali olacagmi ve firmanin rakiplerine gore

gliclenmesini saglayacagini belirtmektedirler (Kim ve Ployhart 2014, 361).

HS: Ise alim siireci firma performansim dogrudan ve pozitif yonde etkiler.
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BESINCi BOLUM

YENI NESIL YONETIM YAKLASIMLARININ STRATEJIK INSAN
KAYNAKLARI YONETiMi UYGULAMALARI ARACILIGIYLA FIRMA
PERFORMANSI UZERINDEKI ETKISI

5.1. Arastirma Yontemi

Bir 6nceki boliimde ele alinan arastirma hipotezlerini test edebilmek igin,
aragtirmada kullanilan 6l¢ekler, aragtirmada ele alinan anakiitle, 6rneklem se¢imi,

veri toplama yontemi ve araci bu boliim altinda detayli bir sekilde belirtilmektedir.

5.1.1. Arastirmada Kullamlan Olcekler

Calismada incelenecek olan bagimsiz degiskenlerden biri olan orgiitsel ¢ift
yeteneklilik, igleyici ve kesfedici olarak iki ayri boyutta inceleyen Ac¢ikgdz’iin
(2015) c¢alismasindan yararlanilmistir. Ogrenen orgiit bagimsiz degiskeni igin,
ogrenmeye olan kararhilik, paylasilan vizyon, agik fikirlilik ve isletme i¢i bilgi
paylasimi boyutlariyla inceleyen Nuran Kaya'nin (2015) yiiksek lisans tezinden
faydalamlmigtir. Inovasyon Yetenegi bagimsiz degiskeni igin, Akman'in (2003)
doktora tezinde gelistirmis oldugu 6lgek kullanilmistir. Bu 6lgekte yenilikgi Grgiit
kiiltiirti, is proseslerinin 6zellikleri, dis ¢evreyi anlayabilme yetenegi sorularina
yanit aranmistir. Yetenek yonetimi araci degiskeni icin, pratiklik-liderlik-kabiliyet-
yaraticilik seklinde dort boyutlu olarak inceleyen Funda Kaya'nin (2015) yiiksek
lisans tezinden faydalanilmistir. Ise alim siirecini 6l¢gmek i¢in ise Al-Qudah, Osman,
ve Al-Qudah (2014)’in calismasinda yer alan insan kaynaklar1 uygulamalar
anketinin, ise alim siireci kismi ¢alismaya adapte edilmistir. Firma performansi
bagimlhi degiskeni ise, finansal ve biliylime performansi olarak iki alt boyutta

almmastir ve Altindag'in (2011) doktora tezinden yararlanilmistir.
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Tablo 10 Arastirmada Kullamlan Olgeklerin Kaynaklan

Olcek

Soru
Sayisi

Alnan Kaynak

Birincil Kaynak

Inovasyon Yetenegi

6

Akman, G. (2003)

Yazar tarafindan
gelistirilmistir.

Cift Yeteneklilik

17

Acikgoz, A. (2015)

e Jansen, J. J. P., Van Den

Bosch, F. A.J. ve
Volberda, H. W. (2006)

e Zhou, K. Z. ve Wu, F.

(2010)

e He, Z. L. ve Wong, P. K.

(2004)

Ogrenen Orgiit

15

Kaya, N. (2015)

Sinkula, Baker ve
Noordewier 1997

Calantone, Cavusgil ve
Zhao (2002)

Yetenek YOnetimi

35

Kaya, F. (2015)

Ise Alim

Al-Qudah, H. M.
A., Osman, D. A.
ve Al-Qudah, H. M.
(2014)

Sekaran, U. (2003)

Firma Performansi

12

Altindag, E. (2011)

Antoncic ve Hisrich
(2001), Zahra vd.(2002),
Chang vd. (2003), King
ve Zeithaml, (2001),
Lynch vd.  (2000),
Rozenzweig vd. (2003),
Venkatraman ve
Ramanujan (1986),
Baker ve Sinkula (1999),
Vorhies vd. (1999),
Vorhies ve Morgan
(2005)
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5.1.2. Anakiitle ve Orneklem Secimi

Yapilan arastirmada Tiirkiye’nin niifus ve sanayi olarak en biiyiik dort
sehrinde (Ankara, Bursa, Istanbul, Izmir) biiyiik ve orta dlgekli firmalar iizerinden
veri toplanmistir. Konu degiskenlerinin her sektore uyarlanabilir olmasindan yola
cikilarak sektor olarak ozellikle herhangi bir sektére odaklanilmamistir. Ancak,
iilkemizde en giiglii ve biiylik kuruluslar olarak yogunlukla 6zel bankalardan,
tekstil, bilisim teknolojileri ve telekomiinikasyon firmalarindan geri doniisler

olmustur.

Aragtirmada veriler, isletmelerde c¢alisan orta-list diizey yoOneticiler ve
isletme sahipleri iizerinden toplanmustir. Isletme stratejilerinde karar verme ve
firma ile ilgili finansal bilgilerin bu kitle tarafindan daha dogru ve tutarl bir sekilde

cevaplanacagini diistiniilmiistiir.
5.1.3. Veri Toplama Yontem ve Araci

Veri toplama araci olarak dnceki boliimde belirtilen dlgeklerin derlenip
uyarlanmasi ile bir anket olusturulmustur. Ankette 7°1i Likert 6l¢egi kullanilmistir
ve anket formu EK-1 olarak tezin sonuna eklenmistir. Ankette kullanilan 7’11 Likert
Olceiiindeki degerler: (1) Tamamen katilmiyorum, (2) Cogunlukla katilmiyorum,
(3) Kismen katilmiyorum, (4) Kararsizim, (5) Kismen katiliyorum, (6) Cogunlukla

katiltyorum, (7) Tamamen katiliyorum seklinde alinmustir.

Olusturulan anket hem online olarak hem de elden dagitilmistir. Online
olarak google form {izerinden ilgili firmadaki yoneticilere anket linki mail olarak
gonderilmistir. Online olarak gonderilemeyen durumlarda daha 6nceden hazirlanan
EK-1 formatindaki ¢iktilardan elden verilip, geri toplanmistir. Gonderilen
anketlerden 387 adet geri donilis olmustur. Toplanan verilerin analizi i¢in bazi
literatiirlerde 6rneklem sayisinin soru sayisina orani belirtilirken bazi literatiirlerde
say1 olarak 300 iizeri verinin yeterli oldugu varsayilmaktadir (Williams ve digerleri
2010, 5). Toplanan gegerli 387 adet verinin analize yeterli oldugu sonraki

boliimlerde anlatilan gegerlilik testlerinde kanitlanmastir.
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5.2. Arastirmanin Kapsam ve Kisithklari

Arastirma Tiirkiye’deki biiyiik ve orta 6l¢ekli firmalar iizerinde yapilmigtir.
Aragtirilan firmalarda yeni nesil yonetim yaklagimlarimin firma performanslar
iizerinde etkileri ve bu etkilerde stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin araci rolii
incelenmistir. Arastirma sonuglariin Tiirkiye genelinde benzer sonuglar verilecegi
diisiiniilmektedir. Ancak kiiciik isletmeler ve diisiik sermayeli firmalar tizerinde

nasil sonuglarin ortaya ¢ikacagi gelecek arastirmalarin konusu olabilir.
5.3.  Verilerin Analizi

Verilerin analizleri SPSS 22 ve SmartPLS 2.2 istatistik programlari
kullanilarak gergeklestirilmistir. Olgek gegerlilik ve giivenilirlik analizleri SPSS
iizerinden, yapisal esitlik analizi SmartPLS iizerinden analiz edilmistir. Hipotezleri
test etmek icin yapilan korelasyon ve regresyon analizleri de SPSS yardimiyla
gerceklestirilmistir. Istatistik analizleri sonucundaki veriler ve bulgular bu bdliim

altinda detayl bir sekilde anlatilmaktadir.
5.3.1. Demografik Ozellikler

Gegerli anketler iizerinden yapilan demografik analizler sonucunda ortaya
¢ikan tablolar ve bulgular bu boliim altinda detayli bir sekilde incelenmistir. Anketi
cevaplandiran ¢alisanlarin cinsiyet, yas, egitim...vb gibi 0Ozelliklerinin veriler

iizerinde ve aragtirma bulgular1 i¢in 6nemi vardir.

Anket ¢alismasinda ilk olarak firmalarin biiyiikliiklerini de dlgebilecek bir
parametre olan faaliyet alanlar1 irdelenmistir. Bolgesel, ulusal ve uluslararasi olmak
iizere li¢ farkli boyutta incelenen firmalar i¢in ankete katilanlarin yaklasik %11°1
bolgesel firmalarda caligmaktayken, yaklagik %30°u ulusal firmalarda geri kalan
yiizde %59’u ise uluslararas1 firmalarda calismaktadir. Buna gore, toplanan
verilerin ¢ogunlugunun uluslararasi firmalarda calisanlardan olusmasi anakiitlenin

dogru bir sekilde se¢ildigini gostermektedir.
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Tablo 11 Firma Faaliyet Alanlar

Faaliyet Alam Sikhk Yiizde
Bolgesel 42 %10.9
Ulusal 117 %30.2
Uluslararasi 228 %358.9
Toplam 387 %100

Anketi cevaplayan yoneticilerden yaklagik yarisi (%48.6) soru igerisinde
belirtilen sektorler disindan katilim saglamislardir. Diger sektorleri secenek olarak
isaretleyen yoneticilerden sonra ankette belirtilen sektorlerden en fazla katilim
bankacilik/finans (%14.0), giyim/tekstil/deri (%13.4) ve bilisim teknolojileri
(%11.1) sektorlerinden olmustur. Oranlarin bu sekilde dagilmasinda geri doniis

oraninin da biiytik etkisi gozlemlenmektedir.

Tablo 12 Yoneticilerin Calistig1 Sektorler

Sektor Sikhik Yiizde
Giyim/Tekstil/Deri 52 %13.4
Gida 14 %3.6
Otomotiv 27 %7.0
Bankacilik/Finans 54 %14.0
Bilisim Teknolojileri 43 %11.1
Telekomiinikasyon 9 %2.3
Diger 188 %48.6
Toplam 387 %100

Yoneticilerin hangi departmanlardan sorumlu olduklarima dair toplanan
verilerden %56.2 gibi biiylik cogunluk, anket cevaplar1 igerisinde yer almayan
departmanlardan sorumlu olduklarini belirtecek secenegi isaretlemistir. Bu noktada,
veri derlenmesi sirasinda belirtilen departmanlardan farkli departmanlarda yonetici
olanlarin isaretledikleri segenek diger olarak kabul edilmistir. Buna ek olarak

orneklemde bulunan firma sahibi ve {ist diizey yoneticilerin ¢ogunlugu, pozisyon
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geregi bulunduklart firmanin en tepesinde olduklart i¢in herhangi bir departman
secimi yapamis ve diger secenek iizerinden isaretleme yapmistir. Bu dogrultuda

statii ve sorumlu olunan departman sorularinda tutarlilik tespit edilmistir.

Ankete katilan yoneticilerden ikinci biiyiik kiitle %18.1 oranla
satig/pazarlama departmanindan sorumlu yoneticilerdir. Bu yoneticileri sirasiyla
iretim %10.1, muhasebe/finans %8.9 ve insan kaynaklari/personel %6.7

1zlemektedir.

Tablo 13 Yoneticilerin Sorumlu Olduklar: Departmanlar

Departman Sikhik Yiizde
Uretim 39 %10.1
Muhasebe/Finans 34 %38.9
Insan Kaynaklari/Personel 26 %6.7
Satig/Pazarlama 70 %18.1
Diger 218 %56.2
Toplam 387 %100

Ankete katilanlarin biiylik cogunlugunu %64.6 olarak orta diizey yoneticiler
olusturmaktadir. Ust diizey yonetici pozisyonundakiler %24.5 ve isletme sahibi ya
da ortag1 pozisyonunda da %10.9 olarak goze ¢arpmaktadir. Firmalardaki pozisyon
dagilimlarinin da dogal olarak en tepeden asagiya dogru arttifi goz Oniinde

bulunduruldugunda ortaya ¢ikan oranlarmm mantik c¢ercevevesi igerisinde oldugu

gbzlemlenmektedir.
Tablo 14 Yoneticilerin Pozisyonlar:
Pozisyon Sikhik Yiizde
Isletme Sahibi/Ortag1 42 %10.9
Ust Diizey Yénetici 95 %24.5
Orta Diizey YoOnetici 250 %64.6
Toplam 387 %100
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Tablo 15’te de goriildiigli lizere ankete katilanlarin biiylik ¢ogunlugu
erkeklerden olugmaktadir. Bu sonuglar iilkemizde yapilmis olan isgiicii katilim
oranlar1 ile de ortiismektedir. Istanbul Ticaret Borsasinin Kasim 2018 verilerine
gore isglicii katilim oran1 erkeklerde %72 civari iken kadinlarda bu oran %34 olarak
goze carpmaktadir. Ancak son yillarda egitim ve is alanlarinda firsat esitliginin
artmasi, kadinlarin i yasantisinda daha aktif roller tistlenmesi ileride bu farkin

azalarak kapanacagina isaret etmektedir.

Tablo 15 Yoneticilerin Cinsiyetleri

Pozisyon Sikhik Yiizde
Kadin 135 %34.9
Erkek 252 %65.1
Toplam 387 %100

Y oneticilerin biiyiik cogunlugunun (%92.3) liniversite mezunu oldugu goze
carpmaktadir. Universite mezunu yonetici oran1 %54.3 iken, son zamanlarda bir gok
iiniversitenin ¢alisanlara yonelik hazirladigi yiiksek lisans programlart sayesinde
yiikksek lisans diplomasma sahip yonetici sayis1 da %34.6 gibi bir oranla
azimsanmayacak biiylikliiktedir. Bu dogrultuda firmalarin yonetici se¢imlerinde

egitim seviyelerine 6nem verdikleri anlagilmaktadir.

Tablo 16 Yoneticilerin Egitim Seviyesi

Departman Sikhik Yiizde
[kogretim 2 %0.5
Lise 9 %2.3
Yiiksekokul 19 %4.9
Universite 210 %54.3
Yiiksek Lisans 134 %34.6
Doktora 13 %3.4
Toplam 387 %100

Anketteki diger demografik 6zellikler ise katilimcilarin yaslari, ¢alistiklari

siire ve su anda bulunduklan isyerinde calistiklar1 siirelerdir. Toplanan veriler
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incelendiginde yoneticilerin ortalama yaginin 40 oldugu, ortalama ¢aligma siiresinin
18 yil ve su andaki isyerinde c¢alisma siiresinin yaklasitk 10 yil oldugu
gozlemlenmektedir. Ulkemiz gibi emeklilik yasinin ge¢ oldugu gelismekte olan
iilkelerde ortalama 40 yas bir ¢alisanin yonetici seciyesine gelmesi i¢in dogru bir
yastir. Ortalama ¢alisma siiresinin 18 sene ¢ikmasi da ortalama ydnetici yast da
diisiiniildiigiinde ise baslama yasinin ortalama 22 oldugu ¢ikarimi yapilmasina

olanak tanimaktadir.

Tablo 17 Cinsiyetlere gore Yas Ortalamalar

Yas %r;fl lz:::;a Su anKi Is Yerinde
Ortalamasi .. > . Ortalama Calisma
() Sires] Siiresi (yil)
(yi)
Kadin Yoneticiler 39 17.3 9.7
Erkek Yoneticiler 41 18.7 9.8
Toplam 40 18.2 9.8

Yas ortalamalari cinsiyetlere gore ele alindiginda, tablo 17°de de goriildigi
iizere erkek ve kadin yoneticiler arasinda belirgin bir fark yoktur. Pozisyonlara gore
ele alindiginda ise isletme sahibi ya da ortagi pozisyonundaki yas ortalama ve
tecriibe alt seviyedeki pozisyonlara gore daha yiiksektir. Pozisyonlar arasinda yas

ortalamalarindaki fark yoOneticilerin g¢aligma siiresi ve tecriibeleriyle dogru

orantilidir.
Tablo 18 Pozisyonlara gore Yas Ortalamalar:
Yas %r;fl lz:::;a Su anKi Is Yerinde
Ortalamasi .. > . Ortalama Calisma
() Siresi Siiresi (yil)
(yi)
Isletme Sahibi/Ortag: 46 24.1 12.9
Ust Diizey Yénetici 45 22.7 11.8
Orta Diizey Y06netici 38 15.5 8.5
Toplam 40 18.2 9.8
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5.3.2. Giivenilirlik Analizi

Arastirmacilarin amaglari dlglimlerdeki hata sayisini en aza indirgemek i¢in
cesitli yollar izlemektedirler. Bunlar; veri analizinde siklikla bagvurulan,

giivenilirlik ve gecerlilik analizleridir.

Bir olgegin giivenilirligini 6lgmek i¢in en ¢ok kullanilan ydntem olarak
Cronbach’s Alpha (a) katsayisindan istifade edilmektedir. Cronbach, bir degisken
icerisindeki rastgele gostergelerin birbirleriyle iliskilerini incelemektedir ve bu
gostergelerin - korelasyonlarin1  belirten bir katsaymin veri seti testinde
kullanilabilecegini ifade etmektedir (Cronbach 1951, 297). Cronbach’s Alpha (o)
katsayis1 0’dan 1’e kadar 6lgegin giivenilirlik derecesini belirlemektedir. Genellikle
degiskenlerin giivenilir kabul edilebilmesi i¢in bu katsayidaki en alt deger 0.7 olarak
alimmaktadir. Cesitli kesifsel aragtirmalarda bu limit 0.6 seviyesi lizerinde de kabul
gormektedir. Bu rakamin {izerindeki degerler goriildiigii zaman degiskenlerin
tutarliliginin dogrulandig1 ve degiskenin giivenilir oldugu ortaya ¢ikmaktadir. (Hair

ve digerleri 2010, 123)

Cronbach’s Alpha (a) katsayisi 1’e ne kadar yakinsa degisken ve veriler
kendi icinde yiiksek tutarliliga sahiptir. Eger katsayi, kabul edilen limit degerin
altinda ise degiskenlerden tutarsizliga sebep olan gostergelerin analizden

cikartilmasiyla tutarliliginin arttirilmasi hedeflenmektedir.

Tablo 19 Degiskenlerin Giivenilirlik Analizleri

Degiskenler Soru Sayisi lezz;l fll;:iseﬁlpha
Inovasyon Yetenegi 6 0.906
Cift Yeteneklilik 17 0.956
Ogrenen Orgiit 15 0.946
Yetenek Yonetimi 35 0.971
Ise Alim 6 0.868
Firma Performansi 12 0.951
Tiim Degiskenler 91 0.974
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Arastirmada kullanilan Olgekler daha Onceki bilimsel arastirmalarda
degerlendirilmesine ragmen bu arastirma i¢in de biitiin degiskenler iizerinde ayr1
ayrt ve genel olarak giivenilirlik testi gergeklestirilmistir. Giivenilirlik testi
sonucunda Tablo 19°da da goriildiigii lizere biitiin degiskenler kabul edilen limit
degerin lizerindedir. Bu yiizden oOlcekler {izerinde soru ¢ikartma, iptal etme veya
ekleme gibi herhangi bir gilincelleme yapilmamistir. Genel olarak yapilan

giivenilirlik testinde de 0.974 gibi yiiksek bir deger elde edilmistir.

Giivenilirlik testi sonuglaria gore, ol¢ekteki biitlin sorularin katilimcilar
tarafindan dogru bir sekilde ve aym yonde algilandigi ortaya c¢ikmaktadir.
Boylelikle arastirmada kullanilan o6lgeklerin giivenilirligi tekrar test edilip,
ispatlanmistir. Ancak; giivenilirlik analizi tek basina yeterli degildir ve 6lgegin

yapilan aragtirma iizerinde gecerli olmasinin da analizi yapilmalidir.
5.3.3. Gegerlilik Analizi

Gegerlilik, olgiilmesi gerekenlerin dogru bir sekilde elde edilmesi olarak
adlandirilir. Bu noktada, sorulacak sorularin tam olarak istenilen cevaplara gore
tasarlanmas1 6nem kazanmaktadir (Hair ve digerleri 2010, 8). Arastirmada
kullanilan 6lgeklerin konsept tasarima uygunlugu, tekboyutlulugu ve gerekli olan
gegerlilik seviyesinde oldugunu gormek i¢in Olgek gecerlilik analizi yapilmasi

gereklidir (Hair ve digerleri 2010, 103).

Arastirmada kullanilan Olgekler daha 6nceden test edilmis olsalarda, bu
arastirma icin de Olgeklerin Ongoriilen yapisal gegerlliligini test edebilmek igin

kesifsel faktor analizi (exploratory factor analysis - EFA) yapilmustir.

128



Tablo 20 Degiskenler icin KMO ve Bartlett Kiiresellik Testleri

Kaiser-Meyer-Olkin Bartlett Kiiresellik Testi
Degiskenler Ornek!_em"Ye:'terlilik Yz}klaslk df Sig.
Ol¢iimii Ki-Kare
Inovasyon Yetenegi 0.868 1458.563 15 0.000
Cift Yeteneklilik 0.938 5806.841 136 0.000
Ogrenen Orgiit 0.921 4797.440 105 0.000
Yetenek Yonetimi 0.954 11170.328 595 0.000
Ise Alim 0.809 1313.860 15 0.000
Firma Performansi 0.926 4308.517 66 0.000

Degiskenlerin faktor analizine uygunlugunu test etmek icin iki ayr1 6l¢tiim
uygulanmugtir. Bunlar, 6rneklerin yeterliligini test eden Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) orneklem yeterlilik olciimii ve degiskeler arasi korelasyon seviyesini
O0lcmek i¢in de Bartlett’in kiiresellik testidir. KMO oran1 0 ile 1 arasinda
hesaplanirken, kabul edilen o6rneklem yeterliligi i¢in limit deger 0.7 olarak

belirtilmektedir (Kaiser 1974, 35).

Arastirmada kullanilan biitiin degiskenler i¢in hesaplanan en diisik KMO
degerleri, ise alim degiskeninde 0.809 ve inovasyon yetenegi degiskeninde 0.868
olarak tatmin edici diizeylerdedir. Diger degiskenlerde ise d6rneklem yeterliligi 0.9
degerinin lizerinde miikemmel derecede olarak ifade edilebilir. Bu veriler 1s181nda
orneklem sayis1 degisken sayisina gore oldukca yeterli bir diizeydedir ve

degiskenler kesifsel faktor analizine uygundur.

Degiskenler arasindaki korelasyonlarin anlamlilik derecesini 6l¢gmek ig¢in
istifade edilen Bartlett’in kiiresellik testinde ise dikkat edilmesi gereken deger,
anlamlilik (sig.) olarak belirtilmektedir. Bu deger i¢in olmas1 gereken limit <0.05
olarak belirtilmektedir (Hair ve digerleri 2010, 103). Tablo 20°de de goriilecegi
iizere arastirmada incelene biitiin degiskenler i¢in iligki anlamlilik derecesi 0.000
olarak belirtilen limit degerin altindadir. Bartlett’in kiiresellik testi sonuglarina gore

biitlin degiskenler arasinda anlamli bir iligki, korelasyon mevcuttur.
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5.3.4. Kesifsel Faktor Analizi

KMO ve Bartlett’in kiiresellik testlerinden basariyla gecen degiskenlerin ve
Olceklerin gecerliliginin sinanmasi i¢in kesifsel faktor analizi yapilmistir. Her bir
degisken icin ayr1 ayr1 yapilan EFA sonuclar1 asagidaki tablolarda detayli bir

sekilde gosterilmisgtir.

Tablo 21 Inovasyon Yetenegi Olceginin Kesifsel Faktor Analizi

Sorular Faktor 1

Sirketimizde yeniligi tesvik eden ve destekleyen bir yonetim
: P AN 0.716
anlayis1 ve sirket kiiltiirii hakimdir.

Firmamizda iiriin gelistirme faaliyetlerinde farkli kaynaklardaki

bilgiler etkin ve hizli bir sekilde organize edilerek kullanilir. 0.767

Firmamiz pazar kosullarinda (miisteri isteklerinde, rakiplerin
iirinlerinde vb.) meydana gelen degisiklikleri miimkiin olan en 0.699
kisa siirede iirlinlerine ve proseslerine yansitabilmektedir.

Firmamizda ¢alisanlar gelen yenilik, iiriin gelistirme ve siire¢
iyilestirme faaliyetlerine katilmaya ve bu konularda yeni fikirler 0.630
iretmeye tesvik edilirler ve desteklenirler

Firmamizda, miisterilerden, tedarik¢ilerden vb.den gelen yeni
fikirler stirekli olarak degerlendirilir ve iiriin gelistirme 0.697
faaliyetlerine dahil edilmeye caligilir.

Firmamiz pazardan aldig1 geribildirim ile iiriinlerinde ve
proseslerinde siirekli olarak uygun degisiklikler ve yenilikler
yaparak ¢evresindeki degisikliklere en kisa stirede uyum
saglayabilmektedirler.

0.678

Inovasyon Yetenegi ile ilgili yapilan kesifsel faktor analizinde faktorii
olusturan tiim bilesenlerin 0.630 ile 0.767 degerleri arasinda faktdr yiiki aldig
tespit edilmistir. Ayrica tiim bagimsiz degiskenlerin ayni anda hesaplandigi faktor

analizi sirasinda bu degiskenler tek bir boyutta kiimelenmislerdir.
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Tablo 22 Cift Yeteneklilik (")lg:eginin Kesifsel Faktor Analizi

Sorular Faktor 1 | Faktor 2

Departmanimiz, pazardaki talebi karsilamak i¢in mevcut

ot T 0.663
iirlinlerinde iyilestirmeler yapar.
Departmaniniz, mevcut {iriinleri {izerinde diizenli olarak
e Lo 0.763
kiiciik ¢apli degisiklikler yapar.
Departmanimiz , iiriin gelistirme siireglerinin verimliligini
L . 0.644
arttirmak amaciyla mevcut becerilerini giiglendirir.
Departmaniniz, mevcut becerilerine benzer yeni beceriler
. - . Lo 0.604
gelistirerek miisteri sorunlarina ¢éziimler liretir.
Departmaniniz, iirlin gelistirme siire¢lerinin verimliligini
= . . 0.644
arttirmak amaciyla bilgi tabanim gii¢lendirir.
Departmaniniz, sahip oldugu bilgi tabanin1 mevcut iiriinlere
. R 0.666
yonelik olarak siklikla gelistirir.
Departmaniniz, iirlin gelistirme siire¢lerinin verimliligini 0.693

arttirmak amaciyla mevcut teknolojilerden istifade eder.

Yeni iiriin gelistirme siire¢lerinin maliyetlerini azaltmak
departmaninizin dnemli bir hedefidir.

Departmaniniz, firma i¢in tamamen yeni olan iirlin

. .. - . . 0.676
gelistirme siiregleri gelistirir.
Departmaniniz, yenilik¢iligini gli¢lendirecek orijinal iiriin 0782
gelistirme becerileri ogrenir. )
Departmaniniz, firma i¢in tamamen yeni olan teknolojiler 0.797
edinir. "
Departmaniniz , firma i¢in tamamen yeni olan bilgiler

- 0.765
edinir.
Departmaniniz, yeni teknolojilerin uygulanmasi hususunda 0751
orijinal beceriler 6grenir. )
Departmaniniz, firma i¢in tamamen yeni olan iiriinleri
b L 0.772

asartyla gelistirir.

Departmaniniz ,diizenli olarak yeni pazarlardaki yeni 0721
firsatlardan istifade eder. '
Departmaniniz, daha dnce tecriibesinin olmadigi alanlarda,
. . . o L 0.781
iirlin gelistirmeye doniik becerilerini gii¢lendirir.
Departmaniniz , gegmis/mevcut faaliyetlerinden farkli yeni 0.755

gorevler ustlenir.

Diger bir iist boyut olan ¢ift yeteneklilik faktoriiniin analizleri sonucunda
beklendigi tizere bu boyut iki alt faktére ayrilmistir. Kesfedici ve isleyici olarak
isimlendirilebilecek bu boyutlarin faktor yiikleri sekizinci soru haricinde (Yeni tirtin
gelistirme siireglerinin  maliyetlerini azaltmak departmaninizin 6nemli bir

hedefidir.) 0.500"n altina diigmedigi i¢in soru kayb1 yasanmamustir.
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Tablo 23 Ogrenen Orgiit Olceginin Kesifsel Faktor Analizi

Sorular

Faktor 1

Faktor 2

Faktor 3

Isletmemizin rekabet avantajlar1 yaratmasinda
O0grenme anahtar faktor olarak goriilmektedir.

0.610

Isletmemizin gelismesinde 6grenme anahtar
faktor olarak goriilmektedir.

0.682

Isletmemizde calisanlarin égrenmesi harcama
degil yatirim olarak goriilmektedir.

0.589

Isletmemizde 6grenme orgiitiin devamliligini
garanti eden temel arag olarak goriilmektedir.

0.630

Isletmemizde galisanlarca paylasilmis ortak bir
amag birligi vardir.

0.799

Isletmemizin vizyon ve degerleri tiim
departmanlar ve ¢aligsanlar tarafindan
benimsenmistir.

0.818

Tiim ¢alisanlar isletmemizin amagclarina
ulagmasi icin ¢aba sarf etmektedir.

0.839

Calisanlarimiz kendilerini 6rgiitiin gelecegini
belirlemede katilime1 olarak gormektedir.

0.773

Isletme olarak kendi kararlarimizi ve
faaliyetimizi siirekli sorgulariz.

0.663

Isletmemizde galisanlar, piyasay1 ve piyasa
sartlarini siirekli sorgular.

0.708

Isletme olarak miisteriler ve Pazar ile ilgili
bilgileri siirekli olarak sorgulariz.

0.634

Isletmemizin ydnetici ve ¢alisanlar1 arasinda
deneyimlerimizi canli tutmamizi saglayan iyi
bir diyalog vardir.

0.611

Isletme olarak basarisiz faaliyetlerimizi analiz
eder ve edindigimiz deneyimleri isletme geneli
ile paylasiriz.

0.705

Isletmemizin faaliyetlerinden elde edilen
deneyimleri paylasabilecegimiz 6zel
mekanizmalar (sistem vb.) vardir.

0.670

Isletmemizde iist yonetim olarak bilgi
paylasiminin 6nemini siirekli vurgulanz.

0.685

Ogrenen Orgiitler iist boyutu toplamda ii¢ alt faktdre boliinmiistiir. Bu
boliimde de 0.500'in altina diisen faktor yiikii bulunmamaktadir.Bu boyuttaki tiim
faktor yiikleri 0.589 ile 0.839 degerleri arasinda degismektedir. Ozellikle sorularmn

dagilim ve faktor yiiklerinin kuvvetli olmasi 6l¢egin orijinal versiyondaki dagilimi

takip ettigini gostermektedir.
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Tablo 24 Yetenek Yonetimi Kesifsel Faktor Analizi

Sorular

Faktor
1

Faktor
2

Faktor
3

Faktor
4

Bilgiyi agik ve 6zli bir sekilde karsimdakine
aktaririm, kendimi iyi ifade ederim.

0.629

Kurum disindaki kisiler ile telefonda iletisim
esnasinda kullandigim ses tonuna ve
dogaclanan climle yapisina dikkat ederim.

0.666

Kurum i¢i ve/ve ya dis1 yazili iletisimde
kullanilan imla yapisi, yazim formatina 6zen
gosteririm.

0.614

Kurum i¢i ve ya dis1 iletisimde viicut dili
kullanmada basariliyim.

0.620

Kendimi birlikte ¢alistigim kisilerin yerine
koymaya ve onlar1 anlayabilmeye ¢aba
gosteririm.

0.654

Isin yapilis1 esnasinda ortak ¢alisma firsat:
yakalamaya ve ortak hedefleri basarmaya
caba gosteririm.

Kurum kiiltiiriinii sahiplenirim, kendimi
kurumun bir pargasi olarak goriiriim ve bunu
cevreme davranislarim ile hissettiririm.

0.661

Kuruma ait kisith kaynaklarin farkinda olup,
onlar etkin bir sekilde kullanabilmeye
caligirim.

0.711

Is hayatinda maliyet odakl1 hareket ederim.

0.537

Her faaliyette verimlilik esasli etkin sonug
elde etme gayreti gosteririm.

Kurumun uzun vadeli planlarimin
olusturulmasina ve bunlarm kurum i¢inde
anlasilmasina destek veririm.

Kuruma ait her tiirlii varligin korunmasina
Onem gosteririm.

0.644

Is arkadaslarima kendi becerilerimi asilarim

ve ya onlarin olumlu becerilerine kopyalarim.

0.642

Yiiriitiilen gorevlerde sonuca odaklanirim,
hizli sonug elde etmek i¢in ayrintiya
saplanmadan hareket edebilirim.

0.632

Kurum gelisimi i¢in s6zlii ve yazili 6neri
veririm ve gerektiginde inisiyatif alirim.

0.526

Sorumluluklarimi yerine getirmede
istekliyim.

0.749

Kisa, orta ve uzun vadeli planlar yapabilirim
ve bunlar diizenli bir sekilde
uygulayabilirim.

0.713

Benden beklense de beklenmese de is
hayatinda etkili sonuglar elde etmek icin
canla basla ¢aligirim.

Mevcut ¢alisma saatlerine ve giinliik is
yasaminin getirdiklerine uyum saglarim.

0.618
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Tablo 24 Yetenek Yonetimi Kesifsel Faktor Analizi (Devam)

Faktor | Faktor | Faktor | Faktor

Sorular 1 ) 3 4

Endiseye kapilmadan kararlar1

uygulayabilirim. 0.740

Bagkalarinin ileri siirdiigii itirazlar sag duyu
ile dinleyip degerlendirerek yanitlayabilirim.

Hedeflere ulagmak icin ¢aliganlarla
kaynaklar1 ve bilgiyi paylasirim ve takim 0.596 | 0.520
arkadaglarin1 desteklerim.

Giinliik problemlere, duygularla hareket
etmeden verilerden yararlanarak analitik 0.543
bakis agisi ise yaklasabilir ve ¢ozebilirim.

Sorumluluklarim hakkinda hizli ve bagimsiz
karar verebilirim, verdigim kararlar 0.552
cogunlukla dogru olur.

Her tiirlii gérevde piif noktalar1 tespit ederim
ve etkili sonug elde edebilmek i¢in 1srarla
caligirim.

0.601

Kurum hedeflerini belirlemede s6z sahibi
olmaya, hedefin 6nemini anlamaya ve
belirlemeye istekliyim.

0.593

Yoneticimin veya kendimin koydugu
hedeflere ulagma ve bunlar1 agma konusunda | 0.619
caba sarf ederim.

Kar etmek ve kari arttirmak amaci ile yaratici
stratejiler liretmeye ve bunlar1 hayata 0.520
gecirmeye ¢aba gosteririm.

Kurum i¢i yaganan problemlere esit

mesafeden bakabilirim. 0.694

Yanl diisiinceden kacinirim.

0.768

Degisen piyasa kosullarinin etkisi ile olugan
kurum i¢i degisime hizli adapte olurum,
ihtiya¢ durumunda gérev tanimlarmin digima
cikmaya istek gdsteririm.

Isimin parcas1 olsun olmasin yaratici
diisiinceler ve sonuglar elde etme kabiliyetine | 0.668
sahibim.

Miisterilerin degisen ihtiyaglarina cevap
vermek i¢in, is arkadaslarimi 6nceden 0.510
uyaririm ve 6nlem almalarini saglarim.

Verilen zor gorevleri motivasyon unsuru
olarak algilarim ve hizla tepki gosterme 0.695
cabasi i¢inde olurum.

Baskalarinin duygu ve diisiincelerine ve
durumuna kars1 hassasiyet gosteririm, olumlu
iligkiler kurmaya ¢alisir, gerektiginde onlari
motive ederim.

0.648
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Arastirmada en fazla soru sayisina sahip olan yetenek yonetimi 6l¢egi, kendi
icerisinde toplamda dort alt faktore ayrilmigtir. Toplam 6 soru 0.500 degerinin
altinda faktor yikii aldig i¢in arastirmadan ¢ikartilmistir. " Hedeflere ulagsmak igin
calisanlarla kaynaklar1 ve bilgiyi paylasirim ve takim arkadaslarini desteklerim." ve
“Mevcut ¢alisma saatlerine ve gilinliik i yasaminin getirdiklerine uyum saglarim
soruglar1 toplamda iki alt faktorde deger yiikii almis ancak en yiiksek faktor ytikiinii
aldigr siitunda birakilarak analizlere devam edilmistir. Diger sorular ise atandiklari

iist faktorlerde toplanmis ve ortalamalar1 buna gore alinarak sonraki analizlere dahil

edilmisgtir.

Tablo 25 ise Alim Olceginin Kesifsel Faktor Analizi
Sorular Faktor 1
Is tanimlari ¢alisanlarin performansini gelistirecek 0751
sekilde agik bir dil ile yazilir. ’
Calisan sayis1 ve is yiiklerinin dagilimi direkt olarak

: . - 0.697
performans seviyelerine baglhdir.
Firmamizda c¢alisanlarin ige alimi basarili ve yeterli bir
. 0.819
sekilde yapilir.
Firmamizda ¢alisanlar ise alinmadan 6nce miilakata tabii
0.502
tutulur.
Sadece se¢im kriterlerine uyan personel ise alinir. 0.801
Secim siireci, adayin nitelikleri ile is tanimlarinin 0.826
karsilastirilmasi sonucu objektif bir sekilde yapilir. '

Toplamda 6 soru bulunan igse alim 6lgegi tek bir boyut altinda rahatlikla
toplanmistir. En diisiik faktor yiikii 0.502, en yiiksek faktor yiikii ise 0.826 olarak

atanmaistir.
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Tablo 26 Firma Performansi Olgeginin Kesifsel Faktor Analizi

Sorular Faktor 1 | Faktor 2
Oz sermayenize oranla ortalama net karliliginiz 0.884
Vergi dncesi ortalama net karliliginiz 0.885
Temel faaliyetlerinizle elde ettiginiz net gelir 0.825
Pazara sundugunuz yeni iriinlerin finansal basarisi 0.613 0.562
Finansal agidan genel basari diizeyiniz 0.810
Satiglarimizdaki yillik ortalama artig 0.668 0.556
Pazara sundugumuz yeni iiriin sayisindaki artis 0.800

Onde gelen rakiplerinize oranla pazar paymizdaki artis 0.779

Calisan sayimizdaki artis 0.772

Yeni miisteri sayinizdaki artis 0.788

Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz 0.756

Genel olarak karlilik diizeyiniz 0.521 0.676

Firma performans: 6lcegi beklendigi iizere iki alt boyuta ayrilmis olup,
diisen soru olmamustir. Ancak beklenmedik bir sekilde 4. ve 12. sorular ait olduklar1
alt boyuta degil, diger alt boyuta atanmislardir. Bilimsel arastirmanin
giivenilirligine golge diisiirmemek adina degiskenler atandig: faktdrlerde en yiiksek

degerlere gore alinmistir.

5.3.5. Yapisal Esitlik Modeli ve Analizleri

Bilimsel arastirmalarda kullanilan o6l¢eklerden elde edilen sonuglarin
gecerliligi ve bu sonuglarin birbirleriyle iligkilerinin irdelenmesi i¢in aragtimanin
yapisal gegerliligi mutlaka test edilmelidir. Yapisal esitlik modeli siirecinde faktor
analizi, dogrusal faktor analizi ve regresyon analizi yapisal esitlik modelinin

temelini olusturmaktadirlar (Akyiiz 2018, 187).

Kesifsel faktor analizi yapilarak arastirmada kullanilan biitiin degiskenlerin
kac adet alt faktore boliindigii ve bu alt faktorlerin nasil yliklendigi ortaya
konmustur. Ancak, kesifsel faktor analizi (EFA) arastirma modelinin gegerliligi i¢in
tek basina yeterli olmamaktadir. Dogrulayici Faktor Analizi (Confirmatory Factor
Analysis - CFA) arastirmanin teorik yapisinin gergek veriler ile nasil ortiistiigiini
ve Onerilen modelin gecerli olup olmadigini test etmek i¢in gelistirilen istatistiksel

bir aractir (Hair Jr vd. 2014, 603). Bu dogrultuda, alt faktorlerin dogru bir sekilde
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atandigini test etmek ve faktorler arasindaki iliskileri irdelemek i¢in dogrulayict

faktor analizi yapilmalidir (Akytiiz 2018, 187).

Kesifsel faktor analizi sonucunda dort farkli alt faktor ile yiiklenen araci
degisken olan yetenek yonetimi degiskeni hem giivenilirlik hem de o6lgek
gecerliliginin testi i¢cin SmartPLS 2.2 yazilimi ile dogrulayici faktor analizine tabi

tutulmustur.

Tablo 27°de goriilecedi lizere yetenek yoOnetiminin alt boyutlari olan
pratiklik, objektiflik, iletisim ve liderlik basliklari, 0.500 varyans yiikii iizerinde
kendilerine ait degiskenler ile analize dahil edilmistir. Glivenilirlik katsayilar1 0.83
ile 0.95 arasinda olan degiskenlerin iist boyut analizinde aldiklar1 gilivenilirlik

degerleri 0.96 olmustur. Tlim alt boyutlari ile birlikte 6lgek son derece giivenilirdir.

Tablo 27 Smart PLS Olcek Giivenilirlik Parametreleri

Bilesik Cronbachs
AVE Giivenilirlik Alpha
Yetenek A
(Pratiklik) 0.620827 0.958010 0.952489
Yetenek B 0.600564 0.922793 0.903913
(Iletigim)
Yetenek C
(Objektiflik) 0.899469 0.947073 0.888349
Yetenek D
(Liderlik) 0.607547 0.884949 0.837026
Yetenek Ust 0.515383 0.968224 0.965624
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Tablo 28 Araci Degisken Yetenek Yonetimi Olceginin Faktor Yiikleri

Yetenek A | Yetenek B | Yetenek C | Yetenek D

(Pratiklik) | (iletisim) | (Objektiflik) | (Liderlik) | Y ctenek_Ust

Bilgiyi agik ve 6zl bir
sekilde karsimdakine
aktaririm, kendimi iyi
ifade ederim.

yyl 0.789160 0.730807

Kuruma ait her tiirlii
yy12 | varligin korunmasina 0.809494 0.762737
Onem gosteririm.

Is arkadaslarima kendi
becerilerimi agilarim

yy13 | ve ya onlarm olumlu 0.753112 0.727309
becerilerine
kopyalarim.

Yiiriitiilen gorevlerde
sonuca odaklanirim,
hizli sonug elde etmek
i¢in ayrintiya
saplanmadan hareket
edebilirim.

yyl4 0.660192 0.622705

Kurum gelisimi i¢in
sozlii ve yazili 6neri
yyl5 | veririm ve 0.788145 0.660819
gerektiginde inisiyatif
alirim.

Sorumluluklarimi
yyl6 | yerine getirmede 0.806206 0.759723
istekliyim.

Kisa, orta ve uzun
vadeli planlar
yy17 | yapabilirim ve bunlari 0.824968 0.767389
diizenli bir sekilde
uygulayabilirim.

Mevcut ¢alisma
saatlerine ve giinliik is
yy19 | yasaminin 0.729299 0.680483
getirdiklerine uyum
saglarim.

Kurum digindaki
kisiler ile telefonda
iletisim esnasinda
kullandigim ses tonuna
ve dogaclanan climle
yapisina dikkat ederim.

0.797003 0.698789

Endiseye kapilmadan
yy20 | kararlar 0.824241 0.748271
uygulayabilirim.

Hedeflere ulagmak igin
yy22 | calisanlarla kaynaklar1 0.823366 0.826069
ve bilgiyi paylagirim
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ve takim arkadaslarini
desteklerim.

yy23

Giinlik problemlere,
duygularla hareket
etmeden verilerden
yararlanarak analitik
bakis acisi ise
yaklagabilir ve
¢Ozebilirim.

0.789498

0.770359

yy24

Sorumluluklarim
hakkinda hizli ve
bagimsiz karar
verebilirim, verdigim
kararlar ¢gogunlukla
dogru olur.

0.823829

0.700089

yy25

Her tiirlii gérevde piif
noktalar1 tespit ederim
ve etkili sonug elde
edebilmek i¢in 1srarla
calisirim.

0.861648

0.847395

yy26

Kurum hedeflerini
belirlemede sz sahibi
olmaya, hedefin
Onemini anlamaya ve
belirlemeye istekliyim.

0.835171

0.728420

yy27

Y Oneticimin veya
kendimin koydugu
hedeflere ulasma ve
bunlar1 agma
konusunda caba sarf
ederim.

0.846798

0.842197

yy28

Kar etmek ve kari
arttirmak amaci ile
yaratici stratejiler
iiretmeye ve bunlari
hayata gegirmeye ¢aba
gosteririm.

0.776579

0.788928

yy29

Kurum i¢i yasanan
problemlere esit
mesafeden
bakabilirim.

0.951844

0.674123

yy3

Kurum igi ve/ve ya
dis1 yazili iletisimde
kullanilan imla yapisi,
yazim formatina 6zen
gosteririm.

0.789389

0.708919

yy30

Yanh diislinceden
kaginirim.

0.944950

0.631619

yy32

Isimin pargas1 olsun
olmasin yaratict
diisiinceler ve sonuglar

0.778720

0.727545
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elde etme kabiliyetine
sahibim.

yy33

Miisterilerin degisen
ihtiyaglarina cevap
vermek igin, is
arkadaslarimi 6nceden
uyaririm ve 6nlem
almalarim saglarim.

0.776508

0.716432

yy34

Verilen zor goérevleri
motivasyon unsuru
olarak algilarim ve
hizla tepki gdsterme
¢abasi i¢inde olurum.

0.816953

0.771797

yy35

Baskalarinin duygu ve
diisiincelerine ve
durumuna kars1
hassasiyet gdsteririm,
olumlu iligkiler
kurmaya ¢aligir,
gerektiginde onlar1
motive ederim.

0.777983

0.682946

yy4

Kurum igi ve ya dist
iletisimde viicut dili
kullanmada
basariliyim.

0.617559

0.495303

yyS

Kendimi birlikte
calistigim kisilerin
yerine koymaya ve
onlar1 anlayabilmeye
caba gosteririm.

0.765589

0.663119

yy7

Kurum kiiltiiriinii
sahiplenirim, kendimi
kurumun bir pargasi
olarak goriiriim ve
bunu ¢evreme
davraniglarim ile
hissettiririm.

0.713525

0.695420

yy8

Kuruma ait kisith
kaynaklarin farkinda
olup, onlari etkin bir
sekilde kullanabilmeye
calisirim.

0.833874

0.743765

yy9

Is hayatinda maliyet
odakl1 hareket ederim.

0.661357

0.520276

Yetenek YoOnetimi 6l¢egi kendi alt boyutlan igerisinde dort farkli bashga

ayrilmaktadir. Bu durumun araci degisken etkisi 6l¢iiliirken sorun ¢ikartabilecegi

ve degiskenlerin tam etkisini yonlendirebilecegi diisiiniildiigli i¢in yapisal esitlik

modeline dahil edilmeden 6nce ikincil diizey faktor analizi gerceklestirilmis ve alt
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boyutlarin tamamini ikincil diizey hesaplamalar ile hesaplanarak sonraki agamaya

gecilmisgtir.
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Sekil 15 Yetenek Yonetimi Alt Faktorlerin Etkileri

Tablo 28 ve Sekil 15 birlikte incelendiginde, tiim degiskenlerin hangi faktor
yiikleri ile kendi iist boyutlarina atandiklar1 net bir sekilde gozlemlenebilir.
Ozellikle faktdr analizi yapilirken 0.450 ve alt1 deger alan faktor yiikleri analizin
disarisinda birakilmigtir. Alt faktorlerin toplam etkileri tablosuna bakildiginda ise
en diigiikk Beta degeri 0.083 ile Objektiflik alt boyutuna aittir. En yiiksek degeri
0.562 Beta degeri ile Pratiklik alt boyutu almistir. Ozellikle kesfedici ve isleyici
yeteneklerini ayni anda kullanabilen c¢alisanlarin firmaya da bu o6zelligi
yansitabildigi bilindigi icin, Beta katsayisinin yiiksek ¢ikmasi beklenilen bir

sonugtur.
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Tablo 29 Yetenek Yonetimi Alt Faktorlerin Toplam Etkileri

Sample IS)?V‘;::;Z?I T Statistics
Mean (M) (STDEV) (|O/STERRY)
“{{eetf;ee‘;—_%s: 0.281787 | 0.021552 | 13.274253
‘;e;fe‘:le:;—_%: 0.083108 | 0.008056 | 10.286039
raiaio | 5% | Qwaing| V23
‘i;lteet‘:;kﬂ? 0.286083 ‘Eﬂﬁﬁﬁ? 0.174383

Genellikle bilimsel arastirmalarda, bir bagimli degiskenin bir bagimsiz
degisken ile arasindaki iliskiyi analiz etmek ic¢in tekli regresyon analizi
uygulanmaktadir. Coklu regresyon analizi bagimli bir degiskenin cesitli bagimsiz
degiskenler ile iliskisini analiz eden genel bir istatistik teknigidir (Hair vd. 2014,
151). Bu arastirmada, yapisal esitlik modeli ¢ergevesinde degiskenler arasindaki
iligkileri analiz etmek i¢in SmartPLS yazilimi ile c¢oklu regresyon analizi

gerceklestirilmistir.

Calismadaki modelin karmasiklig1 ve degiskenler arasindaki iliskilerin tim
detaylar1 ile goriilebilmesi adina Smart PLS programi ile yapisal esitlik modeli
kurulmus ve yol analizi katsayilarina bakilmstir. Ilk etapta tiim modelin giivenirlik
ve varyans katsayilar1 incelenmistir. Varyans degerleri 0.51 ile 0.81 arasinda
kiimelenmis olup, Giivenirlik degeleri de 0.86 ile 0.96 arasinda deger yiikii almistir.
Tiim istatistiki bilgiler ¢alismada okuyucularin verdigi cevaplarin dagiliminin
normal, giivenirliklerinin ise yiiksek oldugunu gostermektedir. ilgili katsayilar

Tablo 30’da sunulmustur.
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Tablo 30 SmartPLS Model Genel Giivenilirlik Parametreleri

Kompozit Cronbachs
AVE | Giivenilirlik | RS993T¢ | A 1oha
Biyime | ceg703 | 0.929836 | 0.197777 | 0.909636
Performansi
isleyici 0.707071 | 0.943956 0.930432
Kesfedici | 0.686872 | 0.951640 0.942681
fse Ahm | 0.606052 | 0901142 | 0.382878 | 0.866490
Inovasyon | fe1911 | 0.927780 0.906529
Yetenegi
Mali
0764924 | 0951214 | 0234128 | 0.938353
Performans
Ogrenmeye
Olan 0.818597 | 0.947497 0.926076
Kararhhk
Paylaslan | 25779 | 0.935611 0.919486
Vizyon
Isletme ici
Bilgi 0.727918 | 0.914404 0.874703
Paylasim
Yetenek
CWOHER 10514838 | 0.968182 | 0.240914 | 0.965624
Yonetimi

Bu tabloda dikkat ¢eken diger bir nokta ise R Kare degerlerinin hem biiylime
performansi, hem ise alim hem de mali performans {lizerinde aldig1 degerlerdir.
Bagimsiz degiskenlerdeki degisim biiyiime performansin1 %19.7, ise alim1 %38.2,
mali performansi ise %23.4 diizeyinde etkilemektedir. Bu oranlar sosyal bilimler

acisindan oldukga yiiksek etki degerleri olarak dikkat gekmektedir.
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Tablo 31 Yol Katsayilar1 ve T Modeli Degerleri

Yol Katsayilan
1 ? |3 “ &) (6) URRCRRS) (10)
Biiyiime
Performansi
1)

Isleyici (2) -0.038224 -0.096918 0.014145 0.053722
Kesfedici 3) | 0.051870 0.049514 -0.081132 -0.021175
Ise Ahm (4) 0.131234 0.183105
;“"Vas,y."“ 0.284000 0.242858 0.225115 0.110574

etenegi (5)
Mali
Performans (6)
Ogrenmeye
Olan -0.005363 0.251064 0.020433 0.241291
Kararhhk (7)
valasilan 1 0.041791 0.107415 0.048903 0.000011
izyon (8)
Isletme Ici
Bilgi Paylasimi | 0.030833 0.171228 0.067348 0.186013
(&)
Yetenek
Yénetimi (10) 0.057024 0.116270
T Modeli Degerleri
1) 2) | Q4 “4) ) (6) 7| ® O (10)
Biiyiime
Performansi
1)

Isleyici (2) 0.232041 0.642137 0.077336 0.314828
Kesfedici 3) | 0.347144 0.354149 0.458202 0.141856
Ise Ahm (4) 0.913685 1.257189
;“Ovas,y."“ 1.852862 1.951587 1.567185 0.807508

etenegi (5)
Mali
Performans (6)
Ogrenmeye
Olan 0.031991 1.850441 0.128290 1.436133
Kararhhk (7)
vaylastlan | 0268972 0.745520 0.285316 0.000062
izyon (8)
Isletme Ici
Bilgi Paylasimi | 0.180166 1.132136 0.427928 1.194035
(&)
Yetenek
Yonetimi (10) 0.458415 0.905965
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Yol modeli tablosuna bakildiginda inovasyon yetenegi degiskeninin
biiyiime performansi iizerinde 0.284 Beta katsayilar ile etki ettigi goriilmektedir.
Ozelikle, sirkette yeniligi tesvik eden ve destekleyen bir yonetim anlayis1 ve sirket
kiiltiirti hakim olmasin, iirlin gelistirme faaliyetlerinde farkli kaynaklardaki bilgiler
etkin ve hizli bir sekilde organize edilerek kullanilmasi, pazar kosullarinda (miisteri
isteklerinde, rakiplerin iirlinlerinde vb.) meydana gelen degisiklikleri miimkiin olan
en kisa siirede lriinlerine ve proseslerine yansitabilme gibi Ozellikler firma
performansini dogrudan ve pozitif yonde etkilemektedir. Calisanlarin gelen yenilik,
iiriin gelistirme ve siire¢ iyilestirme faaliyetlerine katilmaya ve bu konularda yeni
fikirler ~ lretmeye tesvik edilip ve desteklenmeleri, miisterilerden,
tedarik¢ilerden...vb’den gelen yeni fikirler stirekli olarak degerlendirilmesi ve {iriin
gelistirme faaliyetlerine dahil edilmeye c¢alisilmasi, firmanin pazardan aldigi
geribildirim ile tirlinlerinde ve proseslerinde siirekli olarak uygun degisiklikler ve
yenilikler yaparak cevresindeki degisikliklere en kisa slirede uyum
saglayabilmektedirler. Modelin Indeks degerlerine bakildiginda ise EN degerinin
0.661 olarak tespit edildigi goriilmektedir. Benzer sekilde inovasyon yetenegi
firmanin mali performansi lizerinde de 0.225 Beta katsayist degeri ile etkili oldugu
goriilmektedir. Firmanin net karlilifi, vergi oncesi net karliligi, net geliri ve
iriinlerin finansal basarisi ile inovasyon yetenekleri arasinda dogrudan ve kuvvetli
bir iliski bulunmakta olup, sebep sonug¢ iliskisi igerisinde firmanin mali

performansini arttirmaktadir.
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Sekil 16 Arastirma Modeli ve Yol Katsayilar:

Tablo 31°da gosterilen yol katsayilarinin daha yapisal esitlik modeli
baglaminda gosterimi yukaridaki sekilde yer almaktadir. Sekil 16, daha 6nceki
boliimlerde belirtilen aragtirma modelinin daha detaylandirilmig ve biitiin alt
boyutlarin birbirleriyle ilisklierinin gosterildigi detayli arastirma modeli olarak

ortaya ¢ikmustir.
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Tablo 32 Arastirma Hipotezleri ve Sonuclar:

No. | Hipotezler Durumu
Hila Inovasygn }.f.etenegl,' firma performansm1 dogrudan Desteklendi
ve pozitif yonde etkilemektedir.
Inovasyon yetenegi, stratejik insan kaynaklari
. Kismen
H1b | uygulamalar iizerinden firma performansini dolayl .
e . . Desteklendi
ve pozitif yonde etkilemektedir.
H2a Cift yetenekl.l'llglp dogrudap ve pozitif yonde firma Desteklenmedi
performansi iizerinde etkisi bulunmaktadir.
Cift yeteneklilik, stratejik insan kaynaklari
H2b | uygulamalar1 {izerinden firma performansini dolayli | Desteklenmedi
ve pozitif yonde etkilemektedir.
H3a Ogr.epen"orgut, ﬁma perfo‘rmansml dogrudan ve Desteklenmedi
pozitif yonde etkilemektedir.
Ogrenen oOrgiit, stratejik insan kaynaklari
o gl Kismen
H3b | uygulamalarn iizerinden firma performansini dolayl .
. . . Desteklendi
ve pozitif yonde etkilemektedir.
H4a Ye:cenek Yonetm'n. uy%ulamale}rl firma performansini Desteklenmedi
dogrudan ve pozitif yonde etkiler.
H4b Ise alim siireci firma performansini dogrudan ve Desteklendi

pozitif yonde etkiler.
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SONUC

Giliniimiizde yeni nesil yonetim yaklasimlari, giderek artan rekabet
ortaminda isletmelerin hayata gecirmesi gereken stratejilerinin 6nemli bir
parcasidir. Calismada yeni nesil yonetim yaklasimlarindan firmalarin inovasyon
yetenegi, inovasyon ¢iftyetenekliligi ve Ogrenen Orglit stratejilerinin firma
performansi lizerindeki etkileri arastirllmigtir. Arastirma ozellikle yonetim
yaklagimlar1 iizerinde fikir sahibi olan ve firmalarin stratejilerini belirlemede
onemli bir rol oynayan orta-iist diizey yoneticiler ve igletme sahiplerinden toplanan
veriler iizerinden yapilmistir. Boylece, arastirma sonuglarinin olabildigince

dogruyu ve gercegi yansitmasi amag¢lanmistir.

Genel olarak literatiirde inovasyon yetenegi, firmalarin ellerindeki bilgiden
yeni olan, deger yaratan iiriinler ve fikirler ortaya cikarabilme yetenegi olarak
tanimlanmaktadir. Bugiine kadar yapilmig arastirmalarda inovasyon yetenegi ve
firma performansi arasinda olumlu bir iligki oldugunu ortaya koyan ¢aligmalar
oldukca fazladir. Bu ¢alismanin hipotezlerinden (H1a) olan inovasyon yetenegi,
firma performansini dogrudan ve pozitif yonde etkilemektedir ifadesi yapilan
istatistiksel analizler sonucunda desteklenmistir. Firmalarin yeniligi tesvik eden ve
destekleyen bir yonetim anlayigina sahip olmalar1 ve ¢alisanlarini yenilik, {iriin
gelistirme ve siire¢ iyilestirme faaliyetlerine katilip, bu konuda yeni fikirler
iiretmelerini tegvik etmeleri firmalarin inovasyon yetenegine sahip olmasini ve ya
sahip olduklar1 inovasyon yetenegini gelistirmelerini saglamaktadir. Y oOnetimin
tesvik edici yaklagimimin yanisira, c¢evrede (miisteri isteklerinde, rakiplerin
iiriinlerinde vb.) meydana gelen degisiklikleri miimkiin olan en kisa siirede iiriinlere
ve siirecleri yansitabilmek firmalarin inovasyon yetenegini giiglendirerek hem

finansal hem de biliyiime performanslarinda olumlu etki yapmaktadir.

Rekabet¢i ve siirekli degisen cevrede ayakta kalmak isteyen firmalarin
inovasyon yetenegini elde etmeleri 6nemlidir. Arastirmada inovasyon yeteneginin
firma performansina dogrudan ve olumlu iligkisi oldugu tespit edilmistir. Buna ek
olarak, inovasyon yetenegi ve firma performansindaki iliskide, stratejik insan
kaynaklart yonetimi uygulamalarinin ne dl¢tide etkili oldugu ve bagimli degiskenler

izerindeki araci etkisi incelenmistir. Elde edilen bulgulara gore; (H1b) inovasyon
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yeteneginin, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindan ise alim siireci
tizerinden firma performansina olumlu etkisi oldugu gozlemlenmistir. Bu etki,
firmanin inovasyon yeteneginin dogru ¢alisanlarin, dogru bir sekilde ise alinmasi
sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Ancak, yetenek yonetimi araci degiskeni i¢in bu

durum s6z konusu olmamustir. Bu ylizden hipotez 1b kismen desteklenmistir.

Inovasyon yetenegi gibi c¢ift yeteneklilik kavrami da son yillarda
arastirmacilarin ilgisini ¢eken konulardan biridir. Bu dogrultuda, yapilan faktor
analizinde de ¢ift yeteneklilik 6l¢egi, isleyici ve kesfedici yetenekler olarak iki ayri
alt faktore boliinmiistlir. Aragtirmada, firmanin mevcut iriinlerini iyilestimesi,
diizenli kiiciik degisiklikler yapmasi, mevcut bilgi tabaninm gliglendirmesinin firma
performansi iizerinde ihmal edilecek diizeyde zayif bir etkisi oldugu ortaya
cikmugtir. Diger alt faktor olan, kesfedici yetenegin de firma performansi lizerinde
olumlu bir etkisi olmadigi tespit edilmistir. Dolayistyla; firmalarin yeni teknolojiler
edinmesi, yeni bilgiler edinmesi, orjinal beceriler 6grenmesi, yeni Triinleri
gelistirmesi gibi kesfedici yeteneklerinin olmasi da firma performansi iizerinde
dogrudan bir etkisi bulunmamistir. Calisma hipotezlerinden biri olan (H2a) cift
yetenekliligin dogrudan ve pozitif yonde firma performans: iizerinde etkisi

bulunmaktadir ifadesi bu arastirmada desteklenmemistir.

Firma performansi iizerinde dogrudan ve pozitif bir etki gdstermeyen ¢ift
yeteneklilik yonetim yaklagiminin bir araci de8isken vasitasiyla etkili olabilecegi
diistintilerek, arastirma modelinde goriilece8i ilizere stratejik insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarindan olan yetenek yonetimi ve ise alim siireci {izerinden
firma performansina etkisi de arastirilmistir. Arastirma bulgular1 sonucunda, hem
yetenek yonetimi hem de igse alim siirecinin herhangi bir anlamh etkisi olmadig
gozlemlenmistir. Bu dogrultuda, (H2b) “¢ift yeteneklilik stratejik insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar {izerinden firma performansini dolayli ve pozitif yonde

etkilemektedir” hipotezi de desteklenmemistir.

Son yillarda, firmalarin gelismesinde ve rekabet istiinliigli yaratmasinda
O0grenme anahtar faktor olarak goriilmektedir. Bunun yanisira, 6grenme Orgiitiin
devamlilig1 icin temel ara¢ olarak goriilmektedir. Bu yiizden, firmalarin ana

hedeflerinden biri 6grenen orgiit yapisina sahip olmaktir. 1990’dan bu yana 6grenen
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orgiit konusunda oldukca arastirma yapilip, ¢esitli modeller ve yapilar (Senge’in
besinci disiplini, Garvin-6grenen Orgiit insa etme ve Watkins-Marsick 6grenen
orglit modeli) iizerinden isletmeler iizerinde uygulamalar yapilmistir. Giinlimiize
kadar diinyanin ¢esitli yerlerinde ¢esitli sektorler iizerinde yapilan arastirmalarda
Ogrenen oOrgiitiin isletme performansi {lizerinde dogrudan ve olumlu etkisi ortaya
konulmustur. Arastirmada kullanilan 6grenen orgiit olgegi li¢ alt faktdr olarak
yiiklenmistir. Bu faktorler, 6grenmeye olan kararlilik, paylasilan vizyon ve isletme
ici bilgi paylagimi olarak tanimlanmaktadir. Analizler sonucunda, literatiirde
yapilan ¢ogu arastirmanin aksi yoniinde olarak (H3a) 6grenen orgiit yaklagiminin
isletmenin finansal ve ya biiylime performanslari iizerinde pozitif bir etkisi olmadig:
gozlemlenmistir. Bunun nedeni, arastirmadaki inovasyon yetenegi yoOnetim
yaklagiminin giiclii bir sekilde firma performansini etkilemesi ve ¢ift yeteneklilik
ile 0grenen oOrgilit yaklasimlarinin inovasyon yetenegi tarafindan golgelenmesi
olarak yorumlanmistir. Yapilan bir diger gozlem ise; calisanlar tarafindan
benimsenen ortak bir vizyonun, ¢alisanlarin orgiit gelecegi ve stratejisine katilimi
gibi paylasime1 yaklasimlarin firmanin finansal ve ya biiyiime performansina etkisi
olmamasidir. Bu belirtilen ¢alisan grubu her bir firma i¢in olmasi istenen
niteliklerdir ve Onemlidir. Ancak, paylasilan ortak bir vizyonun olmasi ve
calisanlarin Orgiit geleceginde ve kararlarinda sorumluluk hissetmeleri isletme
acisindan motivasyon, calisan sadakati, verimlilik gibi farkli kategorilerde avantaj

saglayabilir.

Calismada dgrenen orgiit ve firma performansi arasinda anlaml bir iliski
bulunmamasina ragmen en carpici bulgu (H3b) 6grenen 6rgiit yaklasiminin stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari iizerinden firma performansinda dogrudan
ve pozitif bir etkisi oldugudur. Ozellikle, 6grenmeye olan kararliligim ve isletme igi
bilgi paylagiminin hem yetenek yonetimi hem de ise alim siireci vasitasiyla firma
performansi {izerinde olumlu etkisi oldugu gdzlemlenmistir. Ogrenen drgiitiin bir
diger alt faktorii olan paylasilan vizyonun firma performansina etkisinde ise
belirtilen arac1 degiskenlerin anlamli bir etkisi gozlemlenmemistir. Bu yiizden

hipotez 3b kismen desteklenmistir.

Her bir bagimsiz degiskenin firma performansi iizerindeki etkileri ve araci
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degisken iizerinden firma performansina etkileri tek tek analiz edilip, hipotezleri
degerlendirilmistir. Bu c¢alismalara ek olarak araci degiskenlerin firma
performanslar tizerinde etkileri olup olmadiklarmi incelemek adina iki tane daha
hipotez aragtirmaya dahil edilmistir. Yapilan analizler sonucunda (H4) yetenek
yonetimi uygulamalar1 firma performansini dogrudan ve pozitif yonde etkiler
hipotezi desteklenmemistir. Onceki hipotezlerden de goriilecegi iizere yetenek
yonetimi sadece 68renen Orglitiin firma performansi iizerinde etkili olmasi i¢in araci
rolii gostermistir. Dolayisiyla, stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarindan olan
yetenek yonetiminin firma performansi {izerinde dogrudan bir etkisinin olmamasi

onceki hipotez degerlendirmelerine paralel bir sekilde goziikkmektedir.

Bir diger stratejik insan kaynaklari uygulamasi olan ige alim siirecinde ise
arastirma hipotezi olan (HS) ise alim siireci firma performansini dogrudan ve pozitif
yonde etkiler tezi, yapilan istatistiksel analizler sonucunda desteklenmistir.
Tiirkiye’de geng ve calisma yasinda olan niifus fazlalign da g6z Oniinde
bulunduruldugunda; iilkemizde firmalarin is tanimlarini agik bir dil ile belirtmesi,
calisan sayis1 ve is yiiklerini dengelemesi, dogru bir ise alim siirecinin olmasi,
adaylarin miilakatlara tabi tutulmasi, se¢im kriterlerine uygun adaylarin ige alinmasi
firma finansal ve biliylime performanslarinda da olumlu etki yapmaktadir. Zira,
dogru adaylarin dogru pozisyonlara yerlestirilmesi is siireclerinin diizenli ve

aksamadan ilerlemesi adina 6nem arz etmektedir.

Aragtirma bulgularma gore, tlilkemizde c¢esitli sektorlerde calisan
yoneticilerin 0zellikle firmalarmin inovasyon yetenegi kazanmasina Onem
vermeleri gerektigi agikca goziikmektedir. Giiniimiizde isletmeler biitiin faaliyet ve
siireclerinde teknolojiden azami Olgilide istifade etmek istemektedirler. Ayni
zamanda, stratejik bir sekilde biiylimek ve gelismek icin yenilik¢ilik yetenegini
kazanmak istemektedirler. Uluslararasi diizeyde faaliyetler gosteren firmalardaki
iist diizey yoneticilerin, firmalarinin finansal diizeyde basarili olmasi, karliliginin
artmast, satis dlizeylerinin artmasi, yeni pazarlara agilmasi, yeni iirlinlerinin basari
saglamasi i¢in yeni nesil yonetim yaklagimlarindan inovasyon yetenegini mutlaka

stratejilerinin bir pargas1 yapmalari agik ve nettir.
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Firma yoneticilerinin dikkat etmesi gereken bir diger husus ise stratejik
insan kaynaklar1 yonetiminde ise alim siirecinin firma performansi ile dogrudan ve
pozitif bir iligki i¢erisinde oldugudur. Bu yiizden, isletmelerinde ise alim siirecine
onem verip, is tanimlarini olabildigince dogru bir sekilde yaparak, dogru adaylari
cekerek, gerekli ve uygun testleri yaparak, uygun adaylari segmeleri firmalarinin

rekabet avantaj1 saglamasina katkida bulunacaktir.

Yapilan aragtirmanin Tiirkiye nin dort biiyilik sehrinden elde edilen veriler
1s1ginda gerceklestirilmesi bu aragtirmanin baslica kisitlarindandir. Daha genis
kapsamli bir cografyada yapilacak calismalarin degiskenler arasindaki iliskileri
daha net bir sekilde ortaya koyacagi agiktir. Bir diger kisitlik ise aragtirma
kapsamini biiylik ve orta dlgekli firmalar secilerek olusturulmasidir. Gelecekte
yapilacak arastirmalarda kiiciik ve mikro isletmelerde de yeni nesil yonetim
yaklasimlarinin firma performansi iizerindeki etkileri ve SIKY uygulamalarinin
araci etkilerini incelenmesi, bu tezin sonuglarinin dogrulanmasi agisindan da 6nem

arz etmektedir.

Aragtirmacilar tarafindan firma performansi iizerinde etkileri incelemek
adina ileride yapilacak arastirmalarda, yeni nesil yonetim yaklagimlarindan farkli
stratejiler ele almabilir ya da SIKY uygulamalarindan da farkli degiskenler araci
olarak kullanilabilir. Ayrica, bu arastirmada herhangi bir dogrudan ve olumlu iliski
bulunamayan ¢iftyeteneklilik ve firma performansi arasindaki iligkinin farkli araci
degiskenler iizerinden incelenmesi, anlamli bir sonu¢ ortaya ¢ikarabilir. Bu
arastirmadaki aract degiskenlerden olan yetenek yonetiminin firmalar agisindan
onemi biiyliktiir. Bu konunun da farkli bir sekilde ele alinarak alt faktorleri ile ilgili

cesitli arastirmalar yapilabilir.

Arastirma modeli tasarlanilirken, Ol¢iim yapilmasi planlanan her bir
boyutun diinya literatiiriindeki en kapsayict Olgek versiyonlart alimmis ve
arastirmaya entegre edilmistir. Anket icerisinde yer alan boyut sayisi higbir
kisitlamaya gidilmedigi icin toplam 13 alt boyut olarak belirlenmistir. Igerigin bu
kadar kapsamli tutulmasinin sebebi tiim olasi iligki varyasyonlarini yapisal esitlik
modeli vasitasiyla resmedebilmektir. Arastirmanin giiclii bir yan1 gibi goziiken bu

durum ayni zamanda en biiylik kisitlarindan bir tanesidir. Araci degiskenin
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etkilerinin dogru bir sekilde 6lgiilebilmesi igin yetenek yonetimi faktorii dort ayri
alt boyut yerine ikincil diizey faktor analizi kullanilarak tek bir boyuta
indirgenmistir. Son yillarda yapilan arastirmalarda ikincil diizey faktor analizlerinin
kullanilmas tartigmali bir konu olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu konuda kesin bir
ittifak olmamasi sebebi ile boyutlarin birlestirilmemesi geregini savunan ¢ok sayida
bilim insan1 bulunmaktadir. Benzer bir sekilde ¢ok sayida alt boyutun bulunmasi
modeli karmasik bir hale getirmekte ve bazi giiclii degiskenlerin digerlerini
golgelemesiyle sonuglanabilmektedir. Gelecekte benzer bir ¢alisma yapmak isteyen

akademisyenlerin daha sade bir model {izerinden ¢alismalar1 6nerilmektedir.
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EK-1: Anket Formu Ornegi

Sayin Yonetici,

Bu anket formu, Beykent Universitesi tarafindan yiiriitilmekte olan “Yeni Nesil Yonetim Yaklasimlarinin
Stratejik insan Kanaklari Yonetimi Uygulamalar Araciligiyla Firma Performansi Uzerindeki Etkisi” isimli
arastirmanin deneysel kismi ile ilgilidir. Bu arastirma ¢alismasi tamamen akademik bir amaca yonelik olup,
¢alismanin amaci; egitim ve gelistirmeye sirketlerin verdigi dnemle ilgili veriler elde ederek bu hususta anlamli
bilimsel sonuglara ulasabilmektir.
Gonderilecek cevaplar kesinlikle gizli tutulacaktir. Elde edilen sonuglar isletme adi belirtmeksizin genel ve
ortalama ozellikler seklinde, bu arastirmaya katilan sirketlerden arzu edenlere de génderilecektir. Birbirine
benzeyen ve tekrar gibi goriinen sorular arastirma teknigi agisindan sorulmasi zorunlu sorulardir. Dolayisiyla
bltin sorularin cevaplandiriimasi, degerlendirmenin saglikli yapilabilmesi igin blylk énem arz etmektedir.
ilginiz igin tesekkirlerimizi sunar, ¢alismalarinizda basarilar dileriz.
Arastirma Sorumlusu: Dog. Dr. Erkut ALTINDAG erkutaltindag@beykent.edu.tr
Arastirma Sorumlusu: Hande BiLALOGLU (Doktora Ogrencisi) handebilaloglu@gmail.com

isletme Hakkinda Genel Bilgiler
isletmenin Adi :
Faaliyet Alaninin Sinirlari : [ ] Bolgesel [ ] ulusal [ ] Uluslararasi
Faaliyet Gosterdigi Sektér : [_] Giyim/Tekstil/Deri  [_] Gida [ ] otomotiv
] Bankacilik/Finans [IBilisim Teknolojileri  [] Telekomiinikasyon ] piger
Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler
Adi ve Soyadi (zorunlu degil) :

Calistigi Departman : [JUretim [_]Muhasebe/Finans [_Jinsan Kaynaklari/Personel [_]
Satig/Pazarlama [_|Diger
Unvani / Statdisii . [lisletme Sahibi/Ortagi [_]Ust diizey yénetici [_|Orta diizey yonetici
Yasl : Cinsiyeti
Egitim Durumu . [ ilkégretim [ ]Lise [ ] vuksekokul

[] Universite [] viksek Lisans [_] Doktora
Toplam Caligma Suresi : Bu isyerinde galisma siiresi

Asagidaki sorular firmanizin inovasyon yetenegi ile ilgilidir. Bu Olcekte; (1)Tamamen
Katilmiyorum, (2)Cogunlukla katiimiyorum, (3)Kismen katilmiyorum, (4)Ne katiliyorum, ne
katilmiyorum, (5)Kismen katiliyorum, (6)Cogunlukla katiliyorum ve (7)Tamamen katiliyorum
se¢enegini temsil etmektedir.

A.inovasyon Yetenegi 1 12 |3 |4 |5 |6 |7
1.Sirketimizde yeniligi tesvik eden ve destekleyen bir

yoénetim anlayisi ve sirket kulttri hakimdir. Ooojoogjoo
2.Firmamizda Uriin gelistirme faaliyetlerinde farkli
kaynaklardaki bilgiler etkin ve hizl bir sekilde organize adlgigigliargotg
edilerek kullanilir.

3.Firmamiz pazar kosullarinda (musteri isteklerinde,
rakiplerin Grtnlerinde vb.) meydana gelen degisiklikleri

mimkiin olan en kisa siirede Urinlerine ve proseslerine oo ojoojoid
yansitabilmektedir.

4.Firmamizda galisanlar gelen yenilik, Griin gelistirme ve
sureg iyilestirme faaliyetlerine katilmaya ve bu konularda Olaigagrgloalricdlm
yeni fikirler iretmeye tesvik edilirler ve desteklenirler
5.Firmamizda, musterilerden, tedarikgilerden vb.den gelen
yeni fikirler sirekli olarak degerlendirilir ve Girlin gelistirme adlgigigliargotg
faaliyetlerine dahil edilmeye c¢ahsilr.

6.Firmamiz pazardan aldigi geribildirim ile Grtinlerinde ve
proseslerinde stirekli olarak uygun degisiklikler ve yenilikler

yaparak gevresindeki degisikliklere en kisa siirede uyum oo ojoojoid
saglayabilmektedirler.
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Asagidaki sorular firmanizin inovasyon cift yetenekliligi ile ilgilidir. Bu 6lgekte; (1) Tamamen
Katilmiyorum, (2) Cogunlukla katilmiyorum, (3)Kismen katilmiyorum, (4)Ne katiliyorum, ne
katilmiyorum, (5)Kismen katiliyorum, (6)Cogunlukla katiliyorum ve (7)Tamamen katiliyorum

secenegini temsil etmektedir.

B. inovasyon Cift Yetenekliligi

[N

N

w

(2]

)]

~N

7.Departmaniniz, pazardaki talebi karsilamak igin mevcut
Uriinlerinde iyilestirmeler yapar.

8.Departmaniniz, mevcut Urinleri tizerinde diizenli olarak
kiguk capli degisiklikler yapar.

9.Departmaniniz , Griin gelistirme sireglerinin verimliligini
arttirmak amaciyla mevcut becerilerini glglendirir.

10.Departmaniniz, mevcut becerilerine benzer yeni beceriler
gelistirerek misteri sorunlarina ¢oziimler Uretir.

11.Departmaniniz, triin gelistirme siireglerinin verimliligini
arttirmak amaciyla bilgi tabanini gliglendirir.

12.Departmaniniz, sahip oldugu bilgi tabanini mevcut
Uriinlere yonelik olarak siklikla gelistirir.

13.Departmaniniz, trln gelistirme siireglerinin verimliligini
arttirmak amaciyla mevcut teknolojilerden istifade eder.

14.Yeni Grin gelistirme sireglerinin maliyetlerini azaltmak
departmaninizin 6nemli bir hedefidir.

15.Departmaniniz, firma igin tamamen yeni olan Griin
gelistirme siregleri gelistirir.

16.Departmaniniz, yenilikgiligini gliclendirecek orijinal Grin
gelistirme becerileri 6grenir.

17.Departmaniniz, firma igin tamamen yeni olan teknolojiler
edinir.

18.Departmaniniz , firma igin tamamen yeni olan bilgiler
edinir.

19.Departmaniniz, yeni teknolojilerin uygulanmasi
hususunda orijinal beceriler 6grenir.

20.Departmaniniz, firma igin tamamen yeni olan trinleri
basariyla gelistirir.

21.Departmaniniz ,diizenli olarak yeni pazarlardaki yeni
firsatlardan istifade eder.

22.Departmaniniz, daha dnce tecriibesinin olmadigi
alanlarda, Uriin gelistirmeye donik becerilerini gliglendirir.

23.Departmaniniz , ge¢mis/mevcut faaliyetlerinden farkli
yeni gorevler Ustlenir.

Oloooogooooogojgojgo|g
Oloooogojoojoojgbjgo|jg|o|g
Oloooogooojoojgbjgojgo|g

Ooooojo|jooojojggygojo|jgg=s
Oooygbjojogojojgggo|jo|go g
Oooygbjojggojojgggo|jo|go g
Oooygbjojggojojgggo|jo|go g

Asagidaki sorular firmanizin 6grenen organizasyonu ile ilgilidir.

Bu olgekte; (1) Tamamen

Katilmiyorum, (2) Cogunlukla katilmiyorum, (3)Kismen katilmiyorum, (4)Ne katiliyorum, ne
katilmiyorum, (5)Kismen katiliyorum, (6)Cogunlukla katiliyorum ve (7)Tamamen katiliyorum

segenegini temsil etmektedir.

C. Ogrenen Organizasyon

- 1 2 3 4 5 6 7
C1. Ogrenmeye Olan Kararhlik
24.isletmemizin rekabet avantajlari yaratmasinda 6grenme
anahtar faktor olarak gorilmektedir. oo ogjoo
25.isletmemizin gelismesinde 6grenme anahtar faktér olarak
gorulmektedir. D D D D |:| |:| |:|
26.isletmemizde calisanlarin dgrenmesi harcama degil
yatirim olarak gérilmektedir. O oo ojg
27.isletmemizde dgrenme &rgiitiin devamliligini garanti eden Ololololololo

temel arag olarak gorilmektedir.
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C2. Paylasilan Vizyon

28.isletmemizde calisanlarca paylasiimis ortak bir amag
birligi vardir.

29.isletmemizin vizyon ve degerleri tiim departmanlar ve
¢alisanlar tarafindan benimsenmistir.

30.Tim g¢alisanlar isletmemizin amaglarina ulasmasi igin ¢aba
sarf etmektedir.

31.Calisanlarimiz kendilerini 6rgltiin gelecegini belirlemede
katilimci olarak gormektedir.

O 0O|0|d
O 0O|0|d
O 0O|0|d
Oo|jQo|d
Oo|jQo|d
Oo|jQo|d
Oo|jQo|d

C3. Acik Fikirlilik

32.isletme olarak kendi kararlarimizi ve faaliyetimizi siirekli
sorgulariz.

O
O
O
]
]
]
]

33.isletmemizde calisanlar, piyasayi ve piyasa sartlarini
siirekli sorgular.

O
O
O
]
]
]
]

34.isletme olarak miisteriler ve Pazar ile ilgili bilgileri siirekli
olarak sorgulariz.

O
O
O
O
O
O
O

C4. isletme igi Bilgi Paylagimi

35.isletmemizin yonetici ve ¢alisanlari arasinda
deneyimlerimizi canh tutmamizi saglayan iyi bir diyalog
vardir.

36.Isletme olarak basarisiz faaliyetlerimizi analiz eder ve
edindigimiz deneyimleri isletme geneli ile paylasiriz.

37.Isletmemizin faaliyetlerinden elde edilen deneyimleri
paylasabilecegimiz 6zel mekanizmalar (sistem vb.) vardir.

38.isletmemizde ist ydnetim olarak bilgi paylasiminin
6nemini surekli vurgulariz.

O d

oo d

O d

Oojg) d

Oojg) d

Oojg) d

Oojg) d

Asagidaki sorular firmanizin yetenek yonetimi ile ilgilidir.
Katilmiyorum, (2) Cogunlukla katilmiyorum, (3)Kismen katilmiyorum, (4)Ne katiliyorum, ne
katilmiyorum, (5)Kismen katiliyorum, (6)Cogunlukla katiliyorum ve (7)Tamamen katiliyorum

secenegini temsil etmektedir.

Bu olgekte; (1) Tamamen

D. Yetenek Yonetimi

[ERN

N

w

IS

(]

)]

~N

39.Bilgiyi agik ve 6zli bir sekilde karsimdakine aktaririm,
kendimi iyi ifade ederim.

40.Kurum digindaki kisiler ile telefonda iletisim esnasinda
kullandigim ses tonuna ve dogaglanan ciimle yapisina dikkat
ederim.

41.Kurum igi ve/ve ya disi yazil iletisimde kullanilan imla
yapisl, yazim formatina 6zen gosteririm.

42 .Kurum igi ve ya disi iletisimde viicut dili kullanmada
basariliyim.

43.Kendimi birlikte galistigim kisilerin yerine koymaya ve
onlari anlayabilmeye ¢aba gosteririm.

44.1sin yapilisi esnasinda ortak ¢alisma firsati yakalamaya ve
ortak hedefleri basarmaya ¢aba gosteririm.

45.Kurum kiltiriinG sahiplenirim, kendimi kurumun bir
pargasi olarak goririim ve bunu gevreme davraniglarim ile
hissettiririm.

46.Kuruma ait kisith kaynaklarin farkinda olup, onlari etkin
bir sekilde kullanabilmeye galigirim.

47.is hayatinda maliyet odakli hareket ederim.

48.Her faaliyette verimlilik esash etkin sonug elde etme
gayreti gosteririm.

49.Kurumun uzun vadeli planlarinin olusturulmasina ve
bunlarin kurum iginde anlasilmasina destek veririm.

Oooo o ooojo] g |o

Oooo o ooojo] g |o

Ooggo o |goog g |d

Ooggo o |goog g |d

Oooo o ooojo] g |o

Oooo o ooojo] g |o

Oooo o ooojo] g |o
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50.Kuruma ait her tirlt varligin korunmasina énem
gOsteririm.

51.is arkadaslarima kendi becerilerimi asilarim ve ya onlarin
olumlu becerilerine kopyalarim.

52.YirGtilen gorevlerde sonuca odaklanirim, hizli sonug elde
etmek igin ayrintiya saplanmadan hareket edebilirim.

53.Kurum gelisimi igin s6zli ve yazili 6neri veririm ve
gerektiginde inisiyatif alirim.

54.Sorumluluklarimi yerine getirmede istekliyim.

55.Kisa, orta ve uzun vadeli planlar yapabilirim ve bunlari
dizenli bir sekilde uygulayabilirim.

56.Benden beklense de beklenmese de is hayatinda etkili
sonuglar elde etmek igin canla basla galisirim.

57.Mevcut galisma saatlerine ve giinlik is yasaminin
getirdiklerine uyum saglarim.

58.Endiseye kapilmadan kararlari uygulayabilirim.

59.Bagkalarinin ileri stirdigu itirazlari sag duyu ile dinleyip
degerlendirerek yanitlayabilirim.

60.Hedeflere ulasmak igin galisanlarla kaynaklari ve bilgiyi
paylasirim ve takim arkadaslarini desteklerim.

61.Gunlik problemlere, duygularla hareket etmeden
verilerden yararlanarak analitik bakis agisi ise yaklasabilir ve
¢Ozebilirim.

62.Sorumluluklarim hakkinda hizl ve bagimsiz karar
verebilirim, verdigim kararlar cogunlukla dogru olur.

63.Her tiirli gérevde pif noktalar tespit ederim ve etkili
sonug elde edebilmek igin israrla galigirim.

64.Kurum hedeflerini belirlemede s6z sahibi olmaya, hedefin
6nemini anlamaya ve belirlemeye istekliyim.

65.YOneticimin veya kendimin koydugu hedeflere ulasma ve
bunlari asma konusunda ¢aba sarf ederim.

66.Kar etmek ve kari arttirmak amaci ile yaratici stratejiler
Uretmeye ve bunlari hayata gegirmeye gaba gosteririm.

67.Kurum ici yasanan problemlere esit mesafeden
bakabilirim.

68.Yanli dislinceden kaginirim.

69.Degisen piyasa kosullarinin etkisi ile olusan kurum igi
degisime hizli adapte olurum, ihtiya¢ durumunda gorev
tanimlarinin disina gikmaya istek gosteririm.

70.isimin pargasi olsun olmasin yaratici diisiinceler ve
sonuglar elde etme kabiliyetine sahibim.

71.Musterilerin degisen ihtiyaglarina cevap vermek igin, is
arkadaslarimi 6nceden uyaririm ve énlem almalarini
saglarim.

72.Verilen zor gorevleri motivasyon unsuru olarak algilarim
ve hizla tepki gésterme gabasi iginde olurum.

73.Bagkalarinin duygu ve dislincelerine ve durumuna karsi
hassasiyet gosteririm, olumlu iliskiler kurmaya galisir,
gerektiginde onlari motive ederim.

O o oo ogoogygojo) 0ojojooojojoooioiog
O o oo ogooggoo) ojojooojojoooioog
O /o 0o oogooogoo] 0ojoooo|jocjooo|iojon
O o 0o \o ogooogooo] ojgojooojocjooo|ioon
O /o oo ogooogoo) ojojooojojoooioiog
O o oo ogoooggoo) ojojooojojoooioiog
O o oo ogoooggoo) ojojooojojoooioiog
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Asagidaki sorular firmanizin ise alim siireci ile ilgilidir. Bu dlgekte; (1) Tamamen Katilmiyorum,
(2) Cogunlukla katilmiyorum, (3)Kismen katilmiyorum, (4)Ne katiliyorum, ne katilmiyorum,
(5)Kismen katiliyorum, (6)Cogunlukla katiliyorum ve (7)Tamamen katiiyorum segenegini

temsil etmektedir.

E. ise Alim Siireci 1|2 |3 |4 |5 |6 |7
74.is tanimlari galisanlarin performansini gelistirecek sekilde

acik bir dil ile yazilir. Oyoygjojoyo|o
75.Calisan sayisi ve is yiiklerinin dagilimi direkt olarak

performans seviyelerine baglhdir. Oyoygjojoyo|o
76.Firmamizda ¢alisanlarin ise alimi basarili ve yeterli bir

sekilde yapilir. Oyojoojgioo
77.Firmamizda ¢alisanlar ise alinmadan 6nce miilakata tabii

tutulur. Oyojojgjg|oo
78.Sadece secim kriterlerine uyan personel ise alinir. Olgigragrglogl o
79.Secim siireci, adayin nitelikleri ile is tanimlarinin Ololololololo

karsilastirilmasi sonucu objektif bir sekilde yapilir.

Asagidaki sorular sirketinizin performansi ile ilgilidir. Bu olgekte; (1)Cok dusiik, (2)Dusiik,
(3)Orlamanin alti, (4)Ortalama , (5)Ortalamanin usti, (6)Yiiksek, (7)Cok yiiksek secenegini

temsil etmektedir.

F. Firma Performansi

80.0z sermayenize oranla ortalama net karliliginiz

81.Vergi dncesi ortalama net karliliginiz

82.Temel faaliyetlerinizle elde ettiginiz net gelir

83.Pazara sundugunuz yeni trlnlerin finansal basarisi

84.Finansal agidan genel basari diizeyiniz

85.Satiglarimizdaki yillik ortalama artis

86.Pazara sundugumuz yeni Griin sayisindaki artis

87.0nde gelen rakiplerinize oranla pazar payinizdaki artis

88.Calisan sayinizdaki artis

89.Yeni musteri sayinizdaki artis

90.Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz

91.Genel olarak karlilik diizeyiniz

| |
| |
OO 00OOooooooQ;) «
| O
| O
Ogoogogooogon
| O
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OZGECMIS

3 Haziran 1986 yili Istanbul dogumluyum. ilk, orta ve liseyi Ozel Sisli
Terakki Lisesi'nde tamamladiktan sonra, 2004 yilinda Marmara Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler fakiiltesine kaydoldum. Buradan 2008 yilinda mezun
olduktan sonra, 2009 yilinda Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii’nde Isletme Yonetimi (MBA) yiiksek lisansina baslayarak, 2010 yilinda
mezun oldum. 2013 yilinda Beykent Universitesi’nde Isletme Y&netimi Doktora

egitimine basladim.

Akademik ilgi alanlarim, isletme yonetimi, orgiit teorileri, stratejik yonetim,
inovasyon ve stratejik insan kaynaklar1 yonetimi konularini olup, kayak yapmak ve
amator fotografcilik 6zel ilgi alanlarim arasinda yer almaktadir. Yabanci dillerim
Ingilizce ve Ispanyolcadir. Halen 6zel sektdrde bir firmada Insan Kaynaklari

Y Oneticisi olarak gérev yapmaktayim.

Hande BILALOGLU
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